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YETENEK YONETIMININ FIRMA PERFORMANSINA ETKIiSi

Giliniimiiz kosullarinda hizla degisen ve gelisen diinyaya bagli olarak rekabet
piyasasmin kosullar1 da giderek zorlagsmaktadir. Firmalar siirdiirebilir rekabet
avantaji elde etmek ve bu avantaji koruyabilmek adina gesitli stratejiler gelistirmek
adina ¢alismalar yapmaktadir. Bu kosullar g6z oniinde bulunduruldugu firmalarin
performansi ve dolayis1 ile bu performans: etkileyen faktorler 6nemli hale gelmeye
baslamustir.

Bu ¢alismanin temel amaci isletmeler agisindan yetenek yonetimi kavraminin
onemini vurgulayarak kavramm, firma performansi iizerindeki etkisini incelemektir.
Bununla birlikte, orgiit kiiltliri ve Orgiit iklimi kavramlarmin firma performansi
iizerindeki etkisi calisma kapsaminda ele alinmistir. Arastirmada orgiit kiiltiiri, orgiit
iklimi, yetenek yonetimi ve firma performansi alt basliklarindan olusan 58 soruluk
anket kullanilmis, rastgele dagitim metodoyla Istanbul’da faaliyet gosteren 61 firma
calisanina ulastirilmis ve elde edilen datalar SPSS 17 programinda analiz edilmistir.
Calisma kapsaminda gerceklestirilen analizler swrasi ile; giivenilirlik, faktor,
korelasyon ve regresyondur.

Arastirma bulgularina gore tiim alt faktorler arasinda orta kuvvette korelasyon
bulunmustur. Ozellikle performans faktorleri ile iliski ierisinde olan alt faktdrlere
bakildiginda yetenek yonetiminin ilk 2 boyutunun kuvvetli bir diizeyde mali ve
bliylime performansini etkiledigi gozlemlenmektedir. Diger bir deyisle, bire bir
iliskilere bakildiginda yetenek yoOnetimine verilen Onem mali ve biliylime

performansinda artis saglamaktadir.
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ABSTRACT

THE EFFECT OF MANAGEMENT TALENT ON ORGANIZATIONAL
PERFORMANCE

In our time, depending on the rapidly changing and evolving world, market
competition is becoming more difficult. Companies are searching new methods to
improve a variety of strategies for achieving sustainable competitive advantage and
maintain this advantage. With in the scope of this conditions, organizational
performance and factors effecting this performance are prior.

The main purpose of this study is underline the importance of talent
management and explore the effect of talent management on organizational
performance. Besides, the effects of organizational culture and organizational climate
on organizational performance are studied. An inventory with 58 questions and 4
subtitles (organizational culture, organizational climate, talent management and
organizational performance) delivered to 61 participant from Istanbul firms that are
selected randomly. The datas analyzed in SPSS 17 and reliability, factor, correlation
and regression techniques are used.

According to results, there are correlations between all sub-factors at medium
level. Particularly the first two dimensions of talent management affects financial
performance and boost performance forcefully. In other words, the level of
organizations’ talent management importance increases the financial performance

and boost performance.
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GIRIS

18. yiizyillda baslayan ve emegin verimliligini olaganiistii arttirip, kitlesel
iretime gecise imkan veren Sanayi Devrimi, insanlk tarihinin en biiyiik
doniisiimlerinden biri olarak kabul edilmektedir. O giinlerden bu giinlere
kiiresellesen diinyada her gegen giin rekabet sartlar1 degisiklik gostermektedir.
Isletmeler her donemde ayakta kalabilmek ve geleceklerini garantileyebilmek
amaciyla farkli sekillerde istlinliikk saglamaya calismiglardir. Endiistri toplumundan
bilgi toplumuna gecisin yasandigi gliniimiiz toplumunda isgiicline bakis agis1 da
degismeye baslamis, “insan” faktorii isletmeler igin vazgecilmez bir kaynak olarak
goriinmeye baslamistir. Insan faktdriiniin dneminin anlasilmasi ile birlikte insan
kaynaklar1 birimleri kurulmus, birim firmalar aras1 rekabette her gecen giin daha ¢ok
onem tasir hale gelmistir. Insan kaynaklarmin bu rolii isgdrenlerden maksimum
performanst almak ve bununla birlikte firma performansinda artis saglayarak rekabet

pazarinda lst siralara trmanmak iizerine kuruludur.

Kiireselleseme ve beraberinde gelen teknolojik gelismeler isgiiciiniin
taniminda da farklilagsmaya sebep olmustur. Artik isgiicii rekabet odagi en yetenekli
calisana sahip olmak olmustur. Yetenekli calisanlar1 ellerinde bulunduran ve
farklilasma stratejilerini basariyla uygulayan isletmeler giinlimiizde de varlhigini

siirdiirmeye devam etmistir.

Yogun rekabetin halen devam etmekte oldugu bugiinlerde isletmelere ayakta
kalabilmeleri i¢in yapilan ilk oneri yenilik¢i olmalar1 ve siirekli olarak yeni iiriin,
yeni pazarlama ve yeni pazar arayisinda olmalaridir. Burada odaklanilan nokta

“yeni” kavramudir. “Yetenek  Yonetimi, sirketlerin  yenilikgilik  ihtiyacini

karsilamada bagvurabilecekleri en etkili ¢coziimlerden biridir.

Yetenek yonetimi siireci hedeflere ulagsmak icin kilit noktanmn “yetenekler”
olduguna inanilmasi ile baslar, saglikli bir sistem ilerleyisi i¢in iist yOnetimin
yeteneklerin yonetilmesi gerekliligini kabul etmesi ve i¢sellestirmesi ile devam eder.
Nitekim yetenekli calisanlar, gilinlimiiz istihdam anlayisini daha esnek ve
uyarlanabilir bir bigimde birlestirmekte onemli ve ilgi ¢ekici isler koyarak kisisel

gelisim ve ig-yasam dengesi olusturma firsatlar1 saglamakta ve is degerlerine yonelik



bliylik bir degisimi ortaya koymaktadir. Bu nedenle siire¢ yalnizca insan
kaynaklarmin yiiriitebilecegi bir uygulama olmaktan ziyade sirket biitiiniine

yayilmas1 gereken bir siirectir.

Yetenek yonetiminin isletmeler agisindan onemini ve firma performansi
iizerine etkisini incelemek iizere hazirlanmig bu ¢alisma kapsaminda orgiit kiiltiirti ve
orgiit iklimi gibi orgiitiin en temel iki unsurunun da firma performansi tizerindeki

etkileri arastirilmistir.

Calismanmin Amaci: Gilinlimiiz rekabet piyasasinda en 6nemli unsur haline
gelmis insan faktiine bagli firma performansma etki eden unsurlarin arastirilmasi
calismanin amacini olusturmaktadir. S6z konusu kavramlar, yetenek yonetimi, orgiit
kiiltlirii ve Orgiit iklimi olup; bu kavramlarin firma performansi iizeriinde nasil bir

etkiye sahip oldugunu ortaya konulmasi amaclanmaktadir.

Calismanin  Onemi: Firmalarmn performanslarini  artirabilmeleri i¢in
isgorenlerinin yeteneklerini géz 6niinde bulundurmasi ve onlarin yeteneklerini dogru
bicimde yoOneterek artirabilmesi adina stratejik yaklasimlar gelistirmesi oldukg¢a
onemlidir. Bununla birlikte isgorenlerin yeteneklerini ortaya koyabilmesi ve
beklenen performans diizeyini karsilayabilmesi i¢in de, calistiklar1 Orgiitlere ait
degerlerin dogru yonetilmesi gerekmektedir. Orgiit kiiltiirii ve orgiit iklimi gibi iki
temel Orgiit degerinin dogru kurgulanmasi ile birlikte calisanlar hem yeteneklerini
beklenen diizeyde ortaya koyabilecek hem de per formanslarini ylikseletecektir. Bu
sekilde yiiriitillen ¢aligmalar sonu¢ olarak firma performansini artiracaktir. Yetenek
yonetimi, orgit kiiltlirii ve orgiit ikliminin firma performansina etkisinin arastirildigi
bu calisma; gliniimiiz rekabet piyasasinin en 6dnemli unsurlarinda birisi olan firma

performansi lizerinde etkili faktorleri arastirmasi agisindan onemlidir.

Caliymamin Planmi: Calismanin birinci boliimiinde yetenek kavrami ve
yetenek yonetimi konulari ele almmistir. Yetenek yonetiminin dogrudan insan
kaynaklari ile iligkili olmasindan dolay1 yetenek yonetimi daha ¢ok insan kaynaklar1
ile iliskisi tizerinden ele alinmistir. Bununla birlikte stratejik insan kaynaklar1
yonetiminin 6nem arz ettigi giinimiiz kosullar1 da goz Oniinde bulundurularak
kavram, stratejik insan kaynaklar1 bakis acis1 ile dogru sistem vu uygulama tasarimi

yonil ile alimustir.



Caligmanin ikinci boliimiinde orgiit kiltiirii kavrami ele alinmis olup;
kavramin taniminin yapilmasindan sonra 6zellikleri, islevleri ve smiflandirilmasi
sunulmustur. Boliimiin ilerleyen asamalarinda orgiit kiltiirtiniin ~ bilesenleri

aktarilirken, son olarak konunun 6nemine deginilmistir.

Orgiit iklimi kavram adz ile ele alinan {iiincii boliimde, drgiit iklimin tanimi
yapilmis ve tarihsel gelisim siireci aktarilmustir. Orgiit iklimin boyutlar1 ve 6zellikleri
ile birlikte, orgiit iklimi tiirleri ele alinmistir. S6z konusu tiirler; acik, kapali,

bagimsiz, kontrollii, samimi, babacan ve kapalidir.

Calismaninda dordiincii boliimii performans kavrami ve firma performansinin
sunumu olarak kurgulanmistir. S6z konusu bolimde oOnce performans tanimi
yapilmis, kavramin isletmeler agisindan 6nemi ele alinmis ve firmalar agisindan
performansin boyutlar1 aktarilmistir. Performansin nicel olarak degerlendirilmesi ve
gelistirilmesine yonelik stratejiler lretilmesi agismndan Onemli olan performans

Olclim sistemleri ve bunlarin analiz teknikleri boliimde ele alinan son konulardir.

Calismanin besinci bolimii; yetenek yonetimi, orgiit kiiltiirii ve orgiit iklimi
kavramlarmin firma performansi lizerine etkisini incelemek {izere yapilan analizlerin
sunuldugu metodoloji bashikli boliimdiir. Bolim igerisinde kullanilan O6lgeklerin
giivenirlik diizeylerini belirlemek iizere Cronbach’a Alpha degerleri analiz edilmis ve
gecerliliklerin ortaya konulmasi adina faktdr analizi yapilmistir. Bununla birlikte
kavramlar arasi iligkinin ortaya konulabilmesi i¢cin korelasyon ve regresyon analizleri
yapoilmistir. Bu boliimden elde edilen bilgilerin literatiirde yer alan konular 15131nda
degerlendirilmesi ile birlikte yorum ve Onerilerin yer aldigi sonu¢ kismi

olusturulmustur.

Kullanilan Metot ve Teknikler: Arastirmada kullanilmak {izere gereken
datalar rastgele se¢im teknigi kullanimi ile istanbul’dan toplanan anketler ile elde
edilmistir. Toplamda 58 sorunun bulundugu anketler katilimcilara basili formatta
iletilmistir. Elde edilen verilerin analiz edilebilmesi ve yetenek yoOnetimi, Orgiit
kiiltiiri ve oOrgiit kiiltiirii kavramlarmin firma performans: tiizerine -etkisinin

arastirilmasi i¢in IBM SPSS programindan yararlanilmistir.



Caliymanin Hipotezleri:

Hj. Orgiit ikliminin firma performansi iizerinde dogrudan ve pozitif yonde

etkisi vardir.

Hz. Yetenek yonetiminin firma performans: ilizerinde dogrudan ve pozitif

yonde etkisi vardir.



BIiRINCi BOLUM

YETENEK KAVRAMI VE YETENEK YONETIMIi

Bu basligin altinda yetenek kavramimin tanimi yapilmasinin ardindan,

yetenek yonetimi ve bu kavramin durumu incelenmistir.

1.1. Yetenek Kavramm

Yetenek yonetimi kavraminin esasin1 meydana getiren yetenek kavrami, Tiirk
Dil Kurumu (TDK) Biiyiik Tiirkce Sozliglinde yetenek dort ayr1 bigcimde
tanimlanmaktadir (http://www.tdkterim.gov.tr):

1. Bir kimsenin bir seyi anlayabilme ya da yapabilme 6zelligi, kabiliyet

2. Bir duruma uyabilme konusunda organizmada olan ve dogumdan gelen
kuvvet, yeterlilik

3. Kisinin katilima dayanmis olan ve 6grenmesini sinirlayan simir

4. Dis etkileri alabilme giicti giicti.

Bir bagka tanima bakildiginda yetenek, devamli yasanan tekrari olan ve
iretkenlige gecisi olabilecek duygular, fikirler ve davranis kaliplar1 seklinde
tanimlanabilir (Alayoglu, 2010). Burada dikkat degen davranislarin kalibinin tekrar
ediliyor olmasi ve yapilabilmesidir. Bu anlayisa bakildiginda yetenek dogustan gelen

bir durumdur ve insanin i¢inden gelir.

1.2. Yetenek Yonetiminin Tanimi

Yetenek yonetimi olgusunun biitiinliigiine doniik arastirmalara bakildiginda
yetenek yOnetiminin kapsamli bir slire¢ olmasindan 6tiiri  yapilmis olan
tanimlamalarda cesitlilikler s6z konusu olabilmektedir. Bu cesitliliklerin esasinda,
tanimlamalarin birazinin uygulamacilar, digerlerininse arastirmacilar tarafindan
yapilmasi vardir.

Yetenek yOnetimi, 6zelliklede onemli yerlerde liderligin siirdiirebilmesini
olusturmaya doniik ve kisisel gelisimin gelecegini acabilmek i¢in olusturulmus

sistematik bir siire seklinde kabul edilmektedir (Altinoz, 2009, 18).



Diger bir tanimlamayr Lewis ve Heckman yapmis olup, onlar yetenek
yonetimini ¢ikti, slire¢ ve girdi olarak ti¢ farkli grupta ele almistir (Polat, 2011, 29).

Yetenek yOnetimi, bir firmanin biitiin kademelerinde olan yoneticilerin
arasinda isbirligi ve baglantiy1r gerektiren; isgiicii plan1 yapilmasi, personel alim,
egitilmesi, gelistirilmesi, yeteneklerin gozden gecirilmesi, yedekleme planlamasi,
performans degerlendirme, yeteneklerin elde tutulmasi gibi farkli adimlar iceren ve
gliniimiizde bir¢cok firmanin zorunlu sekilde yiliz yiize kaldigi yeni bir yaklasim
seklinde incelenmektedir (Ath, 2012, 99). Bu ifadelerden yola ¢ikarak Yetenek
Yonetimini, firmanin karsi karsiya gelecegi zorluklarin altindan kalkabilmesi ve
stratejilerini  hayata gecirerek amagclarina varabilmesi i¢in gereksinimi olan
yeteneklerle sahip oldugu mevcut yetenekleri arasindaki boslugu sistematik sekilde
kapatmaya c¢alisan, merkezinde “insan kaynagmm” yer aldigi bir yOnetim siireci
seklinde tanimlanabilir (Cirpan ve Sen, 2009, 110). Yapilan tanimlara bakildiginda
Yetenek yOnetiminin tek basma bir ¢alisma olmadigir insan kaynaklarmin biitiin
fonksiyonlariyla (ise alim, performans degerlendirme, kariyer yonetimi, egitim ve
gelistirme) baglantili oldugu stratejik amacglara varmada gidilmesi gereken sistematik
bir varsayim oldugu incelenmektedir. Bu varsayimdan hareketle bu ¢alismanin i¢inde
yetenek yonetimi ve iliskilendirildigi Insan kaynaklar1 fonksiyonlarmin distiinde

durulacaktur.

1.3. Yetenek Yonetimi Kavraminin Gelisim Siireci ve Yetenek Savaslan

Sosyo-ekonomik gelisme asamasinda, toplumlar ilkel toplumda tarim
toplumu sonrasinda da sanayi toplumuna geg¢is yapmislardir. Sanayi toplumunda
makineler mithim bir yerde olmus insan giiciiniin yerini makineler almis, yoneticiler
ise fazlalasan talepleri karsilayabilmek i¢in isle ilgilenmis, planlamis organize ve
kontrol etmislerdir. Yalniz yiikselen teknolojiyle birlikte insan faktoriiniin g6z ardi
edilmemesi gercegi de meydana ¢ikmustir. 1980’11 yillarda bilgi ¢agi olgusu ortaya
c¢tkmig firmalarin degerlerini fazlalastirmak i¢in maddi sermayeden c¢ok zihinsel
sermayeye deger vermeleri gerekliligi olusmustur (Cayan, 2011, 16).

Sanayi toplumunda ikincil ve pasif bir konumda olan insan faktori, 1980’11
yillarda firmalarin 6zelikli isgorenlere sahip oldugu en degerli kaynak seklinde
gormeye baglamasiyla firmalarin Oncelikli faktorii olma o6zelligi kazanmustir

(Alayoglu, 2010, 74). “Calisan”a bakis acisinin farklilasmasiyla beraber insan
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kaynaklarina bakis acis1 da ayni anda deg§ismis, sanayilesme doneminde personel
yonetimi olarak gecerken, 1980°1i yillar itibariyle Insan Kaynaklar1 Ydnetimi olarak
gelisme gostermistir.

1990’lh  yillardan itibaren ise, kiiresellesme ve Ozellikle bilisim
teknolojilerindeki ilerlemelerle yasanan hizli ve mecburi degisim siireciyle beraber,
Insan Kaynaklar1 Ydnetiminde yeni yonelimler ve arayslar tekrardan baslamistir. Bu
yeni yonelimin stratejik yonetim siireciyle bagdastirilmasi yani siirecle birlestirilmesi
“stratejik insan kaynaklar1” kavraminin ortaya ¢ikmasia neden olmustur.

Degisen insan kaynaklar1 anlayisiyla beraber bilginin en miithim yetenek
durumuna geldigi, yeteneklerin odiillendirildigi ¢esitli nesillerin ayni ortamda
bulundugu ve firmaya baglilik gibi olgularm basitlestigi bir yetenek pazarinda
pazarlama merkezli bir yetenek stratejisi gelistirmenin 6nemi de fazlalagmustir
(Cayan, 2011, 16). Ozellikle, cagimizin rekabetci is ortamlarda rakiplerine karsi
iistiinliik kazanabilmenin yolunun miisterilere cesitli veya benzersiz iiriin ve hizmet
verebilmek, bunu saglayabilecek varligm ise, 6zellikli iggorenlerin sahip olduklari
yeteneklerinin firma siireclerinin her asamasimda dogru bigimde yorumlanmasi
konusunda goriis birligi olmaya baslamistir. Bu sebeple firmalar tarafindan
“insanlarin yonetimi’nden ¢ok “yeteneklerin yonetimi” dnemli olmaya baslamistir
(Alayoglu, 2010, 74).

Geleneksel olan personel yonetiminde maliyet faktorii sayilmis olan
calisanlar modern insan kaynaklar1 yonetiminde firmalarin sahip oldugu en degerli
varliklar seklinde kabul gérmektedir. Yetenek yonetimindeyse calisanlar, farkina
varilmasi, firmaya c¢ekilmesi ve firmada olmasi gereken yetenekler seklinde
bakilmaya baglamistir (Atli 2012, 80).

Yetenek yonetimi olgusunun olusmasi ve bu konuda yapilmis olan tanimlari
ele alacak olursak; yetenek yonetimi olgusu temel anlam itibariyle, 1990’11 yillarin
sonunda ABD’de meydana gelen Ingilizce “Talent Management” karsilig1 olarak
kullanilan bir olgudur. Kavramm uygulamada popiilerlesmesi ise McKinsey’in
1997°de yapmis oldugu arastirma ile baslamistir. Yetenekli insanlari bulmakta
yasanan zorluklar1 belirlemek i¢in uluslararast yonetim danigsmanligir firmasi
Mckinsey tarafindan yapilmis olan arastirma yetenek savaslart olgusunun
olgusallasmasina sebep olmustur.

Bilgi ekonomisinin dogusu, yetenek savaslart kavraminin olusmasinda en

onemli unsur olacak sekilde dikkatleri ¢ekmektedir. Bunun esas sebebi de insan
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unsurunun rekabet {istiinliiglinde 6n plana ¢ikmasidir. Yetenek savaslari kavrami,
ozetle, firmalarin yetenekli insanlar1 kazanmak ve tutmakta diger firmaar ile zorlu bir
rekabet i¢inde olduklar1 gercegini olusturmustur (Atl1 2012, 58).

Mc Kinsey tarafindan yapilan arastrmaya bakildiginda yetenek savaslari
olgusundan onceki ve yetenek savaslarmin yasanicagi donem sonrasmi Ozetleyen

gercekler Tablo 1°de belirtilmistir;

Tablo 1. Yetenek Savaslan ile Degisen Gerg¢eklikler

Eski Gerceklik Yeni Ger¢ekcilik
Insanlarin sirketlere ihtiyaci var Sirketlerin insanlara ihtiyaci var
Makm?, sermaye ve cografya rekabet Yetenekli ¢alisanlar rekabet avantaji
avantaji
lyi yetenekler fark yaratir lyi yetenekler biiyiik farklar yaratir
Isler kisith Yetenekli insanlar kisitlt
Calisanlar sirketlerine sadik, g;lrlélsianlar hareketli, taahhiitleri kisa

Insanlar standart calisma paketlerini
kabul eder
Kaynak: Ed Michaels, Helen Handfield-Jones, Beth Exelrod, The War for Talent, Boston: McKinsey

Insanlar daha ¢ok talep ederler

&Company, Inc.,Harvard Business School Press, 2001, 6.

Mc Kinsey 1997 yilinda yaptig1 arastirmada gelecekteki yirmi yilin en miithim
kurumsal kaynaginin “Yetenek” olacagmi vurgulamistir. Bu arastirma 1997
senesinde yapilmasma ragmen, giinimiizde de firmalarda yapilmis olan yetenek
yonetimi  arastirmalarmin  alt yapisin1  olusturmakta ve kabul edilirligini
korumaktadir.

Yetenek yonetimi ile baglantili gelisim siirecine ve yapilmis olan arastirmalari
ele aldigimizda yeteneklerin degerinin farkina varilmasi ve en mithim stratejik
rekabet kaynagi seklinde sayilmasi, yaklagik 30-40 yillik bir tarihi siirecin sonunda
olmustur (Altuntug, 2009, 449), 1980 yil1 ise doniim noktasidir. 1980 yili sonrasi is
diinyasinda ortaya ¢ikan degismeler ve bilgi toplumuna gecisin bu siireci baslattigi

sOylenebilir.

1.4. Yetenek Yonetimi Uygulamalar ve insan Kaynaklar1 Fonksiyonlan ile

Mliskisi

Stirdiirtilebilir rekabetci iistiinlik kazanmak amaciyla 1970’lerin basindan

itibaren sirketler, stratejik yonetime yoOneldikge artan bir bicimde yogun ilgi
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gostermislerdir. Stratejik yonetime gosterilen bu baglilik farkli orgiitsel islevlerin
stratejik yonetim de rol almalariyla sonuglanmistir. Insan Kaynaklar1 Yonetimi
(IKY), Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi (SIKY) seklinde stratejik yonetim
siireciyle diger orgiitsel islevler gibi birlestirilmeye ¢alismistir (Bing6l, 2013, 11).

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi anlayist ozellikle 1990’larin il
zamanlarindan baslayarak insan kaynaklari yonetiminin tiimii ve orglitsel strateji
arasindaki iletisime yOnlenilmis ve bu dogrultuda insan kaynaklari yonetiminin
biitiiniinde degisiklikler yapilmistir.

Insan Kaynaklar1 Yonetiminin tanimmda gerceklesmis olan degisiklik
sebebiyle caligmanin bu kisminda stratejik yonetim ve stratejik insan kaynaklari
yonetimi baglantisindan baslayarak yetenek yonetimi ile iliskisine deginilmis ve bu
cercevede yetenek yonetimi uygulamalar stratejik insan kaynaklari1 fonksiyonlari

tarafindan ele alimmastir.

1.4.1. Stratejik insan Kaynaklar Yonetimi ve Yetenek Yonetimi Iliskisi

Bilgi ve teknoloji ¢aginda insan unsuru, firmalarin devam ettirebilir rekabet
avantaji kazanmalar1 {istiinde durulmus olan en 6nemli degerlerden birisi olmustur.
Insanin bakis acisindaki bu degisim firmalarda Insan Kaynaklari’na bakisi
degistirmistir. Bu anlamda firma fonksiyonu olacak sekilde insan kaynaklari
yonetiminin isletme stratejisinin hayata gecmesinde stratejik bir is ortagi olacak
sekilde algilanmaya baslamasina sebep olmustur. Nitekim (Ulrich, 2009) bu noktada
“The RBL Group ve Michigan Universitesi Ross Isletme Okulu” tarafindan yapmis
oldugu arastirmanin ardindan insan Kaynaklarmnin sahip olmasi gerekli yetkinlikleri
belirlenmis ve bunlar1 soyle smralamistir: Giivenilir aktivist, kiiltiir ve degisim
yoneticisi, yetenek yoneticisi, strateji mimari, operasyoncu ve is ortagi.

Ulrich’in sdylemis oldugu Insan Kaynaklar1 yetkinlikleri bu gun stratejik
insan kaynaklar1 yapilanmasi destek verici durumdadir. Egitim, performans yonetimi,
motivasyon, kisisel gelisim, gorev tanimlari, segme-yerlestirme ve benzeri uygulama
ve metotlardan olusan “insan kaynaklar1” tanimi artik tek olarak yetersiz kalmaya
baslamustir. Insan kaynaklar1 yonetimi ¢calisma merkezinden deger vermeye dogru bir
vizyon arayisindadir. Bu noktada insan kaynaklar1 faaliyetlerinin gereksinime
yetersiz kalmasi durumuna gelmesiyle “Yetenek Yonetimi” seklinde adlandirilan ve

insan kaynaklar1 yonetimine yiiklenmis olan yeni rol ve sorumluluklarin getirdigi
9



yeni bir bakis agist olugsmustur (Atl, 2012, 98). Nitekim yetenek yOnetimi biitiin
insan kaynaklar1 fonksiyonlarini da icermis olan ¢agimizda da bir¢ok firmanin da yiiz
yiize geldigi yeni bir bakis acis1 olarak incelenmektedir.

Firmalarda artik, hizli degisim ve belirsizligin hakim oldugu is yasaminda,
fark olusturabilmenin ancak ¢alisanlarin farkli yeteneklerin agiga ¢ikarilmasi ve
isletme amaglar1 paralelinde kullanilabilmesiyle olas1 olabileceginin farkina
varmiglardir. Bu noktada yapilmasi gereken bu Ozelliklere sahip isgérenlerin
istthdam  edilmesi, dogru  yerlerde dogru bi¢gimde yorumlanabilmesi
potansiyellerinden en iist seviyede yararlanabilmektedir. Ciinkii sahip olduklar1 ayirt
edici farklartyla bu iggdrenler, firmay1 rakipleri karsisinda rekabet avantaji saglama
ozelliklerini tagirlar (Altuntig, 2009, 77). Nitekim yetenek yonetimi son zamanlarda,
cogu firmanin insan kaynaklar1 bolimlerinin basar1 faktorleri igerisinde olmaya
baslamustir.

Yetenek yonetimi yaklasimiyla yetenekli calisanlar1 sirkete ¢cekmek, onlari
yiikseltmek ve elde tutmanin 6nemi fark edilmis ve bu yeni yaklasima uygun yeni
uygulamalar gelistirilmistir. Goriildiigli gibi giiniimiiz de yetenek yOnetimi olgusu
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi yaklasimlari iizerine insa edilmis, yonetimin
calisana bakisindaki degisimi ifade eden yeni bir vizyonu ve yaklasmi ifade
etmektedir (Atl 2012, 101). Bu yeni yaklasimi kabul eden ve uygulayan firmalar

ayni zamanda rekabet etme olasiligini da olusturabilmektedirler.

1.4.2. Stratejik insan Kaynaklarinin Yeni Vizyonu: Yetenek Yonetimi

Kiiresel anlamda yasanan yetenek kitlig1 firmalarin iist yonetimlerini Yetenek
Yonetimi konusuna dikkat etmeye itmistir. Bunun en Onemli sebebi artmis olan
isgiicti karisiklig1 ve fazla rekabettir.

Gliclii ekonomiler yetenek havuzlari olustururken, yerel emek pazarlarinin
biiylikligli de organizasyonlarin aday olusturma gayretlerini kisitlamaktadir. Burada
kiiresel i1sgliclinlin organizasyona verilmesi, elde tutulmasi ve yonetilmesinde insan
kaynaklarina ve dolayisiyla “Yetenek Yonetimi” ne duyulan gereksinim kac¢milmaz
sekilde fazlalagmaktadir (Kegecioglu, 2012, 170)

Towers Watson’in 2011 yilinda paylagmis oldugu firmalarin devam ettirebilir
bir model olusturabilmek icin yiiksek kazang olusturacak aksiyonlar yetenek

yonetimi anlayisma denk gelmistir. Daha 6nceki boliimlerde de sOylenildigi iizere,
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yetenek yonetimi anlayisi icerisinde olan yetenekli ¢alisanlar1 firmaya ¢ekmek, onlar1
gelistirmek ve ellerinde tutmak i¢in yapilmasi gerekli olan sartlar firmalarin rekabet
avantajinda temel teskil olusturmaktadir. Biitiin bu anlayisin esasinda firmalarin
kendini iy1 tanimlamasi, daha sonra ise ¢alisanini iyi tanimasi ve sec¢imlerini sirket
hedefleri ve cikarlariyla paralel olacak sekilde yorumlamasi ve karsilamasi
yatmaktadir. Bu anlayisin farkinda olan ve wuygulamaya alabilen firmalar

cesitlileserek rekabet avantajini kazanacaklardir.

1.4.2.1. Yetenek Yonetimi Sisteminin Tasarimi

Yetenek yonetimi sistemi genis ve kapali bir zaman zarfidir. Bu siirecin dogru
siirdiirebilmesi i¢in ilk adim yetenek bakis acisinin kabul etmesidir. Biitiin ¢alisanlar
yoniinden bu bakis benimsenmesi fazlasiyla miihimdir. Tersi halde basarisizlikla
yiiriitiilmiis bir siire zarfiyla firmalarin kars1 karsiya gelmesi kaginilmazdir.

Yetenek bakis agisiin kabul edilmesi hem sirket amaglarinin olmasi, hem de
rekabet avantaji olusturulmasinda yetenekli ¢alisanlarm kritik bir faktér olacak
sekilde ele almmasi ve firma ilklerinden biri durumuna gelmesi anlamina
gelmektedir. Ust yonetimden, hat yoneticilerine kadar herkes yetenegin firmadaki
herkes, yetenegin firmanin basarisina katkida bulundugu diislincesini 6ziimsemesi
yetenek yoOnetimi, sisteminin olusumunun ilk evresidir. Boyle bir uygulamada
yeteneklerin gelistirilip destek verilmesine yonelik bir yapi kurmak daha kolay
olacaktir (Ath, 2012, 109).

Yetenek yonetimine bakisin kabul edilmesine kadar kapsaminin ne olacagi
yani hangi ¢alisanlar1 i¢ine alacagi da fazlasiyla 6nemlidir. Bu noktada 6nemli olan
firma politikalarmin (stratejilerinin) ne oldugudur. Yetenek yOnetimi sistemlerine
bakildiginda; uygulamada cesitlilikler oldugu  gozlemlenmektedir. Bazi
uygulamalarin yalnizca kritik pozisyonlar: igine aldigi gézlemlenirken bazilarininsa
biitlin calisanlari i¢ine aldig1 gzlenmektedir. Secilen biitiin ¢alisanlarin sisteme dahil
edilmesidir, biitiin ¢alisanlarin potansiyellerinin belli edilmesi hem ¢alisanlar hem de
orgiit icin daha 1yi olacak, beraberinde is tatminini ve basariy1 getirecektir.

Yetenek yOnetimi sistemi biitiin insan kaynaklar1 fonksiyonlarini ele
aldigindan sistemli bir ¢alismanin yapilmasi siiresi zarfinda karmasik duruma
getirebilecektir. Bu sebeple ilk basta sistem tasariminin yani 6n hazirligin yapilmasi

yetenek yonetimine baslamak kadar mithimdir.
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1.4.2.2. Yetenek Yonetimi’nde Sorumluluk Paylasim

Yetenek yonetimi Insan kaynaklarmimn fonksiyonu olmasi nedeniyle ilk
goriiste siirenin sorumlulugunun da Insan Kaynaklarinda oldugu bakisi hakimdir.
Oysaki siirecin politik bir yerde olmas1 ve tiim firmayi ilgilendirecek bir uygulama
olmas1 sebebiyle iist yonetimin gerekli cabayi goOstermesi ve zaman ayirmasi
gerekmektedir. Bu bilincin iist yonetim tarafindan olusturulmasi ve biitiin ¢alisanlar
tarafindan kabul edilmesinden sonra Insan Kaynaklar1 siirecin yoneticisi olacaktir.
Burada herkesin bu durumun bilincinde olmas1 sistemin operasyon etkinligini de
fazlalasacaktir. Ust yonetimin destek vermedigi ve firmanm tiimiine vardirilmayan
bir uygulama sonu¢ almayacaktir. Burada basta {ist yonetime, hat yOneticileri ve
insan kaynaklar1 departmaninin beraber {istlenmis oldugu bir siire zarfindan
bahsedilmektedir.

Yetenek yonetiminin basarili bir sonuca varmasinda ve yetenekli calisanlarin
kazandirilmasinda en az list yonetim kadar hat yoneticilerinin de mithim gorevleri
bulunmaktadir. Her ne kadar yoneticiler bu durumu zaman ve emek
gerektirmesinden 6tiirii ek bir gérev olarak gorseler de burada yoneticilerin yapmasi
gerekli olan basariya engel olacak tutum ve davranis icerisine girmeden belirlenen
potansiyel olacak adaylar1 yetistirmek i¢in gerekli gayretlerin i¢cinde olmalaridir
(Altindz, 2009, 92).

Lider yetistirmede iyi olan firmalarda planlama ve gelistirmenin il siralarinda
olanlar insan kaynaklar1 yoneticileri degil isletme midiirleridir. Alt seviyedeki
gelisim ihtiyaglarin1 fark etmek, onlara yeni kabiliyetler olusturmalarinda yardimci
olmak, profesyonel ve kisisel gelisim imkanlari olusturmak hat yoneticisinin
gorevlerinin bir kismidir (Cohn ve dig., 2008, 60).

Yetenek yoOnetiminde orta seviye yoneticiler koprii gorevi gormektedir.
Nitekim yetenek yonetimi sirketin her diizeyinde yasatilirsa basarili olmaktadir. Orta
seviyede ki yOneticiler, tepe yonetim ve insan kaynaklar1i kismiyla esglidiimlii
calisarak yetenek yonetimini ¢alisanlarin kabul etmesi siire zarfinda, yonetimi temsil
eder. Nitekim potansiyel yetenekleri ilk fark edebilecek olan insanlar yine hat
yoneticilerdir (Atl, 2012, 121).

Insan kaynaklar1 yoneticileri de firmalarin suan gereksinim duydugu ve
gelecekte gereksinimi olacagi yetenegi bulmak, firmaya kazandirmak ve uygun
seviyeye yerlestirmekle gorevlidir (Ulrich ve dig., 2009, 119).
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Yetenek yOnetimi icinde insan kaynaklar1 departmaninin goérevleri,
uygulayicilara destek olabilmek, taraflarin arasindaki esglidiimii saglamak,
uygulamay1 kontrol etmek, sistemi devamli iyi seviyeye yiikseltmek ve yetenek
yonetiminde kurumsal bir kayit meydana getirmektedir (Cirpan ve Sen, 2009, 116).
Diger yandan da insan kaynaklar1 iglemleri yani ise alim, performans yorumlama
iicretlendirtme ve egitim gibi insan kaynaklar1 fonksiyonlarini yetenek yonetimiyle
uyum igerisinde yonetmek de yine insan kaynaklari gérevleri icindedir. Bu sebeple
insan kaynaklar1 yetenek yonetimi plani i¢in 6nemli bir yerdedir.

Ulrich (2009)’in yapmis oldugu arastirmanin sonrasinda da kabul edilen insan
kaynaklar1 yeteneklerine baktigimizda yetenek yOnetimi siiresinin  dogru
siirdiirebilmesi i¢in insan kaynaklar1 calisanlarinda mevcut olan yeteneklerinin
tanimlandigmni gérmekteyiz. Bu gorevler gelecekte IK’nimn yer verecegi konumu bize
rahathikla isaret etmektedir. Basarili bir Insan Kaynaklari, organizasyonel yetenekler
tarafindan yonetime kars1 bir tasarimci, bir aktivist ve harekete gecirici roliindedir.
Ayni zamanda devam ettirebilir 6rgiitsel kiiltiir yaratmak ve devam ettirmek de insan
kaynaklar1 sorumlulugundadir (Ceylan, 2007, 58). Kiiltiir, orgiite baglilik ve ¢alisan
davranislarinda dogruluk saglar. Calisanlar acisindansa iglerin nasil yapilacagini ve
neyin miithim oldugunu en kii¢iik noktalariyla ifade edildigi i¢in degerlidir. Bu kiiltiir
hic yoktan olmaz ve bir kere meydana getirildiginde de ¢ok nadiren kaybolur
(Robbins ve Judge, 2012, 526).

Yetenek yonetimi goriildiigli gibi kapsamli bir siire zarfi olup ayni anda tek
basina incelendiginde basarisizlikla sonlanabilecek bir siire zarfidir. Burada en
onemli nokta c¢alisanlarin igerisinde yetenek yonetimi planmin tiim organizasyona
dagilmas1 ve hayata gecirilmesidir. Kuskusuz bu noktada en biiylik gorev sistemin

yoneticisi ve denetleyicisi olan insan Kaynaklari’ndadir.

1.4.2.3. Yetenek Yonetimi’nde Stratejinin Belirlenmesi

Yetenek YoOnetimi uygulamasini kabul eden firmalarin ilk basta uygulamasi
gerekli en Onemli kosullardan birisi kurum kiiltiirli, temel gayret ve hedefleri
paralelinde firma stratejisi ile uyumlu biitiinlesik bir yetenek stratejisi kabul
edilmesidir. Yetenek stratejisi firmanin mevcut ve potansiyel iggiicline stratejik bir
bicimde yaklasmasmi gerektirir. Ciinkii basarili bir yetenek yOnetimi stratejisi,

isgorenlerin devamli ayni isi yaparak ayni sonuglari topladiklar1 bir calisma ortamma
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kiyasla, isletmeleri daha hizl1 ve basariyla gelecege tastyabilecektir (Alayoglu, 2010,
79).

Isletmelerin iist ydnetimlerinden baslayarak entegre bir siire¢ olacak sekilde
yiiriittiikleri yetenek yonetimi, firma stratejileriyle ayni eksende olmalidir. Burada da
insan kaynaklarmin rolii stratejik firma planmnin amaclarmi 6grenerek yetenek
politikalar1 ve uygulamalarinin birlestirilmesini saglamaktir (Atli, 2012, 112).

Yoneticilerin bulundurduklar1 ve kazanmay: diisiindiikleri yetenekleri, hic¢bir
israf ve fazlaliga yer vermeden en iyi seviyede tutabilmek ve onlardan en fazla
verimi kazanabilmek i¢in, kendilerine has bir yetenek stili belirlemeleri
gerekmektedir (Altuntug, 2009, 454). Burada 6ne c¢ikan olgu yetenek modelinin
isletme strateji ve gereksinimleri paralelinde tasarlanmis bir yetenek modeli
olmasidir. En giiclii uygulama da sirkete has olan uygulamadir. Her isletme
tamamiyla kendisine has modeli yaratmali ve kabullenmelidir.

Capelli’nin getirmis oldugu sifir hata anlayis1 ile yapilan Yetenek Modeli,
yeteneklerin en iist diizeyde yoOnetilmesi anlayisindadir. Sekil 1’de modelin
detaylarindan bahsedilmektedir.

Sekil 1°’de de goriildiigli gibi burada 6nemi olan gerekli yetenek diizeyini
dogru kararlandirmak ve belirlenen yetenek ihtiyacini en kisa siirede ve uygun
miktarlarda karsilamaktir. Firmalar gerekli yetenekleri ya kendi biinyesinde iiretecek
ya da en iyi oldugu kararma verdikleri yetenekleri disaridan saglayacaktir. (Altuntug,
2009, 455) Burada tek bir dogrudan s6z etmek dogru degildir. Isletme gereksinimleri

paralelinde bu stratejilerden bir veya her ikisi de uygulamaya konabilir.
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Sekil 1. Yetenek Yonetimi Modeli

Kaynak: Altuntug, Nevriye (2009) Rekabet Ustiinliigiiniin Siirdiiriilmesinde Yeteneklerin Rolii:
Yetenek Yonetimi Yaklasimi. 455

Yetenek modeli bizlere yeteneklerin seviyesini yiikseltmek amaci ile yatrim
oranlarmin kararmnin verilmesi ve gelisim calismalarinin planlanmasi adimmi da
vermektedir. Bu yatirimlar firmalarin rekabet {istiinliigli saglayabilmesi i¢in {iistiinde
deginilmis olmas1 gerekli bir noktadir.

Isletmelerin en miihim rekabet faktdriiniin 6zellikli calisanlar olduguna ve farkl
olmanim firmalarda ¢alisiyor olan yeteneklerin kalitesi ile dogru orantili olduguna
daha oncesin de deginmistik. Burada sozii gecen rekabet lstiinliigii 6zgilin ve taklit
edilemez stratejilerin olusmasmdan gegmektedir. Oyle ki firma stratejileriyle dogru
orantili sekilde tasarimmin yapilmasi beklenen etkin ve verimli yetenek yonetimi

siireci degigsmenin ve rekabet iistlinliigii saglamanin en 6nemli noktasidir.

1.4.2.4. Yetenek Yonetimi Uygulamalan

Yetenek yonetimi firmaya bir biitiin i¢cinde bakiyor olmay1 gerektiren ve 6zenli
bir sekilde wuygulamayr mecburi kilan bir c¢aligma, organizasyon olarak

miikkemmelligin harekete geciricisidir.
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Yetenek yonetimi siiresinde potansiyellerin gergeklere ¢evrilmesi hususunda
Amerikan Prodiiktivite ve Kalite Merkezi ile Yaratict Liderlik Merkezince
yaymlanmis olan bir calismaya bakildiginda yetenek yonetimi durumunda en iyi
sekiz uygulama soyledir (Genis ve Usta, 2015);

1. Yetenek yonetimini etraflica tanimlamak,

2. Yetenek yoOnetiminin farkli parcalarini kapsayici bir sistem i¢inde
birlestirmek

3. Katma degeri en yiiksek yetenekler tizerinde durulmak,

4. Yetenek yonetimi arastirmalar1 i¢in iist yonetimin diisiincelerini almak,

5. Calisanlardan hangi yeteneklerini ve davraniglarini gelistirme iginde
olmalarimi bekledigimizi ifade eden yetkinlik modellerini gelistirip a¢iklamak,

6. Muhtemel yetenek karmasasini bulabilmek i¢in sistemleri gdzlemlemek,

7. Elde tutma ve performans yorumlama caligmalarinda yetenek ydnetimini
etkin tutmak,

8. Diizenli bir sekilde yetenek yonetimi sisteminin sonuglarmi yorumlamak.

Isletmelerde stratejik yeri olan yetenek ydnetimi siire zarfinda istenen
sonuglarin toplanabilmesi i¢in birka¢ adimin izlenmesi gereklidir. Bu adimlar Sekil

2’deki ¢ercevede verilmeye calisilmistir;

is Stratejisi

|

Yetenek Stratejisi

Ciknilar
z’r\.‘ /
Yetenek / W
Yonetim i /- --u__f
Sistemni
f/.i e 4 /
;

Yetenegin etlkanliginin
olculmesi

isgici

Sekil 2. Yetenek Yonetimi Uygulama Adimlarina Yonelik Bir Cerceve
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Goriildigi tizere yetenek yonetimi zaman zarfi sadece yetenekli is¢ilerin belli
edilmesini igeren bir zaman zarfi degil, tiim bu siirecin biribiriyle i¢ ige oldugu
hareketli bir siirectir.

Berger (2004)’de yetenek yonetimi zaman zarfinda performansin potansiyele
cevrilmesi ve en fazla performansin saglanabilmesi i¢in sekillendirilmesi igin
sOylemis oldugu siire¢ yetenek yonetimi uygulama adimlarini destekleyici
ozelliktedir (Berger, 2004, 21);

Firmanm icinde Onemli pozisyonlarn ve yedekleme sistemlerinin
tanimlanmasi

Her bir yatrim kismmin uygun bicimde performans yOnetimlerinin
saglanmasi ve yetenek havuzlarmin kategorilendirilmesi

Kariyer yollarmin tamimlamasi, saglanmasi, gelistirilmesi ve “Ustiin

yetenekler” i¢in ddiillendirme programlarinin yapilma asamalari.

1.4.2.4.1. Kritik Pozisyonlarin ve Yetkinliklerin Belirlenmesi

Yetkinlikler bireylerin is1 yapabilme potansiyelini gosterir ve insan
kaynaklar1 sisteminin temelidir. Yetkinlik, hedeflenen bir isi istenen performans
sonuglariyla yapilmasmi imkan olacak bilgi, tecriibe, tutum ve motivasyon gibi
kisinin gdzlemlenebilir &zellikleridir. Ise alimdan, egitim ve gelisime, kariyer
planlamadan, {icretleri yonetimine, yedekleme yonetiminden, performans yonetimine
isglicli planlamaya kadar biitiin sistemler yetkinlikler {istiine kurulmustur (Celik,
2011, 17).

Yetkinlik olgusunun Orgiit yonetiminde Ozellikle de insan kaynaklari
yonetiminde fazlalikla uygulama yeri bulmasmin, baska bir sdylevle firmalarin
yetkinlik modellerine giderek fazlalasan ilgili olmalarmin sebebini asagidaki li¢
fayda ile bagdastirmak dogru olacaktir (Uyargil ve dig. 2010, 251);

1. Yetkinlikler iistiin performansin (6zellikle yoneticilerin) tanimlanmasi ve
gelistirilmesinde bir ara¢ 6zelligindedir,

2. Yetkinlikler firmada ortak bir dil olusturarak neyin vurgulanmasi
gerekecegini daha kolay aci8a ¢ikarirlar,

3. Yetkinlikler sistematik bir c¢ergeve olusturarak bazi uygulamalari

mesrulastirir ve bunlarin orgiitte kabuliinii kolaylastirir.
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Yetenek yonetimi sistemini uygulayacak olan isletmelerin yapmasi gereken
ilk adim isletme igerisinde kilit pozisyonlarm belirlenmesidir. Isletme igerisinde
stratejik Oneme sahip olan kilit pozisyonlar belirlendikten sonra ise yapilmasi
gereken yetkinliklerin tanimlanmasidir (Cayan 2011, 58). Rekabet avantaji saglayan
insan kaynaginin belirlenip egitilmesi ve gelistirilmesinin isletmeler i¢in stratejik bir
onemi vardir. Nitekim isletmedeki kilit pozisyonlar, isletmenin stratejik hedeflerine
ulagmasini etkileyebilecek olanlardir.

Kilit yeteneklerse isletme stratejisine bakilarak kabul edilmis kilit
pozisyonlar1 doldurmasi gereken caliganlardir. Bu ¢alisanlar firmanmn iiriin ya da
hizmetlerine direkt sekilde katkida bulunabilen ¢alisanlar seklinde goriilmektedir. Bu
noktada firmalarin biitiin ¢alisanlara birden iistiine diiserek biitiin gereksinimlerini
birden karsilayabilmesi olduk¢a zordur, bu sebeple yapilmasi gerekli oncelikle
firmaya katki deger saglayacak, rekabet iistiinliigii olusturabilecek kritik pozisyonlara
odaklanmak ve bu pozisyonlar i¢in yetkinlik modellerine karar verilmelidir. Burada
oncelikli olmasi gerekli nokta stratejik bir hassasiyete sahip kritik pozisyonlara

Oncelik verilmesidir.

1.4.2.4.2. Yeteneklerin Secilmesi ve Degerlendirilmesi

Firmalarda se¢me ve yerlestirme fonksiyonu insan kaynaklari yonetiminin en
hassas ve en zorlanilan konusudur. Ciinkii isgorenlerin firmanin ger¢ek gereksinim
ve taleplerini yerine getirecek seviyede ve yetenekte bulunmasi, bunlar arasindan da
en yararli olanlarinin tercih edilmesi insan kaynaklar1 yonetiminde ¢oziilmesi gerekli
en mithim sorudur. Bir firmanin basarisinda ya da basarisizliginda aktif rol oynayan
en mithim 6ge insan giiciidiir. Bunun icin yapilmasi gerekli gereksinim duyulan is
gorenlerin tam ve dogru sekilde karar verilmesidir (Yilmazer, 2013, 117).

Secme ve yerlestirme zaman zarfi yetenekli insanlara sahip olabilme ve dolayisi
ile firmalar arasinda rekabet avantaji kazanabilme adina stratejik sekilde incelenmesi
gereken bir konudur. Nitekim stratejik ise alim, firmanin yalnizca kisa donemdeki
operasyonel amaclarini degil, uzun siireli firma i¢in 6nemi olan insan degerlerini bir
araya getirmeyi de amaclamaktadir. Etkili bir yetenek yonetimi siireci i¢in ilk adim
olan “dogru yerde dogru insanin bulundurulmasi” anlayis1 aslinda ise alim

adimlarinda baslamaktadir.
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Dogru olan iscilerin gorevlendirilmedigi bir firma talep edilen performansi
gosteremezken dogru kisilerin ise alinmast ise firmanm daha fazla verimli
calisabilmesinin esasini olusturur. Bu konunun en giizel 6rnegi biiyiik firmalara
eleman alimi konusunda danigmanlik hizmeti veren Bradford Smith vermektedir.
Smith, elli dort Amerikan sirketini arastrmis ve eleman alirken yapilan idari
yanliglardan meydana gelen ilave maliyetin o calisana 6denecek toplam iicretin
ortalama yirmidort kati olduguna varmistir. Bu noktada asil maliyet dogru tercih
edilmemis bir calisanin yillarca yaptig1 yanliglardan, vermis oldugu yanlis
kararlardan ve kacirilmis islerden dolay1 olmaktadir (Luecke, 2012, 12).

Verilen 6rnekten de yola ¢ikarak, rekabette iistiinliik kazanilmasi sirketlerin
basarilarinin firmanin stratejik hedefleri ve kiiltliriiyle tercih yapmalarindan
kaynaklandigini ifade etmek miimkiindiir.

Secim siireci en basta isletme stratejilerinin, talep ve gereksinimlerine karar
verildigi “planlama” ile baslar ve ii¢ adimli bir siirecten olusur. Diger siiregleri ise
adaylarin arastirilip bulunmasi ve adaylar arasindan farkli metotlarla uygun adaylarin
tercih edilmesi ve ise yerlestirilmesinden olugmaktadir (Uyargil, 2010, 86).

Calisan se¢cim ¢aligmalarinin hedefi, eleman alimi olacak gorevin gerektirdigi
ozelliklere uygun nitelikler ve yetenekleri olan adaylarin seg¢ilmesidir. Diger bir
sOylemle, is ile i3gorenin arasinda bir uyum olmasidir. Bu yonde ilk olarak yapilmasi
gerekli isin gerektirdigi 6zellik ve yeteneklerin neler olduguna karar verilmesidir
(Bingdl, 2013, 229). Bunu yaparken ilk olarak is analizleri yapmal islerin igerdigi
gorev, sorumluluk ve ¢alisma sartlariin hatlarina karar verilmelidir. Diger asama
olan aday arastirilmasi siirecinde hedef firmanin gereksinimini karsilayacak
calisanlarin tercih edebilecegi bir aday havuzu olusturmaktir. Burada, isletme ici ve
dis1 kaynaklardan, farkli metotlarla istenilen 6zellikte adaylarm firmaya cekilmesi
durumu s6z konusudur. Son adimsa ilk adimda karar verdigimiz firma gereksinimi
karsilayacak isgorenlerin tercih edilmesidir.

Firmalar etkili bir yonetim icin mevcut olan ise alim stratejilerini gdzden
gecirmeli ve en yetenekli adaylara isin verilmesine doniik yeni bir strateji
kurulmalidir. Bu noktada firmanm amag ve stratejileri etrafinda karar verilen kritik
yonetsel ve teknik pozisyonlar i¢cin hangi donemde, hangi sayida hangi pozisyonlarda
istenilen performansi gosterebilecek “ideal isgéren profi”nin tanimlanmasi yapilmasi
gereken ilk adimdir. Isgorenlerin profillerine dogru tan1 koymak, firma i¢in gerekli

olan ideal profile sahip yetenek portfd}gnﬁn cikarilmast ve uygun ise uygun



yeteneklerin yerlestirilebilmesi yoniinden de miihimdir. Mevcut isgdrenler i¢inde
yeterli sayida yetenek yok ise dis istthdam segenegine doniilebilir. Burada dikkat
edilmesi gereken husus dogru yeteneklerin firmaya kazandirilmasidir (Alayogu,
2010, 81).

Yetenekli ¢aliganlar1 bulabilme konusunda artik ge¢misteki kaynaklarin yaninda
farkli demografik ge¢mise, egitim ve deneyime sahip calisanlarin bulunabilecegi
kaynaklara da donmek gerekebilir. Bu noktada yetenek yoOnetimi ise alim
kanallarindan aktif ise alabilme kanalinin kullanilmas1 daha uygundur. Bu kanallar

asagidaki gibi 6zetlenebilir;

Pasif (Reaktif)

a. Pozisyon agig1 dogrultusunda geleneksel 1se alim
b. Isbulma konusunda damsman sirket destegi

c. Personel kiralama

d. Ise alim fuarlarma katilhim

e. Ise alm platformlarini kullanmak

f.  I¢ ve dis yetenek havuzlarimi arastirmak

kullanmak
h. Yetistirme programlar1 agmak

i. Kampiis ise alimlari

\ j- Yetenek avcisi olmak / Yetened kesfetmek

Aktif (Proaktif)

g. Ust diizey yonetici almi ve beyin aveist damsmanhik sirketlerini

Sekil 3. Aktif ise Ahm Kanah
Kaynak: Atli, D.,2012.Yetenek yonetimi.l.Baski. Crea Yayincilik, Istanbul 177.

Bu kaynaklarin disinda son zamanlarda fazlalikla kullanimi olan yorumlama
merkezi uygulamalar1 da aktif ise alim yollar1 arasindadir. Degerlendirme merkezi
uygulamalar1 firmanin 6nemli pozisyonlar: i¢cin en uygun ¢alisanin tercih edilmesi
imkan olusturan ve yetkinliklerin meydana ¢ikarildig1 bir metottur. Firmalarda dogru
isle dogru kisiyi bulusturmay1 amaglayan metot sayesinde, yiiksek potansiyele sahip

ve gelecek olusturan yetenekli ¢alisanlara 12<(e)1rar verilmesi hedeflenmektedir (Cayan,



2011, 81). Bu uygulamayla adaylarin gelecek zamandaki potansiyel performanslari
olciiliir. Is ortamma yakin simiilasyonlar adaylar1 daha iyi gdzlemleyebilmek ve ¢ok
tarafli karsilastirmak, daha objektif olmak, miilakatlarda zor ortaya c¢ikabilecek
niteliklere ulasabilmek gibi nedenlere seg¢ilebilmektedir.

Degerlendirme merkezi uygulamalar1 iginde, is vakasi uygulamalari, rol
oyunlari, kisilik envanterleri, yetenek testleri, yetkinlik tabanli miilakat, grup
calismasi gibi adimlardan meydana gelmektedir.

Degerlendirme merkezi uygulamalar1 ¢ogunlukla ise alim da kullanilan bir
metot olmakla beraber potansiyellerin karar verilerek yeteneklerin tespit edilmesi
amact ile de kullanilan bir uygulamadir. ise alma stratejilerinin dogru belirlenmesinin
ve yetenekli calisanlarin cezbedilmesinin 6nemini David Oglivy’nin su ciimlesi
anlatmaktadir (Luecke 2012, 12): “Eger kendimizden daha kii¢k insanlar1 ige alirsak,
kisa zaman sonra ciicelerden olusan bir sirket durumuna geliriz. Ama kendimizden
biiyiikleri ise kabul edersek, devlerin oldugu bir sirket oluruz”. Bu siireci yapmak 1yi
organize olan yliksek performansli bir donanimi ve plan yapmay1 gerektirmektedir.
Bu soylemlerden hareket ile yetenekli calisanlarin ise alim siirecinin etkinligi i¢in;
yetkinligi 6n planda tutan miilakatlara agirlik vermek, miilakati1 gergeklestiren kisileri
egitmek, slireci kurumsal bir orgiitsel yapiya ulastrmak, yetenekli ¢alisanlara
ulagilmas1 konusunda teknolojiyi faydali bir sekilde kullanmak, teknolojinin igsel
boyutunu uygulamaya tasimak, yetenekli adaylarin niteliklerini ele almak, firmanin
biitce calismalarina ve stratejik planina uygun davranmak gerekmektedir (Altindz,

2009, 45).

1.4.2.4.3. Yeteneklerin Taninmasi ve Calisanlarin Siniflandirilmasi

Yetenek yOnetimi sistemi yapilirken en 6nemli sartlardan biri de yetenekli
calisanlarin  tespitidir. Kilit siireclerin  c¢alistirilmas1  bugiin  ve gelecekte
organizasyonlar1 zorlayict en iist seviyede miicadele ortamlar1 yapmaktadir.
Organizasyon i¢inde ilerleme durumu olabileceklerin dogru sekilde tahmin edilmesi
ne kadar 6nemli ise dogru yeteneklere ne zaman ve nerelerde gereksinim duyuldugu
da ayn1 bicimde 6nemlidir. Kiiresel rekabetci etrafta organizasyonlari yasayabilmesi
kismen ana pozisyonlar i¢in yedeklere karar verilmesi ve gelistirilmesi i¢in yapilacak

yatirimlara baghdir (Kegecioglu, 2012, 182).
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Yeteneklerin karar verilme siireci bu kadar miihim iken bu siire zarfinda
yapilmas1 gerekli en dogru seylerden biri ise alim siireci itibariyle konunun 6neminin
farkinda olacak sekilde dogru ise dogru insanmnin getirilebilmesi i¢in firmalarin
detayli analizler yapmasi 6nemidir. Bunun i¢in bu konudan sorumlu olan insan
Kaynagmim ve ayni bigcimde yOneticilerin ¢alisan yapisini, insan kaynagini, igletme
strateji ve gereksinimlerini dogru analiz yapmas1 gerekmektedir. Burada s6zli gecen
ise alim siireci itibariyle calisanlarin amaglariin, yapmis olduklar1 islerde tatmin
olup olmadiklarinin, gelismesi gereken taraflarinin, isletme stratejileriyle ne derece
uyum i¢inde bir caligma gosterdikleri gozlenmesi gerekmektedir. Ulrich’in de
belirtmis oldugu Insan kaynaklar1 yetkinliklerinden “is ortagl” olma ve
“operasyoncu” yetenekleri burada O6n siralara ¢ikmaktadir. Firma gereksinimleri ve
stratejileriyle yetenek yonetimi siireci i¢ ice gecirilmedigi miiddetce etkinligi ve
verimligi olmayan bir siire¢ olmaktan uzaga gitmeyecektir.

Insan kaynaklarinin rekabet avantaji saglayabilmesi i¢in bu noktada
cevaplamasi gerekli bazi sorular vardir, bunlar sdyledir (Ceylan 2007, 62-63):

a. Isletme kendi rakiplerinden hangi noktada farkli olmak istiyor? Uretim
verimliliginde mi? Yenilik¢ilikte mi? Miisteri Hizmetlerinde mi?

b. Bu farklilig1 olusturmak i¢in deger zincirinin neresinde en fazla etki s6z
konusudur?

c. Isletmeyi rakiplerinden gesitlilestirme hangi cahsanlar ya da calisan
gruplar1 en yiiksek potansiyeli tasimaktadir?

Bu sorular hem isletme tarafindan gereksinimlerin tanimlanmasi hem de
calisanlarin bu gereksinimlere ne derece cevap verebileceginin karar verilmesi
noktasinda yardimci olacaktir. Burada dikkat edilmesi gerekli nokta calisan
gruplarmin  ayrica  yorumlanmasidir  yani  smiflamanmn  dogru  bi¢cimde
yapilabilmesidir. Siiflandirmada dikkat verilecek nokta en basarilidan en basarisiza
dogru bir yorumlamani yapilacak olmasidir. Stratejik seviyedeki bir ¢alisan ile daha
az verim saglayan calisanin birbirinden ayr1 tutulmasina doniik yapilmis olan caligma
simiflandirmanin 6rnegini olusturmaktadir (Altindz, 2009, 37). Boylelikle her ¢alisan
grubunun kendi gereksinim ve talepleri yoniinde uygun gelisim caligmalari

tasarlanabilecektir.
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1.4.2.4.4. Yetenekleri gelistirecek egitim programlarinin tasarlanmasi

Egitim ve gelistirme, kisilerin islerini faydali bir bigimde yapma yetenegini
arttirarak, suan ve gelecek zamandaki performansini iyilestirmeye yonelik herhangi
bir girisim ya da eylemdir. Herhangi bir egitim ve gelistirme gayreti su lic hedefin
birini veya daha fazlasini igerebilmektedir (Bingol, 2013, 281).

1. Bir kisinin Orgiitteki rollerini ve gorevlerini anlama seviyesini
etkinlestirmek,

2. Bir kisinin bir ya da daha c¢ok uzmanlik alanindaki becerilerini
fazlalastirmak,

3. Bir kisinin isini iyi bir bigimde yapmasi i¢in motivasyonunu yiikseltmek.

Yetenek yonetimi yoniinden bakildiginda, egitim programlar1 bu ii¢ hedefe de
hizmet vermektedir. Stratejik bir yaklasimda olacak sekilde egitim ve gelistirme
orgiitsel dontlisiimiin bir platformu, Orgiitsel ve kisisel yenilenmenin mekanizmasi,
kiiresel bilginin de arac1 6zelligindedir.

Yeteneklerin tercihi, sinifa koyulmasi, performans ve potansiyellerine karar
verilmesi kadar, egitim programlarinin tasarimi da bir o kadar miihimdir.
Degerlendirme, gelisme ile destek verilmedigi siirece firma capinda yiiksek
performans elde edilemez (Polat 2011, 34). Nitekim sirketlerin isten ayrilmalarinin
temel nedeni, genelde baska yerlerde daha iyi olanak ve firsat kazanmalaridir.

Egitim ve gelisim uygulamalar1 dogru yonlendirilemedigi zaman isletme
tarafinda maliyetleri ¢ok yliksek olabilecektir. Bu yiizden de firmalarin is stratejisiyle
planlanan egitim programlarinin uyumlu olabilmesi i¢in ilk olarak firmalarin ihtiyag
belirleme durumunu tamamlamasi gerekmektedir (Noe 2009, 89).

Timlesik bir yapilanma i¢in yetenek yonetimi programmin firmanin hedef ve
stratejileri paralelinde planlandigindan emin olabilmek i¢in ilk olarak egitime
ithtiyacin nedenleri nedir? Sorusuna cevap verebilmek icin organizasyonel analiz,
nerelerde egitime ihtiyag var? Sorusunu yanitlayabilmek i¢in gorev analizi ve son
olarak da kim egitime gereksinim duyar sorusunu cevaplayabilmek i¢in ise kisi
analizi yapilmalidir. Baglangicta bu tasarimda planlanan bir egitim programi
belirlenen amaglara varilmasi i¢in ¢ok fazla faydali olacaktir.

Yetenek yonetiminde egitim ve gelisim c¢aligmalar1 ozellikle yonetsel

yedekleme amacli diisiiniildiiglinde s6zii gegen egitim programlarmma gereksinim
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duyulmaktadwr. Son zamanlarda yetenek yOnetimi uygulamalarinda gelisim
alanlarmin kullanim dagilimlarma bakildiginda (Atl, 2012, 191).

Yiizde 70 is basinda 6grenme kapsaminda 6zel gorev ve projeler, yiizde 20
kisisel farkindalik arttirmaya yonelik kogluk ve mentorluk, yiizde 10 bilgi, beceri ve
yetenegi arttirmaya yonelik smif i¢in egitimler olarak bir dagilim s6z konusudur.

Kuruluslarin ¢ogu sirket i¢i egitimin Onemini kavramis durumdadir ve
egitilmis isgiiciine duyduklar1 ihtiyag sebebi ile de ¢alisanlarm isten ayrilma riskini
genelde goz ardi etmektedirler. Rakiplerin yetismis birkac ¢calisanin aklini her zaman
celebilecegi unutulmamalidir. Ancak goriinen o ki ¢alisanlarin ¢cogu onlar1 yetistiren
onlara mesleki gelisim olanagi veren firmalarda ¢alismaya devam etmektedirler.
Uzun donemde kayip yasayan ise egitime gerektigi kadar yatirim yapmayan, yalnizca
rakiplerinden adam kapmaya calisan firmalar olmaktadir (Luecke, 2012, 117). Bu
asamada yeteneklerin egitim ve gelisim calismalar1 icersinde, dogru yerde dogru

bicimde yorumlanmasi lizerinden 6nemle olunmasi gerekli bir durumdur.

1.4.2.4.5. Yeteneklerin Elde Tutulmasi

Elde tutma, bir firmanin yetenekli ¢alisanlarimi hizla degisen bir diinyada
firmalarin rekabet¢i kalmasma yardimeci olan insanlar1 alikoyma yetenegidir.
Kurulusun bakis acisindan elde tutma, tiim c¢alisanlarina simsiki tutunmaya ¢aligmak
anlamina gelmez. Bu iyi ¢alisanlari, belirli islev ya da seviye i¢in en uygun sure
boyunca alikoymak anlamina gelir (Mentor, 2007, 14).

Yeteneklerin  elde tutulmasi icin kendilerinin 6nemli olduklarinin
hissettirilmesi, gosterdikleri performans ve katkilarmin farkinda olundugunun
gosterilmesi, uygun bir ¢aligma ortami saglanmasi, niteliklerine bagl olarak dogru
pozisyonlarda, gorevlendirilmesi, motive edici ticret ve odiil planlar: ile isletmeye
aidiyetlerinin giiclendirilmesi gibi uygulamalara yer verilmelidir (Alayoglu, 2010,
83). Bu uygulamalar ile birlikte calisanlarin isten ayrilmalari1 engellenemeyecek
olmakla beraber en azindan ayrilma oranlar1 bu stratejilerin kullanilmas: ile beraber
minimum diizeye ¢ekilebilecektir (Alayoglu, 2010).

Yetenegin sonradan kazanilmasimnin bilgi ve beceriye oranla daha zor oldugu
goriilmektedir. Egitim ve gelistirme caligmalarina 6nem veren firmalar bu noktada
diger firmalara oranla stratejik fark yaratacaklardir, boylece elde tutma konusunda

diger firmalarin oniine gecerek rekabet iistiinliigii saglayabileceklerdir.
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1.4.2.4.6. Yeteneklerin Ucretlendirilmesi, Motivasyonu ve Ek Faydalar

Yetenekli ¢alisanlarin isletmelerde uzun sureli istihdam edebilmesinde, basta
adil ve performansa yonelik bir {icretlendirme sistemi olmakla birlikte, kurum
kiiltliriine ve sira dis1 basarilar1 digerlerinden ayr1 tutacak oOzellikte, tesvik eden,
esnek ve kisiye Ozel uygulamalar1 iceren ddillendirme sistemleri; kisilere kurum
kiiltiirliniin uyumu; ig-yasam dengesinin kurulmasi ve diger yan haklar gibi konular
onem kazanmaktadir.

Firmalar, kendi yapi1, 6zellik ve aligkanliklar1 ile bulunduklar1 sector ve is
kollar1 dikkate alindiginda birbirinden farkli 6zellikte iicret sistemi uygulamaktadir.
Performansa dayali iicretlendirme, tiim firmalarda kullanilabilen, verimliligi artirict
tekniklerden sadece birisidir (Altindz, 2009, 82).

Performansa dayali {icretlendirme sistemini kabul eden firmalarda ticret
yiikselimleri herkese esit verilen bir hak olarak degil, ¢alisanlarin kazanmak i¢in
gayret gOstermeleri gerekli bir siire¢ seklinde tanimlanmaktadir. Bu siirecin dogru
sekillenebilmesi i¢in performans seviyelerinin belirlenmesi 6nem kazanmaktadir. Bu
performans seviyeleri sdyle siralanabilir (Luecke, 2012, 101);

a. “Kurulus i¢in ¢cok gerekli ama isgiicii piyasasinda zor bulunanlar,

b. Isten ayrilmalar1 kurulusa en biiyiik hasar1 verecek olanlar,

c. Ise alinmas, egitilmesi en zor ve uzun siirecek olanlar,

d. Miisteriler ile dogrudan iligkide olanlar

e. Kurulus i¢inde bilgi akisini yonetenler”

Burada yapilan siniflandirma her firma i¢in aymi olacak bir siniflandirma
olamaz, her firmanin kendi talepleri ve gereksinimleri paralelinde 6ne ¢ikardigi smif
degisik olabilir.

Yetenekli calisanlara hak ettikleri ticretlerin verilebilmesi gerekir. Tersi bir
durumda, gelecekte firmada stratejik konumda olabilecek yetenekli bir ¢alisan, baska
firmalarin teklif verdigi yliksek iicretleri kabul edebilecektir. Bu durum yetenekli
calisanin firma da tutulmasini da zorlastiracaktir (Altindz, 2009, 82). Temel hedef
performansi yiiksek olan calisanlarin digerlerine oranla daha 1yi {icret verilmesidir.
Boyle bir firmada adil bir {icretlendirme oldugunu gorenler firmanin adil yapisini
goreceklerdir. Bu da calisanlar1 tutma stratejilerine kaynak olusturacaktir.

Yetenekli ¢alisanlarin motivasyonu i¢in ayrica asagidaki uygulamalar da 6n
plana ¢ikmaktadir;
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Calisanlarin psikolojik olarak tatmini; calisanin isinden bezmesi, isteki istek
azligina yol acacaktir, bu yiizden firmanin buna dikkat etmesi gerekir. Is-Yasam
Dengesi; ¢alisanlarin isteki ve 6zel hayattaki yiikiimliiliiklerini yerine getirebilmesi
icin imkan saglanmalidir. Esnek ¢aligsma saatleri, is-yagsam dengesini kurma olanagi
veren en Onemli uygulamalarin ikisidir (Luecke, 2012, 154). Kar Paylasimi;
calisanlarin isletmenin karindan 6nceden saptanmis bir orana gore diizenli licretlerine
ek olarak aldiklar1 ticrettir. Parasal olmayan odiiller, calisanlarin gostermis olduklar1

basariya istinaden takdir edilmeleridir.
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IKiNCi BOLUM

ORGUT KULTURU

Bu boliimde, oOrgiit kiltiiri kavrami, Orglit kiltlirtiniin - nitelikleri,
smiflandirilmasi, nelerden olustuklar1 ve Orgiit kiiltiiriiniin degerlerinden soz

edilmistir.

2.1. Orgiit Kiiltiirii Tanim

Tarihsel sekilde bakilacaksa, 1930 ve 40’11 senelerde Bernard ve Mayo
sekilsel olmayan Orgiitleri inceleyerek grup kiiltiiri olgusuyla ilgilenmisler, Bernard
1940’1 senelerde ilk defa orgiite sosyal bir sistem seklinde yaklagmis ve Orgiitsel
degerin ve informal orgiitiin degeri iistiinde durmustur. Orgiitii paydas degerlere
dayandirilmis bir igbirligi sistemi seklinde géren Bernard orgilit ve yonetimin kiiltiirel
tarafina dikkati yoneltmistir. Orgiitii kiiltiir tarafindan inceleyen bu teoriye Likert,
Maslow, Mc Gregor gibi aragtirmacilarin da katkis1 olmustur (Kelez, 2007).

Orgiit kiiltiirii, orgiitteki {iyelerin tutum ve davranislarini bigimlendiren ve
onlara rehberlik yapan, paylasilan bir seri degerler, varsayimlar, inanglar ve
uygulamalardir (Rashid ve dig, 2003, 164). Orgiit i¢in kiiltiir, kisi i¢in kisilik gibi,
sakli ama yapici, anlam verici, yon ve hareket saglayici bir olusumdur (Yagmurlu,
720). Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitlerde tipk1 kiiltiiriin toplum igindeki rolii gibi
tiimlestirici bir gorevi tstline aldig1 gorilmektedir. Ciinki kiiltiir paylasimi olandir ve
bu noktada birlestirici 6zelligi vardir.

Organ’in tanimlar1 incelendiginde bir davranisin orgiitsel vatandaghk tutumu
olup olmadigin1 anlamak i¢in {ic Onemli faktoriin varligmm gerekli oldugu
bilinmektedir. Bunlar; sekilsel rol davranisinin bir parcasi degil, tamamiyla goniillii
ve talebe baglh davraniglarin bir tiimii; isi yaptiklarinda acik bir bigimde
odiillendirilip, yapmadiklarinda ise cezalandirilip cezalandirilmamasi, bu cesit
davraniglarin orgiitiin etkinligine katkisi olmasi, orgiitiin amaglarina ulagilmasinda
gerekli olmasidir (Olgiim, 2004, 2).

Schein &rgiit kiiltiiriinii “Orgiitiin dis cevreye ayak uydurmasi ve i¢ birlesmesi

sirasinda yaratmis oldugu ve gelistirdigi, yeni iiyelerine en 1yi algilama, diisiinme ve
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hissetme yolu olarak verdigi esas varsayimlar modeli” seklinde tanimlamigtir
(Bozoglu, 2011).

Bir bagska tanima bakildiginda Orgiit kiiltiirii, bir &rgiitii diger Orgiitlerden
degisik yapan, bir grubun algilama, diisiinme ve davraniglarini belirleyen, i¢ birlesme
ve dig ¢evreye uyum gosteren, kurucunun, liderin ve iist yonetimin felsefesini veren
ve orgiit iliyelerince Kabul edilip paylasilan; varsayimlar, degerler, semboller ve
yorumlarin tiimiidiir (Demir, 2007).

Orgiit kiiltiiriindeki ¢alismalar ile tanman Schein, orgiit kiiltiiriinii sdyle
tanimlamaktadir: Orgiit kiiltiirii, belli bir grup dis cevreye uyum ve igsel birlesme
sorunlartyla basa c¢ikmayi Ogretirken, ise yaradigi icin dogru kabul edilen ve bu
sebeple o sorunlarla baglantili olacak sekilde algilamak, diisiinmek ve hissetmek i¢in
dogru yol seklinde yeni iiyelere 6gretilmesi gerekli bu grup tarafindan kesfedilmis ya

da gelistirilmis esas varsayimlar modelidir (Schein, 2010, 18).

2.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgiit kiiltiiri bir metin durumunda degildir: Orgiit iiyelerinin diisiince
uygulamalarinda, biling ve belleklerinde inan¢ ve degerler seklinde yer alir. Orgiit
iiyeleri yazili olmayan bu deger ve inanglar1 konusarak ya da tartisarak birbirlerine
gecirirler ifade edilmeden de anlasilabilir (Alamur, 2005).

Kabul gormiistiir: Orgiit kiiltiirii bir degerlerin tiimii seklinde iiyelerce
sorgulanmaksizin dogru kabul edilir. Orgiit iiyelerinin diisiince, istek ve
davranislarinim bir sonucu seklinde agiga ¢ikar (Demir, 2007).

Ust yonetimin bir yansimasidir: Orgiit kiiltiiriiniin meydana getirilmesinde {ist
yonetimin etkisi ¢oktur. Ust yonetim etkileme giicii ile kiiltiiriin meydana gelmesini
ve calisanlar tarafindan da kabul edilmesini saglar. Ust ydnetimin 6n gordiigii
kiiltiirel degerler etrafinda davranmasi, ¢alisanlarin bunu daha kolay kabul etmesini
saglar. Ciinkii ¢alisanlar i¢in iist yonetimin sdylediklerinden ¢ok nasil davrandiklar1
onemlidir (Demir, 2007).

Dengeli bir yapidadir: Diizenli bir bi¢cimde tekrari olmayan veya ortaya
cikarilan davranissal kaliplar bigimindedir (Alamur, 2005).

Orgiit kiiltiirii ayirt edicidir: Higbir kiiltiir digerinin aynis1 olamaz. Kurumun
sahip oldugu kiiltiir onu diger orgiitlerden ayirarak, cesitlilik yaratir. Bir kar tanesi ya

da parmak izi gibi tektir ve orgiite tanitici bir kimlik kazandirir (Kelez, 2007).
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Kararli bir yapidadir: Orgiit kiiltiirii zamanla fazlasiyla yavas degistiginden
kararli bir yapis1 vardir. Bu durumun istisnalari, onemli bir kriz orgiitii tehdit
ettiginde veya ikili birlesebilme hallerinde olusmaktadir. Orgiitsel kiiltiiriiniin bu
kararli yapis1 degisimini zorlastirsa da yeniliklere acik olmalidir (Korkut, 2010).

Semboliktir: Orgiit kiiltiiri firma inan¢ ve degerlerinin sembolik bir
gortintiisiidiir. Semboller ve sembolik hareketler araciligi ile 6grenilebilir,
ogretilebilir ve gelecek nesillere aktarilabilir (Demir, 2007).

Orgiit kiiltiirii 6grenilmis ya da sonradan kazanilmis bir olgudur: Orgiitte
calisanlar ve orgiitiin yeni tiyeleri sekilsel olarak yapiy1 6grenmeye calisirken orgiit
kiiltliriiniin varligin1 hisseder ve bu yeni kavrami da 6grenmeye calisirlar (Kelez,
2007).

Biitiinciildiir: Orgiit kiiltiirii orgiitiin tiimiine ydnelik bir nitelik tasir, her
seviyede calisan personele ait duygu, diisiince, deger ve inanglar tiimiinii agiklar. Bu
sayede personel arasinda beraberlik saglar, biz duygusunu ve takim ruhunu gelistirir
(Korkut, 2010).

Orgiit kiiltiirii tarihseldir, belli bir ge¢misi vardir: Orgiitteki insanlar arasinda
uzun siireli etkilesim ve sosyallesme silireci sonunda o giine kadar olusmus
birikimleri icer en tarihi bir perspektifi yansitir. Nesilden nesile aktarilarak orgiitsel
yasama siireklilik kazandirir (Kelez, 2007).

Orgiit kiiltiirii konusunda ¢alisan farkli yazar ve diisiiniirlerin {istiinde fikir
birligi olusturduklar1 orgiitsel kiiltliriin nitelikleri soyle 6zetlenebilir (Eren, 2004,
138- 139):

a. Orgiit kiiltiiri 5grenilmis ya da sonradan kazanilmis bir kavramdir.

b. Orgiitsel kiiltiir grup iiyeleri arasinda paylasilir olmalidir.

c. Orgiit kiiltiirii yazili bir metin durumunda degildir. Orgiit iiyelerinin
diisiince yapilarinda, biling ve belleklerinde inang ve degerler seklinde yer alir.

d. Orgiit kiiltiirii diizenli bir bicimde devami gelen veya meydana getirilen

davranigsal kaliplar bigimindedir.

2.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Islevleri

Gigcli orgiit kiiltlirti olan kuruluslarda, calisanlarin nasil davranmalari
gerekecegini belirleyen standartlar olusmustur. Fakat zayif orgiitsel kiiltiire sahip bir

kurumda calisanlar ne yapmalar1 ve bunu nasil yapmasi gerektigini belirlemeye
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calisarak zamanlarmi kaybederler. Kisacasi payt yapilan ortak deger, inanis ve
tutumlara sahip olmayan zayif kiiltiirler, belirlenen Orgiit stratejisini ylriitme
adiminda giiglii kiiltiire sahip organizasyona kiyas ile oOrgiit i¢i ve cevresel
baglantilarda davranig cabuklugu ve atakligi olmadigi i¢in giiclii kiiltiire sahip
rakiplerinin ¢ok gerisinde olurlar (Eren, 2004, 166). Orgiit Kiiltiiriinde bir kurumun
verecegi durumlar soyle siralanabilir (Korkut, 2010).

a. Calisanlarin orgiite baghhigin1 saglamak: Kiiltiir calisanlara ortak tavir ve
unsurlar olusturark, aralarinda bir birlesme olusturmalarmi ve boylelikle orgiite
sadakatlarmin artmasini saglar.

b. Orgiitiin is stratejilerini desteklemek: Eger orgiit kendi kiiltiir yapisina uyan
is stratejileri yapmuyorsa, stratejinin basarili olmasi olanaksizdir Bu sebeple orgiit ya
planladig1 is planlarmi kiltiir yapismma veya kiiltlir yapismi i stratejilerine
uydurabilmek i¢in gerekli degisiklikleri yapmak zorundadir.

c. Orgiit igcinde kisiler arasi iliskileri diizenlemek: Kiiltiir ydneticilerin ve
calisanlarin Orgiitiin i¢indeki baglarini diizenler. Boylelikle calisanlarla yonetim
arasinda ve c¢alisanlarin kendi aralarinda c¢atigsmalar1 azaltilarak bir olmalar1 ve
sorunlara daha farkli ¢oziimler iiretebilmeleri saglanir.

d. Orgiitiin dis ¢evre ile etkilesiminde standartlar1 tanimlamak: Orgiit
yoneticilerinin ortaklar, hiikiimet veya miisteriler gibi dis elemanlarla kurulacak
baglarda standartlari belirlenebilmesinde kiiltiir mithim bir etkendir.

e. Performans kriterlerine karar vermek: Her orgiitiin performans sartlari
mevcut kiiltlir yapilarina bakilarak bi¢imlenir. Bu sebeple yoneticiler ve diger
calisanlarin orgiit kiiltiiriine uyabilme yetenekleri de bir yorumlama unsurudur.

f. Uygun yonetim seklini segmek: Orgiitiin kiiltiir yapisma uygun olacak
sekilde orgiitiin bir yonetim bigimi ortaya c¢ikacaktir. Orgiitiin ydnetiminde
uygulanan metotlar Orgiit kiiltiiriiniin degisme yoniinde degisim olacaktir. Orgiit
iiyelerinin algilari, tutum ve davranislar 6rgiit kiiltiirtinii etkiledigi gibi, orgiit kiiltiiri

de iiyelerin davraniglarini, diistincelerini etkiler.

2.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Stmflandiriimas:

Orgiit kiiltiiriiniin siniflandirilmasinda, bircok yazar ve arastirmaci gesitli
kategoriler kullanmistir. Bu ¢calismada giiclii ve zayif 6rgiit kiiltiirleri, baskin ve alt

orgiit kiiltiirii bigiminde yapilan smiflandirilma incelenmistir.
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2.4.1. Giiclii ve Zayif Orgiit Kiiltiirleri

Orgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlarm {istiindeki etkileri agisindan giicli ve zayif
kiiltiirler farki olugmaktadir. Orgiitteki hakim degerler giiglii alt kiiltiirlerin
etkisindedir ve bir orgiitiin kiiltiirel nitelikleri ifade edildiginde, bu grubun degerleri
on plana ¢ikar (Robbins, 2001, 603). Bu konudaki tartigsmalara bakildiginda, giiclii
kiiltlir caligsanlar iistiinde etkili olmakta ve isten ayrilma oranmi diistirmektedir.
Gicli kiiltiir, 6rgtitiin esas degerlerinin ¢ogunlukla paylagilmasi ve kabuliidiir. Giigli
kiiltiire sahip orgiitlerde, sekilsel kurallara ve diizenlemelere gereken gereksinim
azalmis, vizyon ve hedefler cevresinde birlesme daha kolay saglanmistir. Herkes
orgiitiin hedefini bilir ve onun i¢in ¢alisir (Korkut, 2010).

Gicli bir orgiit kiiltiiriinde, kisiler esas degerleri kabul eder ve baglilik
gosterir. Bilingli bir durumda agiga cikan kiiltiir yapisi, kisiler tarafindan da
benimsenip destek verilirse orgiit icinde esneklik, uyum ve isbirligi seviyesini
yiikseltir, iletisimi kolaylastirir, kisiler arasindaki ve orgiitle olan bagi giiclendirir
(Demir ve Oztiirk, 2011, 22).

Orgiit kiiltiirii ne kadar fazla kabullenilmisse o kadar kuvvetlidir. Bunun aksi
halde ise zayif kiiltiirden bahsedilir. Zayif kiiltiirlerde degerler {istiinde uzlagsmaya
varilamamistir, alt kiiltiirler aras1 baglar yetersizdir. Zayif kiiltiir; miisteri, iirlin ve
calisan yerine sayisal verilere deger vermektedir. Uyeler ve alt kiiltiir gruplarm
arasinda diyalog kaybi, kusku, diismanlik hisleri ve gerilime dayali orgiit iklimi
yalnizca zayif degil ayn1 anda da olumsuz bir orgiit kiiltiiriinii ifade eder (Sar1, 2005).
Ozellikle yeni kurulmus veya sik sik ¢alisan degisikligi yapan orgiitlerin kiiltiirleri
zayif olacak sekilde belirtilmektedir. Ciinkii bu orgiitlerin ¢alisanlari, ortak ifade ve
degerler olusturacak kadar bir arada bulunup deneyime varamamigslardir. Giliclii
kiiltiirlerde ise biitiin ¢alisanlar, birlikte tutarli olan esas degerleri ve is yapma

yontemlerini paylagsmaktadirlar (Vural, 2003, 51).

2.4.2. Baskin ve Alt Orgiit Kiiltiirii

Orgiit iiyelerinin cogunluk kismmin paylastig1 degerler drgiitte baskin kiiltiirii
meydana getirir. Orgiit iiyeleri bahsedildiginde bu baskm kiiltiir anlasiimalidir. Yani
baskin kiiltiir, orgiite belirli bir birey veren makro bir goriistiir. Gorlinmeyen bir

kontrol mekanizmasi1 ortaya ¢ikarir ve biirokratik iliskiyi kuvvetlendirir (Aslan,
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2008). Baskin kiiltiir, orgiit kisilerinin ¢ogunlugunda paylasilan esas degerleri
aciklar. Bir orgiitliin kiiltliriiniin s6zii gectiginde aslinda onun baskim kiiltiirlinden
bahsedilmektedir. Yani baskin kiiltiir orgiite belirli kisiligi veren kiiltiirlin makro
goriisidiir (Vural, 2003, 47).

Alt kiiltiirse, orgiit liyelerinin arasinda yalnizca belirli bir azinlik kisminda
paylasilan degerleri temsil eder. Alt kiiltiirler, bir departman ya da tinitedeki kisilerin
karsilagabilecegi ortak problemler, durumlar ve tecriibeleri yansitabilmek tizere, daha
cok biiyiik sirketlerde yatay ya da dikey bir bicimde olusmaktadir (Vural, 2003). Alt
kiiltiirler, kisilerin kars1 karsiya kaldiklar1 sorunlar, durumlar ve tecriibeler sonucu
olusan ve oOrgiit icinde belli bir azinlik kisimda paylasilan degerleri agiklamaktadir.
Bir Orgiitiin kiiltliriinii meydana getiren birgok alt kiiltiir vardir. Bu alt kiiltiirlerin
degerleri ve davranislar: birbirlerine ne sekilde yakinsa, 6rgiit kiiltiiri o seviyede bir
biitliin durum gostermektedir. Ancak alt kiiltiirlerin algilamalarinda biiytik cesitlilikler

varsa Orgiit kiiltiirlinde bir biitiin goriintiisii zayiftir (Bakan ve dig, 2004, 76).

2.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Bilesenleri

Bunlar kiiltiirii meydana getiren ve organizasyonun yeni iiyelerinin kiiltiiri

ogrenmelerini saglayan 6gelerdir (Kose, 2010):

2.5.1. Degerler

Degerler, c¢alisanlarn  ve yoOnetimin paydas disiincelerini  gdsteren
kistaslardir. Hangi toplumsal davranigin 1yi, dogru ve arzulanir 6zellikte oldugunu
belirtir. Kisi ve toplum acisindan dogrular1 acgiga ¢ikarir. Hali hazirdakini degil
olmasi istenileni yansitir (Korkut, 2010). Kiiltiirtin ¢cok fazla gozle goriilmeyen,
oznel, igsel tarafint meydana getiren degerlerin biitlinii Orgiitteki esas anlayis
sistemini olusturmaktadir. Bu esas anlayis ise hem i¢ hem de dis uyum gosterme ve
birlesme sorunlarinda kullanilmaktadir (Giiglii, 2003, 151). Degerlerle, bir orgiitiin
esas hedefleri, idealleri, standartlar1 yansitilmakta ve bunlar Orgiitsel kimlik ve
yonetim felsefesi iginde farkli sekillerde ifade edilmektedir. Orgiitsel degerlerin
kaynagimi, orgiit liyelerinin, insan, ¢cevre ve bu ikisinin etkilesmesi sonucunda agiga
cikan olaylarla baglantili kabul edilen dogrular1 meydana getirmektedir (Sahal,

2005). Calisanlarmn islem ve eylemlerini belirlemeye, degerlendirmeye ve
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yargilamaya yarayan Olgiitlerin kaynagi degerlerdir. Uzun donemde davranislara yon
verir. Calisanlara yapmis olduklar1 isi veya sergilemis olduklar1 davranisin sebebi

soruldugunda genelde bu davranisa yon veren degerlere ulagilmaktadir (Sari, 2005).

2.5.2. inanclar

Inanglar, kiiltiiriin en derin ve soyut tarafin1 olusturmakta ve diger kiiltiirel
ogelere sekil vermektedir. Kiiltiirel sekilde paylasilan varsayimlar1 agiga ¢ikarmada
iic problemle yiiz yiize gelinir. Birincisi, insanlarin varsayimlar hakkinda direkt
sekilde konugsmamasi, bunlar1 farkli somut &rneklerle amlatmasidir. Ornegin, drgiitiin
gecmisi i¢in hikayeler anlatmak, bazi ritiieller, orgiitiin kisiler i¢in ¢esitli taraflarini
sembolize eder. Ikincisi, baz1 varsayimlarin belli normlarla ¢akismasi ve kisinin
bunlar1 kabul etmekte isteksiz olmasidir. Ugiinciisii; ¢ogu orgiitiin farkliigi ve
biliytikligt, orgiit ile baglantili kiiltiirel bulgularm ne kadar temsili oldugunu
diisiinmemizi gerektirir (Ozen, 2009).

Schein’e gore inanglar, orgiit iiyelerine nasil diisiiniilmesi, algilanilmasi ve
hissedilmesi gerekliligini anlatarak davranislara hizmet etmektedir (Schein, 2010,
31).Varsaymmlar ¢ok fazla giiclii bir bicimde kabul edilmislerdir ki 6rgiit {iyeleri bu
durumlarin farkinda bile olmazlar. Varsayimlar zaman i¢inde kazanmis olduklar1
gecerlilikle degerleri de yonlendirmeyi Ogrenirler. Bu sebeple inanglar Orgiitlerde
yasanacak degisimlerde miihim bir direnis ortami olustururlar (Giiglii, 2003, 152).
Orgiit iiyelerinin de baz1 inanglar1 vardir. Bu inanglar orgiit kiiltiiriiniin olusumunu ve
siirekliligini olusturan esas faktdrlerdendir. Inanglar, kisilerin durumlara ve diger
kisilerin tutum ve davranislarma doniik goriisleri sonucu olusur. Kisilerin sosyal
gergekleri nasil ifade ettigini gdsterir. inanglar ne kadar benzerlik gdsterip ne kadar
cok kisi tarafindan paylasilir ise, kiiltiirde o kadar yerlesik ve belirgin olur (Bakan ve

ark., 2004).

2.5.3. Normlar

Normlar, degerler sistemine bagli sekilde her toplumda kisilere yol gosteren,
dogru ve hatasi, olumlu ve olumsuzu belli eden kurallar, standartlar ve fikirler timi
seklinde olugmaktadir. Norm ve deger arasindaki ¢esitlilik, degerlerin soyut ve genel

olgulardan olusmasi, normlarin ise acik ve yol gosterici olmasidir (Berberoglu, 1990,
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41). Normlar, orgiitsel hayatta birligi, beraberligi, dayanismay1 ve denetimi olusturan
kurallarin  tiimiidiir. Yaptirimi olan kurallar sistemidir. Orgiit icinde nasil
davranilacagi, baskalar1 ile nasil iletisime gecilecegi konularinda yol gosterir. Belli
olaylarda hangi davranislarin kabul edilecegi, hangilerinin ise kabul edilemeyecegini
karar1 verilen yazili olmayan, informal taleplerdir (Korkut, 2010). Normlar, genelde
sosyallesme zaman zarfinda O6grenilir ve kisiler tarafindan birer aligkanlik seklinde
uygulanir. Normlar, 8diil ve ceza metoduyla korunurlar. Odiillendirme, normlara
uygun hareket edilmesinin, cezalandirma ise ¢ogu kez norm dis1 davramigin bir
sonucu seklinde olusur (Yildiz, 2006, 10). Degerler soyut ve genel olgulardan
olusurken, normlar daha belli ve daha kesindirler. Normlar kaynagini kiiltiirel
degerlerden alir. Degerlerin tanimin1 yapmak ve gérmek fazlasiyla zorken, normlar
kiiltiirel goriiniimiin anlagilmasinda daha somut araclardir. Calisanin giyim, davranig
ve konusma bi¢imini belirleyerek, neyi, ne oOzellikte ve ne nicelikte yapmasi

gerektigini gosterir (Yaman, 2009).

2.5.4. Tutumlar

Tutumlar: Tutumlar kisinin nesne, diisiince veya durumlara karsin pozitif
veya negatif biligsel yorumlama, duygu veya yonelmelerdir. Tutumlar hayati olaylar
karsisinda davranis ve hareket sekilleri tarafindan sekillenirler. Tutumlarin arkasinda
olan inanglar ve degerlerdir. Kisilerin tutumlar1 onlarm inan¢ ve degerleri tarafindan
belirlenir. Degerler ve inanglar, tutumlarin belirleyicisi, tutumlar ise belirlenendir

(Dogan, 2007).

2.5.5. Liderler ve Kahramanlar

Liderler ve kahramanlar, orgiit agisindan uygun niteliklere sahip olarak
goriilen tiyelerdir. Bunlar, orgiitlin iiyeleri i¢in deger ve ideallerin canli bir sekilde
yasandig1, gozlendigi ve aciklandigir 6rnekleri ve rol modellerini olusturmaktadir.
Orgiitiin diger iiyeleri icin bu kahramanlar, drnek almmasi, izlenmesi gereken
davranis modelleridir. Orgiite yeni giren iiyeler, oOrgiitte iistte olan degerleri,
kahramanlar i¢in anlatilan hikayeler araciligiyla 6grenebilirler (Sisman, 2007, 99).
Liderler ve kahramanlar Orgiit kiiltiirlinlin temel yapisint meydana getiren esas

degerler ve inanclar1 kendi sahsiyetlerinde yansitan modeller veya temsilcilerdir.
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Liderlik, bir grup insan1 belli hedefler etrafinda toplayabilme ve bu amaglar1 hayata
gecirebilmek i¢in onlar1 harekete gecirme, bilgi yetenek ve yetkilerinin toplamidir.
Liderler, kisilikleri, uygulamalari, davranislari, felsefeleri ve tutumlar1 ile
organizasyon iyelerine rol modelligi yapmaktadirlar (Bakan ve ark., 2004). Ana
degerler ve inanglar orgiit kiiltiiriiniin temel yapisin1 meydana getirirken, liderler ve
kahramanlar da bunlarin sembolleri, kendi sahsiyetlerinde bunlar1 aktaran modeller
veya temsilcilerdir. Bunlarin bazilar1 miisteriye verilmis olan onemin sembolii
olurken, bazilar1 elemanlar1 motive edebilmenin bir sembolii, bazilar1 ise elemanlar
icin adeta tapilan bir yildiz1 vb. sembolize edebilirler (Cirpan ve Koyuncu, 1998,
226).

2.5.6. Hikayeler ve Masallar

Hikayeler ve masallar, orgiit acisindan 6nemli olan ve genellikle oOrgiitiin
gecmisine doniik durumlarin, biraz da abart1 yapilarak aktarilmasi sonucunda olusan
kiiltiir tastyicilaridir. Orgiitler kazananlar, kaybedenler, basarilar ve basarisizliklarla
baglantil1 bircok hikayeyi i¢cinde tutarlar. Belki de bu hikayeler iginde en Onemli
olanlar firmanin nasil kurulduguna dair olanlardir (Yaman, 2009). Benzer sekilde
orgiitlerde de {tyeleri hareketlendirmek ve daha arzulu c¢aligmalarin1 imkan
saglayabilmek i¢in orgiitsel hikayeler olusturulur ve yeni liyelere aktarilir. Bunlar
sozlii ve yazili kaynaklarla da gegirilebilir (Cimen, 2009, 26). Orgiit kiiltiiriiniin
onemli kaynaklarindan biri de ele alman hikayeler ve masallar, ozellikle de
oryantasyon donemlerinde daha da oOenmli ve verimliligi olumlu yOnde

etkilemektedir (Korkut, 2010).

2.5.7. Dil

Dil, insanlar i¢in bir iletisim, anlasabilme ve tasima araci seklinde baslh
basma sembolik bir sistematik durumdur. Iletisimse, ortak semboller araciliiyla
bilgi ve anlamin tasmmasi siirecidir. Kodlanan mesaji tasiyan sembollerin
anlanabilmesi, iletisimde olan insanlarin ayni algi dayanagina sahip olmasini
gerektirmektedir (Sigsman, 2007, 97). Dil 6nemli bir iletisim araci olmasimin yaninda
mevcut kiiltiirii yasatir, kiiltiir hakkinda bilgi verir ve Kkiiltiiriin nesilden nesile

gecmesini saglar. Bu yonden bakildiginda 6rgiit i¢cin ortak bir dilin ortaya ¢ikmasi
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birlestirici ve orgiitiin devamliligini saglayict bir nitelige sahiptir. Dil orgiit tiyeleri
icinde iletisimi gerceklesmesine sebep olan mevcut kiiltiir hakkinda bilgi veren ve
yeni liyelere kiiltiiriin taginmasinda rol oynayan 6nemli bir aragtir. Dil, kiiltiiriin

devamliligini saglar (Bakan ve dig., 2004).

2.5.8. Semboller

Semboller, 6rgiit kiiltiiriiniin goriilebilen tarafidir. Sembollerle bagka iiyelere,
paydas olunan degerler ve sayiltilarla baglantili uyumlu mesajlar verilir. Firmanin
calisma ofisleri, toplant1 salonlar1 ve bekleme salonlarinda kullanilan mobilyalar,
sanat eserleri, Orgiit iiyelerinin selamlasma bi¢imi, okunan gazete ve dergiler,
kullanilan oOrgiitsel afisler ve firma ambleminin kullanilmasi sembollere 6rnek
seklinde gosterilebilir. Semboller, bir kiiltiir i¢inde insanlar tarafindan 6zel anlamlar
yliklenmis kelimeler, resimler, sekiller, davranislar ve nesnelerdir. Kiiltiirel
semboller degisebilir, bir kiiltiirden diger bir kiiltiire tasmabilir. Bir sosyal diizenin
icinde egemenligi olan degerler, belli sembollerle daha somut, gozle gorilebilir
duruma gelmektedir. Semboller, kiiltiiriin i¢cinde mithim bir yer tuttugundan orgiit
kiiltlirii i¢inde de cok genis bir yeri vardwr. Semboller, kodlanmis 6zel anlamlar
seklinde bir Kkiiltiiriin en derin dgeleridir. Orgiite yeni katilan {iyelerin sosyal
olmasinda, orgiitlin deger ve normlarmi tanimalarinda ve 6grenmelerinde mithim bir
yer tutmakta, bu yoniiyle sosyal 6grenme bi¢imi olarak da kullanilmaktadir (Sisman,
2007, 96).

Orgiitiin isareti olarak kullanilan sekiller, logolar, flamalar, {invanlar, giysiler,
binalarin mimarisi, biirolarin diizenlenmesi sembollere 6rnek verilebilir (Cansu,
2006, 17). Fiziksel, sozel, davranigsal semboller, orgiitsel hayat1 paylasan liyelerin bu
yasama doniik ortak yorumlarin1 meydana getirir ve drgiitlerde hemen hemen her sey
bir sembol seklinde islev gorebilir. Bunun minimum kriteri, semboliin herhangi bir
seyl kendisinden c¢esitli bir bicimde veya daha genis anlatmas1 ve bir kisi i¢in ya da
kollektif olacak sekilde bir anlammin olmasidir. Orgiit iiyelerinin paylastig
semboller, orgiitsel hayata doniik ortak yorumlardir ve Orgiitiin deger yapisini,
uygulamalari, duygular1 anlamanin bir yolu da orgiitiin sembolik boyutunu

kavramaktan gecer (Sisman, 2011).
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2.6. Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi

Her orgiit sahip oldugu Kkiiltiiriinden pozitif veya negatif bicimde
etkilenmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin orgiitler icin dnemi soyle ifade edilmektedir
(Cimen, 2009, 21):

a. Orgiitii digerlerinden farkli kilarak orgiit iiyelerine kimlik duygusu
kazandirir. Kimlik duygusu kazanan kisiler kendilerini ¢alistiklar1 orgiitle birlestirir.
Bu onlara ayricalikli bir benlik saglar.

b. Caliganlarin belli standartlari, normlar1 ve degerleri anlamalarma ve
boylelikle orgiitsel gayretler yoniinde kendilerinden beklenmis olan davranislari
sergileyerek basariya varmalar1 konusunda daha kararh ve tutarli olmalarina olanak
Vertir.

c. Orgiit kiiltiiri baz1 uygulama ve siirelerde standartlasma ya da
rasyonellestirme saglar. Calisanlar1 psikolojik oalcak sekilde rahatsiz eden hususlarin
orgiit kiiltiirii geregi olustugu izah edilebilirse, ¢alisanlar, bu hususlar1 normal kabul
edebilir.

d. Orgiit ici iletisim ve kisiler aras1 baglantilarda, drgiit kiiltiiriiniin fazlasiyla
onemli bir rolii vardir. Kiiltiir, birliktelik saglar, “biz” duygusunu gelistirir, kisileri
birbirlerine ve orgiite baglar.

e. Orgiit kiiltiirii, orgiitte belirsizligi azaltir. Calisanlar, ¢calismalar1 siiresince
bircok belirsizlik ve karmasiklik ile karsilasirlar. Kisisel boyutta bakildiginda
kiiltliriin ana rolii, ¢alisanlara, Ozellikle Orgiite yeni katilanlara, orgiitiin "kiiltiirel
bilgisini" 6gretmektir.

f. Orgiit kiiltiirii ¢alisanlar icin etkin bir giidii kaynagidir. Verimliligi ve
etkinligi fazlalastiric rolii vardir. Islerini anlamh ve keyifli bulan, drgiitiin amaglar
ile kisisel amaglar1 arasinda iliskilerini diizenlemis, kendisini degerli ve giivende
hisseden ¢alisanlar ile orgiit kiiltlirii, sundugu kimlik, baglilik, degerler ve inanclarla
calisanlarin performanslarini yiliksek seviyede tutmada biiyiik bir giic kaynagidir.

g. Orgiitte i¢ birlesmeyi saglar, {iyeler arasinda dayanismay1 fazlalastirarak,
orglitii bir arada tutmada birlestirici bir faktor seklinde gorev yapar.

h. Bir orgiitsel sosyallesme siireci ve aracidir.

i. Orgiit ve ¢evre arasidaki baglar1 etkiler. Arastirmacilara gdre orgiitii saran
cevrenin sundugu teklifler ve tehlikelerin 6rgiit ¢alisanlar1 tarafindan algilanmasi ve
onlara doniik hareket gosterilmesinde kiiltlir 6nemli bir etkiye sahiptir.
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j. Orgiitiin stratejik degisimlerle ugrasabilme ve onlar1 kontrol altina alma
yetenegini artirir.

k. Orgiit i¢in bir kontrol mekanizmasidir.

1. Orgiitsel degerlerin nesilden nesile taginmasmi sagladigi icin Orgiite
devamlilik kazandirir.

m. Catismalar1 azaltic1 veya yumusatici etkisi vardir.

Yapilan ¢aligmalar orgiit kiiltiiriinii 6rgiitsel basarida veya basarisizlikta bir
etken seklinde gdstermektedir. Bilingli bir bicimde mevcut kiiltiiriin analizinin
yapilmast ve eger gerekliyse orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesi Orgiit tarafindan son

derece mithimdir.
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UCUNCU BOLUM

ORGUT IKLiMi KAVRAMI

Orgiit iklimi 1960’11 senelerden itibaren sanayi ve orgiit psikolojisinin
calismalarina konu olan en 6nemli olgulardan biri seklinde olusmaktadir. Konunun
bu kadar 6nemli olmasinin pek ¢ok sebebi vardir. Birincisi, insani sebeplerdir; orgiit
iklimi ¢alisanlarin psikolojik saghigiyla karsilikli baglantilidir ve orgiit iiyelerinin
sahip oldugu ise dayali duygu, tutum ve davranislarini direk olarak etkilemektedir.
Bir baska sebep ise konuya isyerleri acisindan bakildigi zaman meydana
gelmektedir; orgiit ikliminin ¢alisanlar i¢in saglikli bir alan olusturdugu hallerde,
igyeri i¢inde iiretkenlik, verim ve performans yliksek olmaktadir. Bunun aksine
durumlardaysa en basta calisanlarin motivasyonunun diismesine bagh sekilde isyeri
etkinligi olumsuz yonden etkilenmektedir (Aksoy, 2006).

Iklim, insanlarin ¢alisma durumuyla alakali sahip oldugu kiitlesel algilar:
aciklar. Bu kiitlesel algilar, ger¢ek veya cikarilan durumlara bagl olarak, psikolojik
bir uyuma ve bir sistemin giinliikk hayatinda meydana gelen pratiklere ve prosediirlere
sahiptir (Hoy ve Miskel, 2012). Orgiitiin psikolojik ortamma o6rgiitsel iklim denir.
Orgiit iklimi yillarin ve ¢esitli nedenlerin iiriiniidiir. Bu iklimin ¢alisanlarin is
yeterliligine oldugu kadar drgiitsel verime de etkisi vardir. Orgiit iklimine etkide olan
esas etmenler kisilerin gilidiilenmesi, yoOneticilerin liderlik tarzlar1 ve orglitsel
iletisimdir. Bu {i¢ esas islevden dogan is gruplar1 orgiitiin nitelikleri, gdzetim ve
yonetim gibi etkenler orgiitsel iklimi belli eden ana giicleri meydana getirir (Can,
Asan ve Aydin, 2011). Bir orgiitii diger orgiitlerden ayrimini yapan ve Orgiitiin her
iyesinin davraniglarini etkilemis olan Orgiit ici etrafla alakali Ozellikler Orgiit

iklimidir (Hoy ve Miskel, 2012).

3.1. Orgiit ikliminin Tanim

Orgiit iklimi farkli bigimlerde tanimlanmustir. Etimolojik ydnden iklim
(climate) sozciigli Yunanca’dan gelmekte ve yonelim, egilim anlamini tasimaktadir.
Orgiit iklimi olgusu, bir orgiitteki sosyal ve orgiitsel degiskenlerle olan etkilesimler

seklinde agiklanmaktadir. iklim olgusu, 6rgiitlerin birey ve bireysellik iistiine etkisini
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anlamaya yardimci olan, ¢ok cesitli boyutlardaki insan davraniglarini kisisel ve
orglitsel agidan “Orgiit iklimi” ad1 altinda ¢6zmeye c¢alisan bir olgudur (Aytag, 2003).
Litwin ve Stringer orgiit iklimini; kisiler tarafindan algilanmis olan ¢evresel nitelikler
ve kisisel talepler seklinde tanimlamaktadir (Aytag, 2003). Barutgugil (2004) orgiit
iklimini; calisanlarin Orgiit icerisinde ne sekilde davranmalari gerektigine iliskin
algilarinin sonucunda olusan genel hava seklinde tanimlamaktadir. Bir orgiitte
calisan kisilerin firmanin amaclarini kabul etmesi, deger yargilarin1 benimsemesi,
inang¢ ve normlara uygun baglantilarda bulunmasi ve istenilen davraniglar1 gostermesi
orgiit iklimi i¢indedir. Bir 6rgiitli digerlerinden ayirmig olan ve Orgiitte calisanlarin
davraniglarint ~ sekillendiren i¢  6zellikler dizisi, oOrgiit iklimi seklinde
tanimlanmaktadir (Aytag, 2003).

Iklimi; cahsanlarin davramslarmi etkileyen ve Orgiitii baska oOrgiitlerden
ayrran ayirict bir nitelik bigiminde agiklayabiliriz. Orgiit ikliminin meydana
gelmesinde orgiitte ¢alisan bireylerin kisilikleri de dnemli dlgiide etkilidir. Orgiitte
bulunan bireylerin kisilikleri gibi orgiitiin de bu kisiliklerden hareketle bir kisiligi
vardrr diyebiliriz. Iklim, orgiitte ¢alisanlarin, birbirleri arasmda olan iliskileri,
etkilesimleri, duygulari, diisiinceleri, tutumlar1 seklinde agiklanabilir. Orgiit
ikliminde kisiler arasi iligkiler pozitif ise kisilerin birbirlerine olan davranislar1 da bu
denli pozitif olacaktir. Orgiit iginde samimi olan bir ortamin meydana getirilmesi,
orgiit calisanlarinin daha istekli ve arzulu bir sekilde is yapmalarina neden olabilir.
Okul yoneticilerinin Orgiit c¢alisanlarina karst olan tutumlari, Ogretmenlerin
goniilliiliik temel olan isleri yapip yapmamalarinda esas durum teskil edecektir.

Orgiitsel iklim; arkadaslik, destek olma, risk iistlenme gibi degiskenlere gore
belirlenebilir. Orgiit iklimi senelerin ve farkli etmenlerin iiriiniidiir. Bu iklimin
calisanlarin tatminine oldugu kadar orgiitsel verime de etkisi vardir. Ancak giizel
veya c¢irkin 1yi ya da kotii insandan insana degisen deger yargilaridir (Yapicier,
2007). Iklim, kiiltiirii meydana getiren tanimlanabilir ve dokunulabilir seyleri
yansitir. Orgiit iklimi, kurumu diger kurumlardan ayrir; ciinkii orgiit; iiyelerinin
diger Orgiit tyeleri ile olan etkilesiminin, Orgiit yapisinin, politikalarinin ve orgiit
siire zarfinin sonucunda sekillendirdikleri organizasyonun genel izleniminden
olusmaktadir. Bu da yalnizca o orgiitte olan nitelikleri bize gosterir (Onen, 2008).
Tipk1 6grencileri arasinda, 6gretmenlerin fark etmesi gereken, kisisel farkliliklari;
ogretmenler arasinda metot cesitlilikleri oldugu gibi orgiit iklimleri de kisiseldir ve

okullara gore cesitlilik gosterir (Yapicier, 2007). Orgiitler kendilerine has dzellikler
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gostermektedir. Genelde egitim Orgiitleri diger orgiitlerden, 6zelde ise okullar diger
okullardan ¢esitlilik gostermektedir. Cilinkii oOrgiitlerin faktorlerinden biri de
kisilerdir. Kisilerin degerleri, davranislar1 gesitlilik géstermektedir. Bu durum da
iklimin ¢esitlenmesine sebep olmaktadir.

Orgiit iklimi; 6rgiit elemanlarinin duygularmi, diisiincelerini, davranislarmni
etkileyen ve ayni zamanda da bunlardan etkilenen, oOrgiitle baglantili algilarini
sekillendiren maddi ve manevi degerlerin tiimiidiir.

Yukaridaki tiim tanimlarin sonunda Orgiitsel iklimi; orgiitiin kisiligini
olusturan, Orgiitlii baska orgiitlerden farkli kilan, Orgiitii tanimlayan, orgiite egemen
olan, Orgiitiin i¢ ¢cevresinin fazlasiyla kararli, degismez, devamlilik niteligine sahip ve
orgiitte bulunan kisilerin davranislarmi etkileyen ve onlardan etkilenmis olan, somut
bicimde gozle goriiliip elle tutulamayan, fakat orgiit icindeki kisilerce hissedilip
algilanabilen ve tiim bu nitelikleri i¢ine alan psikolojik bir kavramdir (Yildirim,

2009).

3.2. Orgiit ikliminin Tarihsel Gelisim Siireci

Orgiit iklimi ile alakali alan yazin ele alindiginda iklim ile alakali ilk
calismalara 1930’Iu senelerde Kurt Lewin’in insan davranislar1 ve ¢evresel uyarici
arasinda baglantiyr inceleyen ve grup normlarina baglantili arastirmalarda
rastlanmaktadir. Lewin’e goOre davranis, kisillk ve c¢evrenin etkilesimi ile
olusmaktadir. Orgiitiin ¢alisan kisilerin davranislarini etkileyen 6nemli bir faktdr
oldugu gerceginin kabul edilmesi ile beraber 1960’11 senelerden itibaren orgiit iklimi
olgusu Orgiit kuramcilari, arastirmacilar ve harekete geciriciler i¢in bir ilgi alani
seklinde 6nem kazanmistir. Konunun bu kadar ¢ok 6nemli olmasi ilk sekilde insani
sebeplerden kaynaklanmaktadir. Orgiit iklimi ¢ahsanlarm psikolojik sagligiyla
birebir alakalidir ve orgiit iiyelerinin sahip oldugu ise dayali tutum, duygu ve
davranislarmi direk olarak etkilemektedir (Onen, 2008).

Tiim orgiitler zaman gectik¢e kendilerine 6zgii bir kisilik gelistirirler ve bu
kisilikleriyle etraflarini ve orgiite yeni katilanlar1 etkilerler. Kisilikler, isin gerekleri,
orglitiin yap1 ve hedefleri etkileserek bir “iklim” yaratir. Bu durum tiiyeler ve orgiit
icin ayr1 bir 6nem icermektedir. Iklim, hem orgiite kendine 6zgii olan bir kisilik
kazandirir hem de kisilerin davraniglarini etkiler (Donmez ve Korkmaz, 2011).

Kisiler orgiit i¢indeki ortamdan etkilendikleri gibi, oOrgiit iklimini de
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etkilemektedirler. Ciinkii iklimi meydana getiren faktorlerim basinda kisisel nitelikler

gelmektedir.

3.3. Orgiit ikliminin Boyutlar1 ve Ozellikleri

Taymaz’a (2007) bakildiginda 6rgiit iklimi {i¢ temel noktada ele alinir ve her
nokta asagidaki nitelikleri gosterir:

a. Kisisel o6zellikler: Okulda calisiyor olan insanlarin 6zlilk haklari, verilen
onem ve doyum derecesi, sayginlik, giiven duygusu, iliskileri, yiikselme ve ilerleme
imkanlar1.

b. Orgiitsel dzellikler: Orgiitiin amac1, politikasi, biiyiikliigii, calisma sartlari,
calisanlarin gorev ve sorumluluklari, 6diil sistemi, saglanan kaynaklar ve orgiitiin
gelismislik durumu durumu.

c. Cevresel Ozellikler: Cevrenin yapisi, talepleri, baski, uyum ve destekleri.

Bu degiskenler gbz oniine alindiginda orgiitsel iklimin, kisisel ve g¢evresel
degiskenler arasinda bir etkilesim sonucu olustugu sdylenebilir (Kaya, 2010). Orgiit
iklimi kurum calisanlarmm davramslarmi etkiler. Orgiit iklimi hem liderlik tarzi,
orgiit yapis1 gibi orgiit 6zelliklerinden etkilenmis olan hem de kisilerin is tutumlarini
ve ise dayali tutumlarin etkileyen araci bir degisken seklinde incelenmelidir (Onen,
2008). Okul yoneticileri, gelisime giden yolda liderlik davraniglarinin 6gretmenler ve
ogrenciler istiindeki etkisinin ve 6grencilerin istenen diizeyde basar1 gostermeleri
icin gereken okul ikliminin ortaya c¢ikmasi gerektiginin farkina varmalidirlar
(Tajasom ve Ahmad 2011).

Orgiitiin iklimi degistirilebilir; fakat genelde belirli bir hava devamlilik
gosterir. Bu durum orgiite belli kisilik kazandirir. Orgiit iklimi gézlemi yapilabilen
ve objektif 6zelliklere sahiptir. Ama bu 6zellikler kisilere gore farklilik gosterir. Bu
sebeple bunun bir algilama durumu oldugunu sdyleyebiliriz. Kisilerin bu iklimi
algilama hallerine gdre davranislar1 da cesitli olacaktir. Orgiit iklimi, kisilerin tutum
ve davraniglarmi etkileyen Orgiitiin kisilik yapisiyla, Orgiit lyeleri tarafindan
algilanan ve orgiitlin genelde devamlilik arz eden 6zelliklerinin tiimiidiir (Efil, 2009).

Batlis’e gore orgiit iklimi olgusu asagida verilen niteliklere sahiptir (Efil,
2009):

a. Uyelerin diger iiyelerle, kural ve politikalarla, yap1 ve siireclerle etkilesimi

sonucunda ortaya ¢ikan genel goriiniimden olusur.
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b. iklim algilar1 ¢evresel olaylar1 ve halleri degerleyici olmaktan ok
bitiricidir.

c. Orgiit iklimi, liderlik bi¢imi ve isle alakali uygulamalar gibi orgiitsel
niteliklerden etkilenen ve kisinin is davranisini ve isle alakali davranisini etkileyen
bir miidahil degisken seklinde goriilebilir.

d. Iklim yapisi ¢ok boyutludur. iklim yapisi ile alakali sekilde ¢ok cesitli
ayrimlar yapilmistir (Yasar, 2005).

Orgiitler kendi orgiit iklimini kendileri ortaya koyarlar. Orgiit iklimi
olusturulurken genelde Orgiitsel deger, inang, ahlak kurallar1 ve normlardan
faydalanilirlar. Caligsanlarin Orgiitsel hedefleri, degerleri, inanglar1 ve kurallar1 belli
edip kabul etmesi 6rgiit iklimini pozitif taraftan etkilemektedir. Orgiitsel hayatin
psikolojik ve sosyolojik yapisi orgiitsel iklimi olusturan iki ana noktadir. Orgiit
iklimi, Orgiitsel yasamda calisanlarin birbirlerine destek olmalari, saglikli arkadaslik
iligkileri kurmalari, birlikte risk almalar1 ve motive edilmeleri gibi ana ¢alismalarin
sonucunda belirlenir. Orgiit iklimini pozitif veya negatif etkileyen faktdrler liderlik
ya da yoneticilik sekilleri, motivasyon metotlari, iletisim sekilleri, grup igi

baglantilar, 6rgiitiin yapisal nitelikleridir (Giiney, 2011):

3.4. Orgiit iklimi Tiirleri

Halpin 1966 yilinda yaptig1 calismada, orgiit iklimi ¢esitlerini 6 kategoride
ele alinmistir. Bu iklim ¢esitleri; agik iklim, bagimsiz iklim, kontrollii iklim, samimi
iklim, babacan iklim ve kapali iklimdir (Yasar, 2005).

Acik iklim; orgiitteki calisanlarin morallerinin ¢ok fazla oldugu, yonetici ve
altlariin uyum i¢inde olduklar1 bir iklim ¢esididir. Yoneticiler, elestirilere her zaman
aciktirlar ve asla kisisel olarak bakmazlar. Calisanlar sorumluluklarini biiyiik bir
istek ve sevk ile yaparlar. Bu iklimde destekleyici liderlik tarzi goriilmektedir.

Bagimsiz iklimle acik iklim yapida aynidir. Ancak, bagimsiz iklimi acik
iklimden farkli kilan en onemli bir unsur vardir. Bagimsiz iklimde, ag¢ik iklimin
tersine yoneticiler, calisanlarla aralarina belli bir psikolojik mesafe koymaktadirlar.

Kontrollii iklimde, gorevi yerine getirmek temel kosuldur. Samimiyet ve
anlayis gdsterme seviyesi diisiik olup, yakindan kontrol séz konusudur. Orgiitte
yogun sekilsel isler ve gereksiz yigilmalar vardir. Yoneticinin koydugu kurallarin

disma c¢ikilmaz. Yoneticilerde yalnizca benim soyledigim dogrudur inanci
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egemendir, baskalarinin fikirleri onlar1 ilgilendirmez. Karsilikli bireysel iligkiler ve
arkadasliklar icin zaman yoktur ve gereksiz ¢alismalarin varlig1 sebebiyle moral
fazlasiyla duisiiktiir.

Samimi iklim; yoneticinin asir1 derecede anlayish oldugu, kendisi ile beraber
biitlin calisanlar1 bir aile havasina sokabilmeye calistigi ve sosyal ihtiyaglarin
tatmininin yiiksek oldugu bir iklim tipidir. Babacan iklim ise; yOneticinin, astlarmni
kontrol etmede ve onlarin sosyal ihtiyaclarini karsilayabilmede gayretinin yetersiz
kaldig1, calisanlarin verimli ¢calisma ve performans gosteremedikleri, farkli gruplara
ayrildiklarmin goriildiigii, moral diizeyinin diisiik oldugu bir iklim ¢esididir.

Kapali iklim; yOneticinin emredici tavirda oldugu, islerin nasil yapilacagi
konusunda sahsi kurallarin koyuldugu, calisanlar1 giidiillemede yetersiz kaldig1 ve
tutarsiz davraniglar gosterdigi bir iklim ¢esididir. Moral, samimiyet, ise doniikliikk ve
anlayislt olma cok azdir. Calisanlar aras1 samimi iligkiler ve arkadaslik s6z konusu

degildir. Calisanlarin kisisel zenginlikleriyle ilgilenilmez.
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DORDUNCU BOLUM

FIRMA PERFORMANSI

Arastirmanm bu kisminda performans kavrami ve Onemi ifade edilerek
calismanin teorik bolimili tamamlanacaktir. Ayrica firmalar icin performansin alt

boyutlar1 ve performans 6l¢iimiiniin de bu konu baslhiginda ele alinmistir.

4.1. Performansin Tanimi

Performans, bir isi yapan kisinin, bir grubun veya bir Orgiitiin planlanan
amaca ne derece ulasabildiginin, neyi saglayabildiginin 6znel veya nesnel anlatimidir
(Bas ve Artar, 1991, 13). 16.Ylizyilda, performans kelimesi askeri alanda gorevleri
ve emirleri basarmak tanimiyla kullaniliyordu (Bingdl, 2013, 272).Bugiin ise
performans genel kanida, belli bir hedefe doniik yapilan planlar paralelinde varilan
nokta seklinde tanimlanmaktadir. Bagka bir deyisle performans; “Bir isgorenin belli
bir zaman kesiti i¢inde kendisine verilmis olan gorevi yerine getirmek suretiyle
verdigi sonuglardir” (Bingdl, 2013, 273). Diger bir soylemle performans, toplananlari

nitelik ve nicelik seklinde belli eden bir kavramdir (Songur, 1995, 1).

4.2. isletmelerde Performans Kavram

Isletmeler gelecekle alakali planlarmi gergeklestirmek, yeni pazarlara
girebilmek ve yeni i pazarlarinda yer almak i¢in kendi 6z kaynaklaria donerler. Bu
sebeple firmalar elinde bulunan mevcut kaynaklar: etkin kullanmaya ve kaynaklarin
verimliligini fazlalastirmaya calisirlar. Firma kaynaklarinin verimliligi bir yone,
kaynaklarmin performansinla ilgilidir. Firma kaynaklarinin performansi, firmanin
gelecek ile ilgili alacag: kararlar1 direk olarak etkilemektedir (Yiincii, 2002: 25).

Bir is sisteminin performansimni, belli bir zaman sonunda ¢iktist veya ¢alisma
sonucunda tanimlayabiliriz. Firmalarin hedeflerine ulagsma seviyesi bu sonuglara gore
yorumlanmalidir. Bu durumda performans, firma hedeflerinin olmasi i¢in gosterilen

tiim gayretlerin yorumlanabilmesi seklinde tanimlanabilir (Akal, 2000: 2).
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Bir firmanin sahip oldugu mal varliklarmi kullanarak, kendisinden beklenen
ekonomik deger ve fayday1 yapabilme seviyesi, onun, performans derecesini belirler.
Beklenen degerle gercek degerlerin arasindaki ilgi performans seviyesinin
smiflandirilmasina iligkin {i¢ derece olusur. Buna gore performans; varliklarin
kullanim1 sonunda toplanan deger ve yararin hissedarin talebi olan deger ve yarar ile
aynt oldugunda normal performans, varilan deger ve yarar bu talebin altinda
gerceklesmisse diisiik performans, eger varilan deger talep edilen degerin iistiindeyse
yliksek performans seklinde siniflandirilabilir. Yiiksek performansta arzu edilen
deger ile gergeklesen degerin arasinda olan fark ekonomik kar seklinde adlandirilir.

(Barkey, 2002: 27).

4.3. Isletme Performansinin Boyutlar

Isletme ilkeleri genelde karlilik (rantabilite), verimlilik (prodiiktivite), sosyal
sorumluluk ve kalite seklinde siralanmaktadir. Yonetim; yonetim fonksiyonlariyla
baglantili olacak sekilde, hazirlik, uygulama ve denetim goérevlerini yerine getirirken
bu ilkelere uygun davranmak zorundadir. Isletme ilkelerine iliskin gdstergeler
aslinda isletme yodniinden birer performans gostergesidir. Isletme performansiyla
ilgili olgular soyledir: Etkinlik, verim, verimlilik, kalite, yenilik, calisma hayatinin
kalitesi, karlilik, sosyal sorumluluk, iiriin liderligi (Efil, 2010: 5).

Literatiirde orglitsel performans olgusu yedi performans boyutu ile ifade
edilmektedir. Bunlar: Etkinlik, verim ve kaynaklardan faydalanma, kalite, ¢aligma

hayatinin kalitesi, yenilik, karlilik ve biitgeye uygunluktur (Kenger, 2001, 43).

4.3.1. Etkinlik

Etkinlik boyutu genelde "Orgiitlerin hedefledikleri amaglara ulasmak icin
gerceklestirdikleri  ¢aligmalarin  sonundan, amagclara varmadaki basarilarni
yorumlayan bir performans boyutudur" bi¢ciminde ifade edilmektedir (Akal, 2000:
34).

Etkinlik= caligma sonrasi1 varilan ¢ikti/¢alisma 6ncesi planlanan ¢ikt1 seklinde
ifade edilmektedir. Lawlor’a gore etkinlik; faydali ¢iktilarin tiretilmesi i¢in kullanilan
is¢ilik, malzeme ve hammadde, disaridan alinan yarar ve hizmetler gibi kaynaklarin

ne kadar 1yi kullanildigmi ifade eden bir kavramdir. Bu tanimdaki faydali kavrama,
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saglanan mal ve taleplerin gercekten ihtiya¢ duyulan mal ve hizmetler oldugunu
ifade etmektir. Kaynaklarin iyi kullanimi ile ifade edilen sey ise sudur: Fiili deger
standart deger ile kiyaslandiginda kaynak kullaniminda olan performans nedir? Bu
Olciinlin faydali olmasi i¢in iiretim standartlarinin iyi belli edilmis olmas1 gerekir.
Dolayis1 ile standartlarin gereginden fazla veya diisiik tutulmasi isletmeyi biiyiik

yanliglara birakir (Barkey, 2002).

4.3.2. Verim ve Kaynaklardan Yararlanma

Etkinlik biiytikliigiiniin kaynaklarin degerlendirilmesi tarafindan benzerligi
sadece amaglar1 paralelinde yakinlik gosterir. Her ikisi de caligsmalardaki belli
siireclerin amaglarina ulasmadaki basar1 oranlarmmi degerlendirmekte fakat ele
aldiklar1 kriterler yoniinden farklilik gdstermektedir. Etkinlik, ¢iktiya doniik bir
boyut iken, kaynaklardan faydalanma daha ¢ok girdiye doniik bir boyut seklinde
incelenmektedir. Kaynaklardan faydalanma boyutu da sonu¢ olarak, isletme

performansini maliyetlerin minimize etme sonucu pozitif olarak etkilemektedir.

4.3.3. Verimlilik

Verimlilik organizasyonun (bireyin veya 1llkenin) girdilerini (is giici,
hammadde, makina vb.), ne derecede 1yi ¢iktilara (iirlin, hizmet vb.) doniistiigiinii
gosteren bir dlgiidiir. Verimliligi, miisteriye iiretilen iiriiniin {iretene maliyeti ya da
bir organizasyonun etkiselliginin, yeterliligine olan orani seklinde de tanimlamak
olasidir. Burada:

Etkisellik, dogru isler yapmak (vizyon ve hedef gerektirir)

Yeterlilik, isleri dogru yapmak (motivasyon ve yontem bilgisi gerektirir)
seklinde ifade edilebilir (Dereli ve Baykasoglu, 2003, 182).

Glinlimiizde verimlilik i¢in getirilen bir diger tanimsa biiylik Olciilerde
miisteri merkezli bir anlayis1 icermektedir (Kuyucak, 2001:11). Verimlilik, yiiksek
kaliteli ve maliyet-etkin miisteri hizmeti verebilmek i¢in arz zincirindeki biitiin
katilimcilarin kaynaklarini en iy1 sekilde kullanmaktir. Bunun anlami, isletmelerin
oncelikle miisterilerine, istedigi iiriinii verdiginden emin olmasi, daha sonrasinda da

bunu hayata ge¢irmede ¢aligmalarini artirmanin metotlar1 aranmasidir.
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20. vyiizyilda sanayiler hizla ilerleyip ekonomik c¢aligma iliskileri
karmasiklastikca verimlilige atfedilen tanimlar da gesitlilesmeye baslamistir. Japon
Verimlilik Merkezi tarafindan kabul edilen genis igerikli bir ifadeye gore verimlilik;
dogru olan isleri, dogru sekilde ve ekonomik calisma ile gergeklestirmeyi amaglayan
akilc1 bir hayat seklidir. Japonlara gore verimlilik, gelismeci bir diisiince veya var
olan her seyde, Ozellikle de insanda devamli ilerlemeyi amaglayan bir diisiincedir.
"Bugiin diinden 1yi, yarmn bugiinden iyi olmali" inancidir (Lenger, 1997, 28).

Isletme seviyesinde verimlilik olgusu biitiin yonetsel calismalarm esasi olan
bir ilkedir ve isletme ¢aligmalarmi verimli sekilde nasil yonetmeyi gerektigine iliskin
bir felsefe seklinde algilanabilir. Bu agidan isletme siireglerinde verimliligi iki alt
baslik altinda;

1. Maliyet yonetimi ile verimlilik-maliyet iligkisini olusturan toplam
verimlilik ve karhlik 6l¢timii,

2. Kar yonetimi ile verimlilik-katma deger baglantisini1 agiga koyan katma

deger verimlilik 6l¢timii seklinde yorumlanabilir (Kéroglu, 1996, 16).

4.3.4. Kalite

Kalite, kaynaklarin iy1 bir sekilde kullanimina neden olan, {iriin ve hizmetlere
kullanim uygunlugu kazandiran, miisteri ihtiyaglarina uygun olan iiretim anlayisini
iist sayan bir performans boyutudur.

Kalitenin bilesenleri sdyle olabilir (Forker, 1996).

1. Performans: Uriiniin ilk gdrevini yerine getirme dzelligi.

2. Uygunluk: Uriiniin tasarim ve islem gorme Ozelliklerinin standartlara
uygunluk derecesi.

3. Giivenirlilik: Uriiniin kullanim siiresi i¢inde performans devamlilig:.

4. Dayaniklilik: Uriiniin émriiniin uzunlugu.

5. Estetik: Uriiniin albenisi.

6. Hizmet Goriirliik: Uriine doniik sikayetlerin kolay, hizli ve becerili
¢Oziimlenebilmesi.

7. Itibar: Uriiniin marka, imaj ve moda degeri.

Kalite kaynaklarin en etkin kullanimini saglayarak isletme c¢aligmalari
sonucunda olan iiriin ve hizmetlere kullanim uygunlugunu saglayan, miisteri ihtiyag

ve taleplerine uygun iiretim ve hizmetle karsilik veren, isletmelerin toplumsal
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gorevlerini de pozitif sekilde yapmalarmi imkan saglayan bir performans boyutu
seklinde degerlendirilebilir (Akal, 2000, 28).

Kalite performans gostergeleri seklinde kullanilan oranlar ise sOyledir
(Akdeniz ve Durmaz, 1998):

1. Imalat Hata Oran1 = Yeniden Islenen Miktar / Toplam Imal Edilen Miktar

2. Miisteri lade Oran1 = lade Edilen Miktar / Satilan Miktar

3. Ortalama Hata Sayis1 = Toplam Hata Sayis1/ Incelenen Mamul Sayisi

4.3.5. Cahisma Yasaminin Kalitesi

Bir isletmenin basarili bir yerde olabilmesi icin her seyden Once Orgiit
iiyelerinin ¢alisma hayatlarini kaliteli bir duruma getirmekle saglanabilir. Bunun i¢in
de calisma hayatinin iy1 duruma gelmesine doniik birtakim miidahalelere gereksinim
duyulabilir. Is zenginlestirme ve ozgiir calisma gruplar1 gibi alternatif ¢alisma
sekilleri, kalite kontrol gruplari, yonetim kurulunda c¢alisanlarin temsil edilmesi,
calisanlarin isletmeye ortaklig1 gibi pek cok sey, ¢alisma hayatmin kalitesiyle alakali
programlarda yer almaktadir. Esas olarak iic faktor calisma hayatmin kalitesini
yiikseltmede onemlidir. Bunlar, yonetime katilabilme, fiziksel ¢alisma kosularinin
gelistirilmesi ve ¢alisanlarim is tatminidir (Dinger ve Fidan, 2009, 6).

Katilimc1 yonetim ve calisma yasammin kalitesi prensiplere bagh kalarak
yonetilen organizasyonlar, geleneksel sekilde yonetilenlerden ¢ok daha etkindir.
Yapilan arastrmalar sonucu, is yasamindaki kalite artis1 ayni zamanda isletme
performansini da yiikseltmistir (Simsek, 2007, 233).

Calisma hayatinin kalitesinin karar verilmesinde kullanilabilecek ol¢tim
metotlarindan bazilari; istatistiki gostergeler, toplam performans gostergeleri, fiziki
calisma sartlariyla baglantili 6l¢timler, anketler, goriismeler ve gézlemlerdir (Kodal,

1998, 83).

4.3.6. Yenilik

Yenilik, eski ihtiyaclar1 daha iyi karsilayabilme, degisen miisteri istek ve
gereksinimlerine ¢abuk yanit verebilme durumudur. Yaraticilik, degisim, gelisme,

risk alma, girisimcilik yeniligin esas boyutlaridir.
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Girisimciligin  gostergeleri olarak firmalarm; belirli zaman dilimlerinde
sunduklar1 yeni iirlin ya da hizmet sayisi, proje sayisi, teknoloji liderligi ve arastirma
gelistirmeye verdigi 6nem sayilabilir (Shaker ve ark., 2002).

Bir organizasyonun varligin1 devam ettirebilmesi i¢in, de§isen c¢evre
sartlaria uyum gosterebilme yetkinligine baglidir. Cevre sartlarindaki degisimin ¢ok
farkli kaynaklar1 mevcut olabilir. Rakiplerin yeni iirlinler ¢ikarmasi, pazarda yeni
teknolojilerin uygulamaya konulmasi veya sektdore yeni firmalarin giriyor olmasi
isletme icin ¢evre sartlarinin aninda degismesine sebep olabilir. Giiniimiizde bilim ve
teknolojideki hizli ilerlemelerle beraber miisteri talep ve gereksinimleri de devamli
bir sekilde fazlalagsmakta ve isletmeler daha yaratici, daha yiiksek seviyede ve
miisterilerinin taleplerine daha uygun mal ve hizmetleri tirettikleri derecede basarili
olabilmektedirler (Nicholas, 1998, 35). Yenilik yonetiminde performans tarafindan
su gostergeler kullanilabilir (Kodal, 1998, 78):

1. Yenilik projelerinin yiizde kac¢1 basarili olmaktadir?

2. Yenilik projelerinde hasilat/maliyet oranlar1 ne olmustur?

3.Basarili yenilik projelerinin sirket biiylimesine ve karliliga etkisi ne
olmustur?

4. Isletme yenilikte liderligi elinde tutmakta nudir?

4.3.7. Karhlik ve Biitceye Uygunluk

Performansin 6nemli seviyelerinden olan kar planlamasi, kar1 belirleyen farkl
etkenlerin dikkatli bir sekilde gbz onilinde bulundurulmasi ve bunlarin arasinda
gerekli uyumun olmasimi igeren bir yonetim calismasi seklinde karsimiza ¢ikar.
Genel sekilde kar tanimlamasi, caligmalar Oncesi elde bulunan 6z sermayenin,
calismalarin nihayetinde 6z sermayedeki ylikselme seklinde yapilabilir (Biiylikmirza,
2001, 379).

Karlilik (rantabilite) kavrami genelde belli bir siire dilimi icinde isletme
calismalar1 sonunda toplanan karin, ayni zaman i¢inde kullanildig1 kabul edilen
ortalama isletme sermayesine oranlanmasi bigiminde agiklanmaktadir. Bu duruma
bakildiginda yaygin anlamda kéarlilik ylizde big¢iminde asagidaki formiille ifade
edilmektedir Karlilik= Kar * 100/ Sermaye.

50



Karlilik, ¢aligmalarda isletme performansinin en miithim gostergesi seklinde
olusmaktadir. Bu durum isletmeler icin performans soOziiniin genelde karlilik

manasima kullanildigini ortaya koymaktadir (Kald, Nilsson, 2000).

Calisma Yasaminin
Kalitesi ve Yenilik

B.Yollar l

o
) ‘ Verim
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@ Isleri dogru Q
. . i i [ 2 - . g
[ Etkinlik > IR ) ‘ Verimlilik ‘
Dogru isleri mi P

yapiyoruz? Bu -
konuda gériis Kalite
birligi var nm?

Sekil 4. Yedi Performans Boyutunun Iliskisi

Karhlik

Kaynak Ismail Efil, (2010), isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Dora Yaymlari, 11. Basim,

Bursa.

4.4. Performansin Ol¢iilmesinin Onemi ve Amaci

Her isletmenin belli amaglar1 vardir ve her isletme amaglarma varmak ister.
Bu amaglara varma seviyesini de ¢ogunlukla insanlarin faaliyetleri ve gayretlerini
belirler. Bu gayretlerin amaglanan seviyede olup olmadigina karar verilmesine ve bir
yorumlama ¢aligmasi gereklidir.

Literatlirde, Firma Performansmin o6lgiilmesi biiylik dneme sahiptir. Zira
arastirmacilar, orgiitsel faaliyetlerin en son yerde sirkete net katkisin ne kadar
olacagini meydana ¢ikartmaya ¢aligmaktadirlar.

Geleneksel sekilde, bir¢ok firma finansal veya finans temelli baz1 verimlilik
Olciileriyle (yatirimlarin geri doniis hizi, is giicii etkinligi, vb. gibi) performansi

Olgmektedir. Ancak bu gostergelerin bircogu yetersiz olup, firmanin gercek
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performansmi gostermekten uzakta durur. Bu sebeple de hatali davranig
odiillendirilmekte, isletmeler gerekli faaliyetsel degisimleri yakalayamamaktadirlar.
Isletme bir tiim olarak incelendiginde bulunduklar1 sektorlerde hayatlarmi
devam ettirip ilerlemelerinin devamliligi saglayabilmesi icin genelde maliyet, kar,
etkinlik, calisan tatminligi, orgiitsel 6grenme ve operasyonel boyutlari géz 6niinde
bulundurarak performans faktorlerinin tespiti yapilmalidir (Bennis and Thomas,
2002). Performans degerleme, gerek finansal gerek ise finansla ilgisi olmayan bir¢ok
gayeye hizmet verdigi gibi hem kisisel hem de orgiitsel hedeflere de hizmet

vermektedir (Canman, 2000, 137).

Bireysel
Hedefler

Orgitsel

Perfromans Hedeflar

Sekil 5. Performans Degerleme Sistemi

Sekil 5°de de goriildiigii gibi performans degerleme ile (Canman, 2000, 137);
Isgorenler, orgiitsel hedeflere ne dlgiide katk yaptiklarin1 daha dnceden gorebilirler;
orgiitle alakal1 hedeflere karar verilmesinde tiim isgorenler aktif bir sekilde katilim
gerceklestirirler; amaclara varilmada isgOrenlere cesaret verme gibi araglar temin
edilmektedir.

Performansin 0Olgiilmesi orgiitiin performans yorumlama siiresine hizmet
vermektedir. Performans yorumlama sisteminin de temel hedefi, performansi
yiikseltmektir. Dolayis1 ile performans yorumlama, mutlaka detayci is analizlerine
dayandirmalidir.

Performans Olgme ¢alismalarmmin esas hedefi organizasyonel faaliyetlerin
stratejik amaclara uygunlugunun yorumlanmasimi saglamaktadir (Vidin, 1999).
Firma stratejisinin  kullanirligi dogal olarak performans yorumlama yoluyla
olusturulabilmekte ve stratejiler de bu sonuglara gore gencellenmektedir (Yamin,
Gunasekaran ve Mavondo, 1999).

Performansin 6l¢limii i¢in karar verilen hedefler etrafinda 6l¢iim kriterlerinin
daha O6nceden de sdyledigimiz gibi dogru bicimde tercih edilmesi gerekmektedir.
Karar verilen bu kriterler yoniinde yapilmis olan dlgiimler sonucunda caligmalardaki
performanst olumsuz yonden etkileyen sebepler bulunarak, alinacak dnlemlerle bu

sebeplerin ortadan yok edilmesine doniik faaliyetler baslatilir. Yapilacak bu
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faaliyetler zinciri, performans yorumlama siirecinin tiimiiniin meydana getirilmesine
olanak vermis olur (Kabadayi, 2002).

Performans Yonetim Sistemleri, rekabet¢i ve belirsizlik durumuna hakim
oldugu bir alanda isletmeyi hareketli tutmaya doniik bir olusuma sahip olmalidir
(Kaplan and Norton, 1996)

Finansal gostergeler gegmise doniik kararlar1 agiklar. Yaratici degerlere veya
finansal oranlarim degerlendirilmesine odaklanmazlar. Direkt isgiicii faydasi
gostergesi, gereksiz isgilicii seviyesi i¢in bilgi vermekte, isgiicii iistiinde direk olarak
kontrol yapmaktadir. Bu da calisanlarin kontrol islerinde kendi gorevleri ve siireci
tyilestirme merkezli olmalarin1 6nlenmektedir (Kitapgi, 2006).

Ozetle, Performans 6lgiitlerinin iki amac1 vardir:

1. islerin mevcut hali igin yonetime nesnel bilgi sunar ve ¢alisma kontrolii,
planlamas1 ve harekete ge¢ilmesinde uygun yonelimlerin yapilmasina kilavuzluk
eder.

2. Calisanlarin yapmis oldugu 1yi is, kabul edilmis proses diizeltme onerileri
icin verilecek uygun odiiller (licret artisi, terfi, ikramiye, vb.gibi) tarafindan, hem is

goren hem de yoneticilerin performansini deger vermeyi saglar (Kabaday1, 2002).

4.5. Performans Analiz Yontemleri

Esas olarak firmanin performans 6lgiimii iki metotla yapilmaktadir (Kitapci,

2006)

1. Isletme I¢i Karsilastirmalar Yolu ile Performans Olgiimii

a. Zaman Yoniinden Isletmenin Ig¢inde Kiyaslamalar ile Performansin
Olgiimii

b. Standart Sayilarin Fiili Sayilara Kiyaslamas ile Performans Olgiimii

2. Isletmeleraras1 Kiyaslamalar Yolu ile Performans Olgiimii
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BESINCI BOLUM

METODOLOJi VE UYGULAMA

Bu boliimde arastrmanin amaci, kapsami ve sinirlari, arastirma boyunca
kullanilan yontemler, arastirmadan elde edilen veriler ve bunlarin degerlendirilmesi,
arastrma Olceginin glivenilirlik analizleri, faktor analizi, korelasyon ve regresyon
analizleri ayr1 ayr1 ele alinmistir. Arastirma kapsaminda yetenek yonetimi, Orgiit
kiiltiiri ve Orgiit iklimi kavramlarinin firma performans: iizerinde etkili olup

olmadigi 6l¢iilmiistiir. Anketler basili formatta firma calisanlarina iletilmistir.

5.1. Arastirmanin Amaci

Giliniimiiz rekabet piyasasinda en 6nemli unsur haline gelmis insan faktiine
bagl firma performansina etki eden unsurlarin arastirilmasi ¢alismanin amacini
olusturmaktadir. S6z konusu kavramlar, yetenek yonetimi, orgiit kiiltiirii ve orgiit
iklimi olup; bu kavramlarin firma performansi ilizeriinde nasil bir etkiye sahip

oldugunu ortaya konulmasi amacglanmaktadir.

5.2. Arastirmanin Kapsam ve Sinirlarn

Orgiit Kiiltiirii, orgiit iklimi ve yetenek ydnetiminin firma performans: iizerine
etkisinin etkisinin &l¢iildiigii arastirmanim 6rneklemi Istanbul’da faaliyet gostermekte

olan firmalar ile smirhdir.

5.3. Arastirmanin Yontemi

Arastirma boyunca veri toplama metodu olarak anket yontemi kullanilmistir.
Toplam 61 anket degerlendirmeye alinmistir. Anketlerin cevaplandirilmasinda anket
formlar1 7°1i Likert tutum 6lgegine gore hazirlanmis ve uygulanmistir. Ayrica Likert
tipt 7°1i 6lgek kullanilan anket formu EK-1’de sunulmustur. Anketteki cevaplarin
degerlendirilmesine iliskin secenekler su sekildedir: (1) Tamamen katilmiyorum, (2)
Cogunlukla katilmiyorum, (3) Kismen katilmiyorum, (4) Ne katiliyorum, ne

katilmiyorum, (5) Kismen katiliyorum, (6) Cogunlukla katiliyorum, (7) Tamamen
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katiliyorum segenegini temsil etmektedir. 7’11 Likert 6lgeginin diger 5’li ve 10’lu
Olceklere oranla daha giivenilir sonug verecegi diisiiniilmiistiir.

Anket uygulamasi ile 6rneklem kitleden elde edilen veriler SPSS 17.0 (Sosyal
Bilimler i¢in Istatistik Paketi) paket programiyla analiz edilmistir. Analizde duygusal
zekd ve vyenilik¢i kurum kiiltliriiniin  ¢alisan performansi tiizerindeki etkisi
belirlendikten sonra faktér ve giivenilirlik, her bir faktore yiliklenen degiskenlerin
ortalamasi, korelasyon ve regresyon analizleri yapilmistir. Anket formunun bilimsel
bir sekilde olusturulmasi i¢in literatiirde genel kabul goéren bazi kriterlere ve
hususlara dikkat edilmistir.

Anketin giris yazisinda akict ve anlasilir bir dil ile arastirmanin igerigi,
bilimsel ve sosyal faydasindan bahsedilmistir. Anketin iceriginin gizli tutulacagi net
bir sekilde vurgulanmustir. Ozellikle disartya bilgi sizdirilma tehlikesinin bulundugu
bircok sirket icin yOneticilerin ¢ekince igerisinde kalmadan anketi rahat bir sekilde
doldurabilmesi hedeflenmistir. Giris yazisinin altina arastirmayi yiiriiten kisilerin
isimleri, unvanlar1 ve iletisim bilgileri eklenmistir. 7’li Likert 6l¢egin dogru bir
sekilde kullanilmasi i¢in agiklayici ifadeler kullanilmistir. Soru ve cevaplarin dil ve
kullanim olarak basit ve yalin olmasima dikkat edilmistir. Sorular 7°1i Likert tipinde
kapali uclu hazirlanmistir. Bu sayede cevaplayan yoneticinin sorular1 yanitsiz
birakmasi ya da fazla zaman harcamasina engel olunmustur.

Tablo 2. Degiskenler ve Soru Sayilan

Degiskenler Soru Sayisi
Orgiit Kiiltiirii 8
Orgiit Iklimi 7
Yetenek Yonetimi 33
Firma Performansi 10
Toplam Soru Sayisi 58

Arastirmada kullanilan degiskenler ve soru sayilar1 Tablo 2’de sunulmustur.
S6z konusu sorularin yanmi sira ankete katilan firma ¢alisanlar: ile ilgili demografik
bilgileri iceren sorular da bulunmaktadir. Bu 6zel hazirlanmis sorularla isletme ve
formu dolduran hakkinda bilgiler elde edilmistir. Anketteki demografik sorular
toplam 11 tanedir. Bununla birlikte arastirma kapsaminda anket igerisindeki toplam

soru sayis1 69 olmustur.
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5.4. Arastirma Bulgularn ve Degerlendirmeler

5.4.1. Arastirma Olceginin Giivenilirlik Analizi

Arastirma modelinde kullanilan o6l¢ekler daha Once yapilan bilimsel
calismalardan alinmis olmasma ragmen, Olceklere ait gilivenirlik analizlerinin
yapilmasi arastirma kapsaminda olduk¢a 6nemli bir yer tutmaktadir. Gilivenilirlik,
tekrar eden Olctimler sonucunda olusan kararli sonucglardir. Altindag’in (2011) ifade
ettigi sekli ile giivenilirlik kisaca, bir degisken i¢indeki sorular arasindaki ortalama

iligkiyi gbz Oniine alan 6l¢iimiin i¢sel tutarliligindan gelir.

Tablo 3. Degiskenlerin Giivenilirlik Analizi

Croanbach Alfa
(a) Degeri Degisken Sayisi
0,917 58

Giivenilirlik analizi sonucglarina bakildiginda 6l¢egin genel orani1 0,917 olarak
belirlenmistir. Bu oran, esik deger olan 0,700'n bir hayli iizerindedir. Bu sonug,
Olcegin genel gilivenilirliginin yiikksek oldugunu gostermektedir. Ancak, higbir
sipheye yer birakmamak i¢cin her bir alt faktoriin ayri ayri giivenilirlik analizi
gerceklestirilmis ve sonuglar 0,879 ile 0,91 arasinda tespit edilmistir. Boylece her bir

alt faktor ve soru grubu kendi igerisinde giivenilir bulunmustur.

Tablo 4. Degiskenlerin Giivenilirlik Analizleri

.. Croanbach Alfa ()
Degiskenler Soru Sayis1 Degerleri
Orgiit Kiiltiirii 8 0,893
Orgiit Iklimi 7 0,946
Yetenek Yonetimi 33 0,899
Firma Performansi 10 0,938

Tabloda da goriildiigii iizere en yiiksek giivenilirlik oran1 Orgiit Iklimi
degiskeninde ortaya c¢ikmistir. Bu durumun olast iki nedeni bulunmaktadir.
Bunlardan ilki, 6rgiit kiiltiirii 6l¢ek sorularinin diger 6l¢ek sorularina oranla, daha net
ve anlasilir olmasidir. ikinci olasilik ise, orgiit kiiltiirii dlgek sorularma anketin

dolduranlarin ayn1 yonde ve benzer sekilde cevap vermis olmalaridir. Bu ek analizler
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sonucunda Olgeklerde kullanilan degiskenlerin hangi basliklarda toplandiklarmi

bulmak amaciyla kesifsel faktor analizine ge¢ilmistir.

5.4.2. Faktor Analizi

Faktor analizi; birbirleriyle iligkili ¢ok sayidaki degiskeni az sayida, daha
anlamli, kolay anlasilabilir ve birbirinden bagimsiz faktorler haline getiren ve yaygin
olarak kullanilan ¢ok degiskenli istatistik tekniklerinden biridir. Faktor analizi,
ozellikle, cok karmasik ve cok boyutlu iliski analiziyle karsilagildigi durumlarda,
kanonik korelasyon analizi, kiimeleme analizi ve ¢ok boyutlu 6lgekleme analizi gibi
kullanilabilecek bir yontemdir (Albayrak, 2005, 86).

Korelasyon ve Regresyon analizlerine gegmeden 6nce her bir dlgegin kendi
icerisinde ka¢ faktore ayristigini incelemek i¢in faktor analizine gidilmis ve elde

edilen sonugclar tablolar halinde ayr1 ayr1 sunulmustur.

Tablo 5. Orgiit Kiiltiirii Olcegi’ne Ait Faktor Yiikleri Tablosu

Bilesen
1 2
okl ,796
ok2 ,886
ok3 ,893
ok4 , 734
ok5 , 787
ok6 ,800
ok7 ,909
ok8 ,886

Tablo 5’te goriildiigii lizere orgiit kiiltlirii 6lcegi kendi igerisinde iki alt

faktore ayrilmstur.
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Tablo 6. Orgiit iklimi Olcegi’ne Ait Faktor Yiikleri Tablosu

Bilesen
1

oil ,879
0i2 ,796
0i3 ,684
0i4

0i5 , 776
0i6 ,708
0i7 ,880

Orgiit ikilim 6lgeginde yapilan faktor analizi sonucuna gore orgiit iklimi tek
boyutta toplanmustir. Tablo 6’da goriildiigii tizere 4 numarali soru 0.500°den kiiciik

deger aldig1 i¢in analiz disinda birakilmistir.
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Tablo 7. Yetenek Yonetimi Olcegi’ne Ait Faktor Yiikleri

Bilesen

1 2 3 4
yyl ,807
yy2 ,656
yy3 ,539 ,667
yy4 , 737
yyS ,881
yy6 ,753
yy7 ,653 ,504
yy8 ,725
yy9 ,662
yyl0 ,699
yyll ,0658 ,590
yyl2
yyl3 ,780
yyl4 ,748
yyl5 ,553 ,750
yyl6 , 792
yyl7 , 728
yyl8 ,864
yyl9 ,505 ,570
yy20 ,755 ,524
yy21 ,773
yy22 ,826
yy23 ,661 ,551
yy24 ,634 ,574
yy25 ,758
yy26 ,656 ,572
yy27 ,864
yy28 ,756
yy29 ,520 ,695
yy30 ,659 ,528
yy31 ,558 ,629
yy32 778
yy33 ,018 ,531

Tablo 7°de de goriildiigii lizere yetenek yonetimi kendi icerisinde 4 alt faktore
ayrilmistir. Yetenek Yonetimi Olgegi’nin 12 numarali sorusu 0,500’iin altinda deger
aldig1 i¢in analiz disinda birakilmistir. Ayrica iki faktore birden yiiklemenin oldugu
sorularda miimkiin oldugunca orijinal 6lgcege sadik kalinmaya c¢alisilmistir. Bununla
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birlikte faktor analizinde ortaya ¢ikan tabloya gore birinci faktor pratiklik, ikinci
faktor liderlik, {iglincli faktor kabiliyet ve dordiincii faktor yaraticilik olarak

tanimlanmaistir.

Tablo 8. Firma Performansi Ol¢egi’ne Ait Faktor Yiikleri

Bilesen
1 2
fpl ,857
fp2 ,949
p3 ,932
fp4 ,873
p5 ,842
fp6 ,803
fp7 ,809
p8 ,721
P9 ,828
pl10 ,814

Tablo 9’da aktarildig1 iizere Firma Performansi faktorii ise kendi igerisinde
mali ve biiylime performansi olmak {izere ikiye ayrilmistir. Tiim dlceklerde ayr1 ayr1
yapilan faktor analizi sonucu ortaya c¢ikan alt boyutlar korelasyon analizine dahil

edilmistir.

5.4.3. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi, serbest ve bagimli degiskenler arasindaki iligki diizeyini
veya derecesini Olgen analizdir. Diger bir ifade ile korelasyon analizi, ortalamadan
sapmalarm esas alinmasi ile iligki diizeyinin belirlenebilmesi i¢in uygulanan testler
toplamidir (Mendes, 2012). Analizde bir degisken bulunmasi durumunda analiz tiirii
basit korelasyon analizi olarak nitelendirilirken; birden fazla degiskenin var olmasi
durumunda ise coklu korelasyon ismini almaktadwr. Bilimsel arastirmalarda
cogunlukla basit korelasyon analizi yontemi kullanilmaktadir. Calisma kapsaminda
gerceklestirilen korelasyon analizlerinde Orgiit Kiiltiirii Olgegi analiz disinda

brraklimistir.
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Tablo 9. Degiskenlere Ait Korelasyon Analizi

I(l)(fI?rl::l 'Yetenek1|Yetenek?2 Yetenek:‘Yeteneijerformansl Performans2

[Orgiit Pearson 1| 576 390 4641 445 550 596 1
iKlimi Correlation

Sig. (2- ,000) ,002 ,000 ,000 ,000) ,000

tailed)

N 60) 60) 60) 60) 60) 60) 60|
Pratiklik  Pearson ,576 1| ,8027 ,756 | 711 AT 7217

Correlation

Sig. (2- ,000) ,000) ,000 ,000 ,000) ,000

tailed)

N 60) 60) 60) 60) 60) 60) 60|
Liderlik  Pearson ,3907 ,8027 1| ,696 | 771 ,302] ,695"

Correlation

Sig. (2- ,002 ,000) ,000 ,000 ,019 ,000

tailed)

N 60) 60) 60) 60) 60) 60) 60|
Kabiliyet Pearson 4647 7567 696 | 643 L6767 4487

Correlation

Sig. (2- ,000) ,000) ,000) ,000 ,000) ,000

tailed)

N 60) 60) 60) 60) 60) 60) 60|
Yaraticithk Pearson 44571 71l 77T L6437 1 ,136 ,524"

Correlation

Sig. (2- ,000) ,000) ,000) ,000 ,301 ,000

tailed)

N 60) 60) 60) 60) 60) 60) 60|
Mali Pearson 5597 471 3027 L6760 ,136 1 490
Performans Correlation

Sig. (2- ,000) ,000) ,019 ,000 ,301 ,000

tailed)

N 60) 60) 60) 60) 60) 60) 60|
Biiyiime  Pearson 596 721,695 | 4487 524 L4907 1
PerformansiCorrelation

Sig. (2- ,000) ,000) ,000) ,000 ,000 ,000)

tailed)

N 60) 60) 60) 60) 60) 60) 60}

**. 0,01 diizeyinde korelasyon anlamhidir ( Cift kuyruklu).
*. 0,05 diizeyinde korelasyon anlamilidir (Cift kuyruklu).

Korelasyon analizi incelediginde tiim alt faktorler arasinda orta kuvvette iligki

oldugu gozlemlenmektedir. Ozellikle performans faktorleri ile iliski icerisinde olan

alt faktorlere bakildiginda yetenek yonetiminin ilk 2 boyutunun (Pratiklik ve liderlik)

kuvvetli bir diizeyde mali ve biiylime performansmi etkiledigi gézlemlenmektedir.

Diger bir deyisle, bire bir iliskilere bakildiginda yetenek yonetimine verilen 6nem

mali ve biiylime performansina artis saglamaktadir. Bunun yamn sira, orgiit iklimi de

performanst sekillendiren bir diger boyuttur. Arastirma kapsamindaki tiim alt

faktorlerin performans ile iligkili oldugunun ortaya konmasi, arastirma modelinin
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basarili bir sekilde kuruldugunu géstermektedir. Degiskenlerin performans iizerinden

sebep-sonug iligkisi ise regresyon analizinde degerlendirilmistir.

5.4.4. Regresyon Analizi

Regresyon analizi, iki ya da daha ¢ok degisken arasindaki iliskiyi 6l¢cmek i¢in
kullanilan analiz metodudur. Eger tek bir degisken kullanilarak analiz yapiliyorsa
buna tek degiskenli regresyon, birden ¢ok degisken kullaniliyorsa ¢ok degiskenli
regresyon analizi olarak isimlendirilir. Regresyon analizi ile degiskenler arasindaki
iligkinin varlhig1 ve eger iliski varsa iliskinin giicii hakkinda bilgi edinilebilir. Diger
bir 6nemli nokta da, regresyon analizi iki degisken arasinda sebep-sonug iliskisi
ararken, sebep-sonug iligkisini ortaya ¢ikarmaz. Sadece birlikte bir degisimin olup
olmadigini gosterir. Genel olarak nicel degigskenlerin analizinde kullanilan regresyon
analizi, basit ve coklu olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Bir bagimli degisken ile
birden fazla degisken arasindaki iliskiyi inceleyen coklu regresyon analizi bir
bagimsiz degisken iceren basit regresyon analizinin dogal bir uzantisidir (Altindag
2011, 112).

Tablo 10. Regresyon Analizi Model 1

Standratlastirilmamis Standartlastirilnmg
Model Katsayilar Katsayilar t Sig.

B Std. Error Beta
(Constant)

1,298 ,612 2,122 ,038
Orgiit Tklimi
reut it 445 ,090 427 4,961 ,000
Pratiklik

,005 ,159 ,004 ,030 ,976
Liderlik ,005 183 ,004 029 977
Kabiliyet ,940 ,118 ,871 7,991 ,000
Yaraticilik

-,619 ,113 -,621 -5,482 ,000

**. 0,01 diizeyinde korelasyon anlamlidir ( Cift kuyruklu).
*. 0,05 diizeyinde korelasyon anlamlidir (Cift kuyruklu).
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Tablo 11. Regresyon Analizi Model 2

Standratlastirilmamis Standartlastiriing
Model Katsayilar Katsayilar t Sig.
B Std. Error Beta

(Constant)

,928 ,520 1,784 ,080
Py . Ikl .
Orgiit Iklimi 281 076 355 3,677 001
Pratiklik

,359 ,135 424 2,659 ,010
Liderlik 590 155 574 3,794 ,000
Kabiliyet -,270 ,100 -,330 -2,699 ,009
Yaraticilik

-,125 ,096 -,165 -1,302 ,198

**. 0,01 diizeyinde korelasyon anlamhdir ( Cift kuyrukiu).
*. 0,05 diizeyinde korelasyon anlamiidir (Cift kuyrukiu).

Regresyon analizleri degerlendirildiginde, her iki modelde de orgiit ikliminin
firma performansini1 dogrudan ve pozitif yonde etkiledigi goriilmektedir. Yetenek
yonetiminin birinci faktorii olan pratiklik ve ikinci faktorii olan liderlik her iki
modelde de firma performansini olumlu etkilerken, tiglincii faktor (kabiliyet) birinci
modelde pozitif, ikinci modelde negatif yonde etkilemektedir. Yetenek yonetiminin
dordiincii faktorii olan yaraticilik ise firma performansim pozitif yonde etkilerken

ikinci modelde negatif yonde etkilemektedir.
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SONUC

Giliniimiiziin artan rekabet kosullarinda, pazardaki talep degismelerine karsilik
verebilmek kuruluslar i¢in 6nemli bir hedef haline gelmistir. Bir baska ifadeyle,
miisteri isteklerinin aninda ve yiliksek kaliteli {iirlinlerle doyurulmasi pazardaki
rekabet giliciinii artrmanin en 6nemli Olglitlerinden biri olmaya baslamistir. Ayrica
orglitlerin son zamanlarda giderek biiylimesi, yapilarinin kompleks olmasi, ¢evrenin
siirekli olarak degismesi, Orgiitlerin bu ortamda basarili olmalari zorlastirmistir.
Basarili olmanin sart1 olarak da Orgitlerin, icinde bulundugu cevreyi tanimasi,
gelisim  ve degisimlerden haberdar olup siirekli iyilestirme silirecine ayak
uydurabilmesi, kendi ortamini ve ¢evresini analiz etmesi, tiim calisanlarla bir
biitlinliikk icerisinde hareket etmelerine bagli oldugu anlagimistir. Hizla degisen
miisteri isteklerine yanit verebilmek icin Orgltler yliksek kalitede iirlin ve
hizmetlerini ortaya koymak zorundadir. Bunun neticesinde rekabet ortaminda
kendilerine pazar bulmalar1 miimkiin olmaktadir.

Firmalarin rekabet ortamlarinda yer bulabilmesinin 6n kosulu olun yiiksek
kalitede iirtin ve hizmetin ortaya konulmasi, ancak oOrgiit icin ¢alisanlarmm dogru
stratejiler ¢ercevesinde degerlendirilmesi ile miimkiin olabilecektir. Bir baska ifade
ile insan faktoriinii dogru kullanan isletmeler performanslarini artiracak ve dolayisi
ile yiiksek kalitede liriin ve hizmet ortaya koyarak rekabet piyasasinda rakiplerine
kars1 iistiinliik saglayabilecektir. insan faktériiniin dogru kullanimi calisanlarin
yetenekleri gozetmekten ve bu yetenekleri gelistirmek iizere stratejiler liretmekten
gectigi gibi, orgiit kiiltiir ve orgiit iklimi konular1 ile de yakindan ilgilidir.

Bu sebeple, i¢inde bulundugumuz bilgi ¢ag, bilgiye sahip farkli kusaklardan
gelen kisilerin nasil yonetilecegini giindeme getirmistir. Is diinyas1, bu, performansi
yiiksek, kendi kendini motive eden, dogal bir liderlik becerisi gosteren “yetenekleri”
orgiite katmak ya da orgiitte varolanlari tespit etmek i¢in yontemler gelistirmektedir.
Bu noktada isletmeler, insan kaynaklar1 biinyesinde yetenek yonetimi sistemini
isletmeler adapte edecek fikirler ve uygulamalara gitmeye baslamiglardir.

Rekabet kosullarinda iistlinlik saglanmasi1 konusunda yiiksek dneme sahip
firma performansmin ve bu performans: etkileyen faktorlerin ele alindigi bu
calismada; Orgiit kiiltiiri, orgiit iklimi ve yetenek yOnetiminin firma performansi

iizerindeki etkisi arastirilmistir. Arastirma kapsaminda orgiit kiiltiirti, orgiit iklimi ve
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yetenek yonetimi bagimsiz degiskenler iken firma performansi bagimli degisken
olarak kabul edilmistir. Ancak orgiit kiiltiirii sorular1 analiz kapsaminda devre dis1
brrakilmistir.

Arastirmadan elde edilen bulgulara dayanarak isletmelerin, yetenek yonetimi
sistemini kurumlarina adapte edebilmek i¢in yetenek bakis acilarini stratejik karar ve
hedefleriyle uyumlastrmak zorunda oldugu sonucuna ulasilabilir. Bu yaklasim,
isletmelerin iist yonetiminden baslamak sureti ile orta diizey yoneticiler ve insan
kaynaklar1 departmani sorumlugu gergevesinde kuruma entegre edildiginde etkili
olacaktir. Firmalarin, is stratejileriyle uyumlastiracaklar1 yetenek yonetimi sisteminin
kapsamini belirlemesinde yedekleme yonetimi biiyilk 6nem tasimaktadir. Firmalar,
yetenek yonetimine dayali yedekleme sistemi ile bir iist yonetim kademesine hizla
yiikselebilecek, farkli pozisyonlarda gorev alabilecek calisanlar: tespit edebilecek ve
gelistirebilecek, yedekleme plani i¢in aday belirleyebilecek, terfi, rotasyon i¢in aday
havuzu olusturabilecek ve yeni nesilleri yoneticilie hazirlamis olacaklardir. Bu
amaclar dogrultusunda, mevcut yetenekler veya secilen potansiyeller, bir dizi egitim
ve gelisim programina tabi tutulmalidir. Bu durum isletmeler i¢in maliyet anlamina
gelmektedir. Ancak dogru yetenekler dogru pozisyonlara yerlestirildigi siirece
yapilan maliyetler yatirima doniismiis olacaktir. Dogru kullanilan yetenekler
firmanim performansini olumlu yonde etkileyecektir.

Bununla birlikte firmalarin yetenek yonetimini basari ile uygulayabilmesi ve
dolayisi ile performanslarini artirmasi i¢in profesyonel danigsmanlik destegi almalari,
faaliyetlerin bilimsel ¢aligmalar ile desteklenmesi ve bir yetenek yoneticisi atamalar1
onerisi getirileblir. Bununla birlikte ¢alisanlar arasinda liderlerin yaratilabilmesi i¢in
lider gelistirme programlar1 uygulanabilir. Calisanlarin isletmede uzun soluklu
calisan istihdaminin saglanabilmesi i¢in isletme igerisinde dogru orgiit ikliminin
olusturulmasi ve yetenekli ¢alisan istthdaminin saglanabilmesi i¢in gereken kaynagin
olusturulmasi ve gerekli yatirim stratejilerinin gelistirilmesi Onerisi getirilebilir.

Yetenek yonetimi ve firma performansinin iligkisinin incelenmesine yonelik
bundan sonra bir¢ok bilimsel ¢alisma gerceklestirilebilir. Konunun daha detayl ele
almabilmesi ve yetenek yonetimi-firma performansinin daha kapsamli bir bicimde
ortaya konulabilmesi i¢in daha genis ve daha fazla firmanin dahil edildigi bir
orneklem olusturulabilir. Bununla birlikte, yetenek yOnetimin yoneticiler agisindan
ele alindg1 bu ¢alismay1 desteklemek lizere, calisan bakis agisinin ve algilamasinin

degerlendirilmesi de sonraki arastirmalarin konusunu olusturabilir.
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Hipotezlerin Durumu:

Hj. Orgiit ikliminin firma performansi iizerinde dogrudan ve pozitif yonde
etkisi vardrr (KISMEN DESTEKLENMISTIR). Orgiit iklimine ait kosullarin
gelistirilmesine bagli olarak, firma performansinda dogrudan artis goriilmektedir.
Arkadaslik, destek olma, risk tistlenme gibi degiskenlere gore belirlenebilne orgiit
iklimi senelerin ve farkli etmenlerin iiriiniidiir. Orgiit iklimi, kurumu diger
kurumlardan ayirir; ¢linkii orgiit; liyelerinin diger orgiit iiyeleri ile olan etkilesiminin,
orgiit yapisinin, politikalarinin ve orgiit siire zarfinin sonucunda sekillendirdikleri
organizasyonun genel izleniminden olugmaktadir. Bu sebeple firmalarin orgiit
iklimine gereken onemi vererek; arkadaslik, gruplar arasi etkilesimleri iyilestirme
gibi diizenlemeler yapmasi firmalarin performansini dogrudan ve pozitif yonde

etkileyecektir.

Hz. Yetenek yonetiminin firma performansi: iizerinde dogrudan ve pozitif
yonde etkisi vardir (KISMEN DESTEKLENMISTIR). Calisma kapsamimnda yetenek
yonetimi dort alt boyuta ayristirilarak degerlendirilmistir. Buna gore, yetenek
yonetiminin birinci faktorii olan pratiklik ve ikinci faktorii olan liderlik her iki
modelde de firma performansini olumlu etkilerken, {igiincii faktor (kabiliyet) birinci
modelde pozitif, ikinci modelde negatif yonde etkilemektedir. Yetenek yonetiminin
dordiincii faktorii olan yaraticilik ise firma performansini pozitif yonde etkilerken
ikinci modelde negatif yonde etkilemektedir. Calisanlarin yeteneklerini 6nemseyen,
onlar1 gelistrmek adma stratejiler lireten ve boylelikle yetenek yonetimini dogru

gerceklestiren firmalari performanslarinda artis goriilecektir.
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EK 1. CALISMADA KULLANILAN ANKET

Sayin Yonetici,

Bu anket formu, Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilimi isletme Balimii
tarafindan yiiritlilmekte olan “Yetenek Yonetiminin Firma Performansi Uzerine Etkisi * isimli
arastirmanin arastirma kismi ile ilgilidir. Bu arastirma ¢alismasi tamamen akademik bir amaca
yonelik olup, calismanin amaci; egitim ve gelistirmeye sirketlerin verdigi 6nemle ilgili veriler elde
ederek bu hususta anlamli bilimsel sonuglara ulasabilmektir.

Uygulamanin kapsadig sorulari cevaplandirmak, hig kuskusuz zamaninizin bir kismini alacaktir. Ancak,
Universite ve is hayati arasindaki iligkileri gliclendirmek ve elde edilen sonuglardan ortaklasa
yararlanmak diislincesi ile bize yardimci olacaginizi imit etmekteyiz.

Gonderilecek cevaplar kesinlikle gizli tutulacaktir. Elde edilen sonuglar isletme adi belirtmeksizin
genel ve ortalama ozellikler seklinde, bu arastirmaya katilan sirketlerden arzu edenlere de
gbnderilecektir. Birbirine benzeyen ve tekrar gibi gériinen sorular arastirma teknigi agisindan
sorulmasi zorunlu sorulardir. Dolayisiyla bitiin sorularin cevaplandiriimasi), degerlendirmenin saglikli
yapilabilmesi icin biiylik 6nem arz etmektedir. ilginiz icin tesekkiirlerimizi sunar, calismalarinizda
basarilar dileriz.

Saygilarimizla...

Yrd. Dog. Dr. Erkut Altindag
Funda Kaya

Arastirma Sorumlusu: Funda KAYA funda-kayal8 @hotmail.com
Arastirma Danismani: Yrd. Dog. Dr. Erkut ALTINDAG erkutaltindag@beykent.edu.tr

isletme Hakkinda Genel Bilgiler

isletmenin Adi :

Faaliyet Alanimin Sinirlari : ] Bélgesel [ ulusal ] vluslararasi

Faaliyet Gésterdigi Sektor Gida/icecek/Titin | | Agac/Kagit/Basim ilag/Tibbi Cihaz.
| | Giyim/Tekstil/Deri | | Mak-Tech/Metal Esya | | Otomotiv
[ ] Mobilya Kimya/Petrol/Lastik | ] Ana Metal
|| Biligim Telekomiinikasyon Diger

Calisan Sayisi

Isletmenin Kurulus Yili

Formu Dolduran Haklunda Genel Bilgiler

Adi ve Soyadi (zorunlu degil) :

Calistigi Departman : DUretim DMuhasebe DPersoneIDSatlngazarIama DDiéer
Unvani / Statiisi . [ lisletme Sahibi/Ortagi [ JUst duzey yénetici | ]Orta diizey yonetici
Yasi : Cinsiyeti
Egitim Durumu . [ ilkégretim CLise [T viksekokul

[ Universite [ Vitksek Lisans | | Doktora
Toplam Calisma Stresi : Bu isyerinde calisma stiresi :
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Asagidaki sorular isletmenizin drgiit kiiltiri ile ilgilidir. Bu 6l¢ekte; (1) Tamamen katilmiyorum,
(2) ¢ogunlukla katilmiyorum, (3) Kismen katilmiyorum, (4) Ne katiliyorum, ne katilmiyorum, (5)
Kismen katiliyorum, (6) Cogunlukla katihyorum ve (7) Tamamen katiliyorum segenegini temsil
etmektedir.

A. Orgiit Kiiltri

Gugli bir kulttriimiiz vardir.

Bilgi paylasilir; béylece herkes ihtiyaci olan bilgiyi alabilir.

Calisanlarin yeteneklerini gelistirmesine yénelik devaml bir
yatinm vardir.

isimizi nasil yapmamiz konusunda bizi yéneten agik ve birbirine
bagh degerlerimiz vardir.

Davranislarimza rehberlik eden ve bize dogru ve vyanlsi
sdyleyen etik kodlarimiz vardir.

Miusterilerin sagladigi bilgiler kararlarimizi dogrudan etkiler.

isimize yon ve anlam veren agik bir misyonumuz vardir.

Orgiitiin  gelecekte nasil olacag ile ilgili paylasilan ve
cahsanlarimiz icin heyecan ve motivasyon saglayan bir
vizyonumuz vardir.
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Asagidaki sorular igletmenizin drgiit iklimi ile ilgilidir. Bu élgekte; (1) Tamamen katilmiyorum,
(2) cogunlukla katilmiyorum, (3) Kismen katilmiyorum, (4) Ne katiliyorum, ne katilmiyorum, (5)
Kismen katiliyorum, (6) Cogunlukla katihyorum ve (7) Tamamen katiliyorum sec¢enegini temsil
etmektedir.

B. Orgiit iklimi

Kurumun bir parcasi oldugumu hissederim.

Gdérevlerimi yapmam konusunda cesaretlendirilirim.

Kurumuz yeniliklere agiktir.

Isimi iyi yapmam konusunda motive edilirim.

Calisanlarin statii ve yeri ne olursa alsun fikirleri saygi ile
karsilanmaktadir.

Calisanlar arasindaki iliskiler rahat ve sicaktir.
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Birlikte calisacagim kisilere glivenirim

Asagidaki sorular yetenek yonetimi ile ilgilidir. Bu olgekte; (1) Tamamen katilmiyorum, (2)
¢ogunlukla katilmiyorum, (3) Kismen katimiyorum, (4) Ne katihyorum, ne katilmiyorum, (5)
Kismen katiliyorum, (6) Cogunlukla katihyorum ve (7) Tamamen katiiyorum segenegini temsil
etmektedir.

C. Yetenek Yénetimi

Bilgivi acik ve 6zl bir sekilde karsimdakine aktaririm, kendimi
iyi ifade ederim.

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

Kurum ici ve/veya disi yazili iletisimde kullanilan imla yapis,
yazim formatina 6zen gdésteririm.

Kurum ici veya disi iletisimde viicut dilini kullanmada
basariliyim.

Kendimi birlikte calistigim kisilerin yerine koymaya ve onlari
anlayabilmeye caba gdsteririm.

isin yapilisi esnasinda ortak calisma firsati yakalamaya ve ortak
hedefleri basarmaya gaba gdésteririm.

Kurum kiilttirindl sahiplenirim, kendimi kurumun bir parcasi
olarak gériiriim ve bunu gevreme davranislanm ile hissettiririm.
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Kuruma ait kisith kaynaklarin farkinda olup, onlari etkin bir
sekilde kullanabilmeye calisinm.

Is hayatinda maliyet odakli hareket ederim, her faaliyette
verimlilik esasl etkin sonuc elde etme gayreti gésteririm.

Kurumumun uzun vadeli planlarinin olusturulmasina ve
bunlarin kurum iginde anlasilmasina destek veririm.

Kuruma ait her turli varligin korunmasina énem gosteririm.

is arkadaslanma kendi becerilerimi asilarim veya onlarin olumlu
becerilerini kopyalarim.

Yuritilen gérevlerde sonuca odaklanirim, hizli sonug elde
etmek icin ayrintiya saplanmadan hareket edebilirim.

Kurum gelisimi igin s6zlii ve yazili 6neri veririm ve gerektiginde
inisiyatif alirim,

Sorumluluklarimi yerine getirmede istekliyim.

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

Benden beklense de beklenmese de is hayatinda etkili sonucglar
elde etmek igin canla bagla ¢calisirim.

Mevcut ¢calisma saatlerine ve giinliik is yasaminin
gerektirdiklerine uyum saglanm.

Endiseye kapilmadan kararlari uygulayabilirim.

Baskalarinin ileri sirdiigi itirazlan sagduyu ile dinleyip
degerlendirerek yanitlayabilirim.

Hedeflere ulasmak icin calisanlarla kaynaklari ve bilgiyi
paylasirim ve takim arkadaslarini desteklerim.

Gunlik problemlere, duygularla hareket etmeden, verilerden
yararlanarak analitik bakis agisi ile yaklasabilir ve ¢ozebilirim.

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

Her tiirlii gérevde piif noktalari tespit ederim ve etkili sonug
elde edebilmek icinisrarla calisirnm.

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

Yéneticimin veya kendimin koydugu hedeflere ulasma ve
bunlari asma konusunda caba sarf ederim.

Kar etmek ve kariartirmak amaci ile yaratici stratejiler
Uretmeye ve bunlari hayata gecirmeye caba gosteririm.

Kurum ici yasanan problemlere esit mesafeden bakabilirim,
yanli diisiinceden kagininm.

Degisen piyasa kosullarinin etkisi ile olusan kurum ici degisime
hizh adapte olurum, ihtiyac durumunda gérev tanimlarimin
disina gikmaya istek gésteririm.

Isimin pargasi olsun olmasin yaratici diisiinceler ve sonuglar
elde etme kabiliyetine sahibim.

Misterilerin degisen ihtiyaclarina cevap vermek icin, is
arkadaslarimi énceden uyaririm ve énlem almalarini saglarim.

Verilen zor gérevleri motivasyon unsuru olarak algilarim ve
hizla tepki gésterme ¢abasi icinde olurum.

Baskalarinin duygu ve diisiincelerine ve durumuna karsi
hassasiyet gésteririm, olumlu iliskiler kurmaya calisir,
gerektiginde onlari motive ederim.
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Asagidaki sorular isletmenizin performansi ile ilgilidir. Bu Glgekte; (1) Tamamen katilmiyorum,
(2) cogunlukla katilmiyorum, (3) Kismen katilmiyorum, (4) Ne katiliyorum, ne katilmiyorum, (5)
Kismen katiiyorum, (6) Cogunlukla katiiyorum ve (7) Tamamen katiliyorum segenegini temsil

etmektedir.

D. Firma Performansi

0z sermayemize oranla ortalama net karlihgimiz

Vergi dncesi ortalama net karliligimiz

Temel faaliyetlerimizle elde ettigimiz net gelir

Pazara sundugumuz yeni iiriinlerin finansal basarisi

Finansal agidan genel basari diizeyimiz

Satislanimizdaki yillik ortalama artis

Pazara sundugumuz yeni Grlin sayisindaki artis

Calisan sayimizdaki artis

Yeni misteri sayimizdaki artis

Genel olarak pazardaki rekabet giicimuzdeki artis

NOoOO00do0 -
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