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ÖZET 
 

Günümüzde iĢ dünyasında rekabet ortamında öne çıkarak baĢarıya 

ulaĢabilmenin ve en önemlisi baĢarıyı sürdürülebilir kılabilmenin yolu, değiĢimlere 

hızla ayak uydurabilen dinamik bir yapıya sahip olabilmekten geçmektedir. Bu 

gerçeği göz ardı etmeyen iĢletmeler, sürekli değiĢimin kaçınılmaz olduğu bilgi 

çağında, yönetsel etkinliğin ve kurumsal verimliliğin anahtar kelimesinin “insan” 

olduğu gerçeğini de kabul etmiĢ durumdadırlar. ĠĢ dünyasının gündemindeki hızlı ve 

sürekli değiĢimler, yetenekli iĢ gücüne olan talebi artırmakta ve bu tür yeteneklere 

sahip olmak gün geçtikçe zorlaĢmaktadır.  

 

ĠĢletmelerin rekabet avantajı sağlamalarında stratejilerine uygun yetenekleri 

kuruma kazandırmaları tek baĢına yeterli olmamaktadır. Bu durum, kuruma 

kazandırılan çalıĢanları elde tutacak ve kurumda sürekliliklerini sağlayacak uzun 

vadeli uygulamaları gündeme getirmiĢtir. Bu uygulamalar ile çalıĢanların kendilerini 

ve kariyerlerini geliĢtirecekleri bir ortam yaratılarak kuruma uyum sağlamaları 

amaçlanmaktadır. Kurumun ve çalıĢanların performanslarının arttırılmasında yetenek 

yönetimi büyük önem taĢımaktadır. Bu çalıĢmanın amacı da, yetenek yönetimi 

uygulamalarının çalıĢanların performanslarına etkisini belirlemektir. Bu nedenle 

yetenek yönetiminin boyutları belirlenmiĢ ve ayrıntılı olarak incelenmiĢtir. Teorik 

bilgiyi desteklemek amacıyla Ġstanbul ilinde ankete dayalı bir araĢtırma 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Bankacılık sektöründe görevli 184 çalıĢana yetenek yönetimi ile 

ilgili sorular yöneltilerek, performanslarına etkisi tespit edilmeye çalıĢılmıĢ, 

sonuçlara iliĢkin değerlendirmeler yapılmıĢtır. AraĢtırmada yetenek yönetimini 

ölçmek üzere kullanılan ölçeğin boyutları “kuruma güven”, “özyeterlilik algısı”, 

“kurum desteği ve operasyonel uyum”, “iĢ tatmini” ve “yetkinlik”dir. AraĢtırma 

sonucunda yetenek yönetimine iliĢkin beĢ boyutun her birinin, çalıĢan performansı 

ile pozitif yönde iliĢkisi olduğu saptanmıĢtır. Sonuç olarak, iĢletmelerde yetenek 

yönetimi uygulamalarının çalıĢan performansı üzerinde etkisinin oldukça önemli 

olduğu söylenebilir. 
 

Anahtar Kelimeler: Yetenek Yönetimi, Yetenek SavaĢları, Performans 
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ENTERPRISES AND ITS EFFECT ON EMPLOYEE PERFORMANCE  

 

ABSTRACT 
 

The way to be distinguished and succeed and most importantly, to maintain 

this success in the competition environment in business world today is to be able to 

have a dynamic structure that can keep up with changes. The enterprises that do not 

ignore this fact also acknowledge the fact that the keyword of the managerial 

effectiveness and institutional productivity is “human” in the information age in 

which constant change is inevitable. The rapid and constant changes in the agenda of 

the business world stimulate the demand for talented labor and having these talents 

becomes more difficult day by day.  

 

Introducing the talents suitable for their strategy to their institutions in order 

to gain competitive advantage is not sufficient by itself. This situation has brought 

forward the long-term practices that can keep the employees gained for the 

institution and maintain their continuity in the institution. With these practices, the 

aim is to establish an environment for the employees to develop themselves and their 

careers and adapt themselves to the institution. Talent management is of considerable 

importance in increasing the performance of the institution and employees. The aim 

of this study is to determine the effect of the talent management practices on the 

employee performances. For this reason, the dimensions of talent management have 

been specified and examined in detail. A research basing upon a survey has been 

conducted in Istanbul on the purpose of supporting the theoretical knowledge. 184 

employees working in the banking sector have been addressed questions as to the 

talent management and the effect on their performances have been tried to be 

established. Evaluations as to the results have been conducted. The dimensions of the 

scale used for measuring the talent management in the research were “trust to the 

institution”, “the perception of self-efficacy”, “institutional support”, “job 

satisfaction” and “competence”. It has been determined in the research results that 

each of the five dimensions as to the talent management has positive relationship 

with employee performance. Consequently, it can be said that talent management 

practices in enterprises have considerable effect upon employee performance.  
 

Keywords: Talent Management, Wars for Talent, Performance Evaluation
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1- GĠRĠġ 

 

 

Tarım toplumu, sanayi toplumu ve içinde bulunduğumuz bilgi toplumu dahil, 

çağlar boyunca iĢletmelerin değiĢmeyen hedefi kar elde etmek olmuĢtur. Her çağın 

kendi içerisinde bulunduğu koĢullar iĢletmelerin karlılık hedeflerini farklı üretim 

faktörlerine yöneltmiĢtir. 1900‟lı yıllardan itibaren ortaya çıkan yönetim yaklaĢımları 

değiĢen koĢullara yanıt aramak üzere geliĢtirilmiĢtir. Bu süre zarfında yönetim 

yaklaĢımlarının insana bakıĢ açısı da değiĢiklik arz etmiĢtir. Maliyet unsurundan 

iĢletmenin merkezine konumlandırılan insan, küreselleĢme, rekabet olgusu, biliĢim 

teknolojilerindeki geliĢmelere paralel olarak bilgi çağında (1990 sonrası) ön plana 

çıkmaktadır.  

 

1980‟li yıllardan itibaren teknolojik ve toplumsal değiĢimin çok hızlı 

yaĢandığı, ulaĢım ve iletiĢim imkanlarının hızlı ve ucuz bir hal aldığı günümüzde, her 

çalıĢan iĢletmede katma değer yaratan birer yetenek olarak görülmeye baĢlamıĢtır. 

ÇalıĢanları kaynak gibi kullanma anlayıĢı, yerini yeteneklerin yönetilmesine 

bırakmıĢtır. Günümüz iĢletmeleri için “birey” baĢarıya ulaĢmanın odağı olarak 

görülmektedir. Ayrıca geliĢen yönetim uygulamaları da bireye yönelmenin 

gerekliliğini ortaya koymaktadır. Bu nedenle de iĢletmeler yetenekli çalıĢanları 

iĢletmelerine kazandırmak ve sahip oldukları çalıĢanlarından da etkin bir Ģekilde 

yararlanabilmek için onlara çeĢitli fırsatlar sunma noktasına gelmiĢlerdir. Bu 

kapsamda, eğitim ve kariyer geliĢtirme olanakları, koçluk ve mentorluk 

uygulamaları, performans değerlendirmesi, ücretlendirme politikaları ve yan haklar 

önemli noktalar olarak değerlendirilmektedir. 

 

Öte yandan çalıĢanlar da küreselleĢmenin etkisiyle düĢüncelerini tüm dünya 

çapında konumlandırmaktadırlar. Bireyler, uydu televizyonları ve internet gibi 

kullanım alanı hızla geliĢen biliĢim teknolojileri sayesinde dünyanın herhangi bir 

noktasında olan bir geliĢmeden hemen haberdar olabilmektedirler. Bunlarla birlikte 

artan dil eğitimi ve kültürler arası etkileĢimle çalıĢanlar kendilerini bulundukları 

ülkelerin değil, tüm dünyanın çalıĢanları olarak da görebilmektedirler Bütün bunların 
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nihayetinde ise çalıĢanlar sahip oldukları yetenekleri kullanabilecekleri ve 

geliĢtirebilecekleri ortamları kendilerine sunacak olan iĢletmelerde çalıĢmak 

istemektedirler. 

 

ĠĢletmelerin rekabet avantajı sağlamalarında stratejilerine uygun yetenekleri 

kuruma kazandırmaları ile yetenekli çalıĢanların uyum sağlayacağı bir kurumda 

kendilerini geliĢtirecekleri, kariyer hedeflerine ulaĢacakları bir ortamın yaratılması 

yetenek yönetimi kavramını gündeme getirmiĢtir. 

 

Yetenek yönetimi ile performans yönetimi yetenekli çalıĢanların geliĢime 

açık yönlerinin ve saklı güçlerinin fark edilmesi noktasında kesiĢmektedir. ġirketler, 

performans ve yetenek yönetimi süreci ile tüm çalıĢanlarını doğru hedeflere 

yönlendirerek potansiyellerini ortaya çıkarmayı, doğru ödüllendirme politikalarıyla 

baĢarma arzularını pekiĢtirmeyi hedeflemektedirler. Performans değerlendirme, 

çeĢitli yöntemler kullanılarak yetenekli çalıĢanların iĢletmede ne ölçüde farklılık 

yarattıkları ve ne derece vazgeçilmez olduğunun belirlenmesi sürecidir. ĠĢletmeler 

yetenek yönetimi uygulamaları ile sahip olunan yeteneklerin kariyer ve geliĢim 

planlamalarına odaklanılarak organizasyonlarını geleceğe taĢımayı 

amaçlamaktadırlar. ĠĢletmeler arasında insan kaynakları konusunda yaĢanan rekabete 

bakıldığında, çalıĢanlarına bu ortamı sağlayamayan iĢletmelerin baĢarıyı 

yakalayamayacağı öngörülmektedir. Önemi giderek artan insan kaynaklarının 

baĢarıya ulaĢması, çalıĢanların bireysel geliĢimlerinin sağlanmasına bağlıdır. ÇalıĢma 

hayatında insan etkeninin geliĢimi ve kendini tanıması, yeteneklerinin bilincinde 

olması son derece önemlidir.  

 

Bu çalıĢmada yetenek yönetimi uygulamaları ile çalıĢanların 

performanslarının artacağı varsayımından yola çıkarak, yetenek yönetimini oluĢturan 

beĢ algısal boyut (kurumsal güven, kurum desteği ve operasyonel uyum, öz 

yeterlilik, iĢ tatmini ve yetkinlik) performans ile iliĢkilendirilmiĢtir. ÇalıĢanlarca 

algılanan yetenek yönetimi uygulamalarının, onların performanslarını etkileyip 

etkilemediğini, Ģayet ekiliyorsa ne yönde etkilediğini saptamak çalıĢmanın temel 

amacı olarak belirlenmiĢtir. Çünkü iĢletmelerin yönetsel etkinliklerine dahil ettikleri 

yetenek yönetimi, yüksek performans ve güçlü örgütsel bağlılık gibi olumlu 

sonuçların doğmasına neden olmaktadır.  
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GiriĢ bölümünün ardından çalıĢmanın, ikinci bölümde, yetenek yönetiminin 

ortaya çıkıĢına zemin hazırlayan nedenler, bilgi çağı gündeminde yeni yönetim 

teknikleri ile değerlendirilmektedir. Entelektüel sermaye ve yetenek savaĢları 

olgusunun yetenek yönetimi yaklaĢımına etkileri incelenmektedir. 

 

Üçüncü bölümde, yetenek yönetiminin kavramsal altyapısı yetenek ve iliĢkili 

olduğu diğer kavramlara açıklık getirilerek oluĢturulmuĢtur. Ġnsan kaynakları 

yönetiminin geliĢimi sürecinde yetenek yönetimi ele alınmıĢ ve iĢletmeler için 

önemine yer verilmiĢtir. ĠĢletmelerin yetenek yönetimi sistemine sahip olabilmeleri 

için öncelikle yetenek bakıĢ açısını benimsemeleri ve yetenek stratejilerini iĢ 

stratejilerine uyumlaĢtırarak gerekli sorumlulukları (üst yönetimin- insan 

kaynaklarının- orta düzey yöneticilerin) üstlenmeleri gerektiğine dikkat çekilmiĢtir. 

Burada dikkat edilmesi gereken husus, her iĢletmenin kendi stratejik karaları ile 

uyumlu bir yetenek yönetimi modeli oluĢturması yönündedir. Yetenek yönetimi 

algısı her iĢletmeye göre farklılık arz etmektedir. Yetenek yönetimi, model üzerinden 

ele alınmıĢ, süreçler açıklanarak, geniĢ bir Ģekilde yetenek yönetimi uygulamalarına 

odaklanılmıĢtır. 

 

Dördüncü bölümde, iĢletmelerde yetenek yönetimi uygulamalarının çalıĢan 

performansına etkisi üzerinde durulmuĢtur. Yetenek yönetimi açısından bireysel 

performans değerlendirmenin yeri ve önemine dikkat çekilmiĢtir. 

 

BeĢinci bölümde, çalıĢmanın teori kısmını desteklemeye yönelik bir 

araĢtırmaya yer verilmiĢtir. ÇalıĢma, Ġstanbul ili, bankacılık sektörü çalıĢanlarına 

uygulanan anket tekniği ile elde edilen verilerden yola çıkarak bilgi çağında insan 

kaynakları yönetimine bakıĢ açısı olarak geliĢtirilen yetenek yönetimi 

uygulamalarının, çalıĢan performans düzeyine etkisi incelenmiĢtir. Bölümün 

içerisinde çalıĢmanın amacı, kapsamı, sınırları, anket verilerinin değerlendirilmesi 

sonucu yapılan tespitler ve elde edilen sonuçlar yer almaktadır. 

 

Sonuç bölümünde ise tez çalıĢmasının teorik ve araĢtırma kısımları analiz 

edilerek yapılan tespitler, değerlendirmeler ve öneriler yer almaktadır. 
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2-YETENEK YÖNETĠMĠNĠN ORTAYA ÇIKIġ 

NEDENLERĠ VE ĠLĠġKĠLĠ YÖNETĠM YAKLAġIMLARI 

 

 

KüreselleĢme, teknolojik geliĢmeler, hız ve rekabetin süreklilik arz ettiği bilgi 

çağı gündeminde iĢ dünyasının kuralları yeniden çizilmeye baĢlanmıĢtır. Bilginin 

artan önemi, biliĢim teknolojilerindeki geliĢmeler, demografik değiĢimler ve 

iĢgücündeki kuĢaklararası farklılıklar, yönetim ile ilgili yeni görüĢ ve yaklaĢımlara 

yol açmıĢtır. ĠĢletmelerin rekabet üstünlüğü sağlamalarında çalıĢanların nitelik ve 

yeteneklerinin önem kazandığı, yenilik, yaratıcılık ve öğrenme odaklı yönetim 

yaklaĢımları geliĢmiĢtir. Bu yaklaĢımlar, yenilikçi, katılımcı ve insanı ön plana 

çıkaran yönetim teknikleridir. Tüm bu geliĢmeler yetenek yönetiminin ortaya 

çıkmasına zemin hazırlamıĢtır.  

 

2.1. Bilgi Toplumu, Bilgi ĠĢletmeleri ve Bilgi ĠĢçiliği Kavramlarının 

Ortaya ÇıkıĢı 

Günümüzde bilginin önem kazanmasının temelinde insanın tarih boyunca 

geçirdiği evreler bulunmaktadır. Tarım toplumu ve sanayi toplumu olarak iki büyük 

dönemi geçiren insanoğlu artık bilgi toplumu olarak adlandırılan üçüncü bir 

dönemde yaĢamaya baĢlamıĢtır. 

 

Sosyo-ekonomik geliĢme sürecinde, toplumlar, ilkel toplumdan tarım 

toplumuna, tarım toplumundan sanayi toplumuna, günümüzde ise sanayi 

toplumundan bilgi toplumuna geçiĢ seklinde farklı geliĢme aĢamaları geçirmiĢlerdir. 

Bu geliĢme aĢamalarından insanlık tarihinde iz bırakan aĢamalardan birincisi, 

insanları, ilkel yaĢamdan toprağa ve yerleĢik düzene bağlayan ”tarım toplumu”, 

ikincisi, tarım toplumundan kitlesel üretimin, tüketimin ve eğitimin önemli olduğu 

“sanayi toplumu”, üçüncüsü ise, kitlesel refahın, bilginin ve nitelikli insan 

sermayesinin önem kazandığı “bilgi toplumu” aĢamasıdır (Aktan ve Tunç, 2007: 3). 

Tarihi süreç itibari ile ilkel toplumdan tarım toplumuna, tarım toplumundan sanayi 

toplumuna geçiĢ asırlar süren bir geliĢme göstermektedir. 



5 
 

Ancak bilgi ve teknolojinin çok hızlı bir Ģekilde geliĢtiği ve küreselleĢmenin 

hız kazandığı bilgi toplumuna geçiĢ ise, çok daha hızlı bir Ģekilde gerçekleĢmiĢtir. 

Artık bilim ve teknoloji öylesine içiçe geçmiĢtir ki, bilimsel araĢtırmaların sonuçları 

eskiye göre çok daha geniĢ alanlarda ve kısa sürede teknolojiye yansımaya baĢlamıĢ, 

teknoloji de bilimsel araĢtırma sonuçlarını kolaylaĢtırmıĢtır (Özden, 2003: 29-30). 

Her çağın diğerinden farklı üretim iliĢkilerine, teknolojiye, değer dünyasına, 

kurumlara ve örgütlenme düzeyine sahip olduğu gözlenmektedir (Dursun: 2012). 

 

Bilgi gerektiren ürün ve teknolojiler binlerce yıldır önem taĢımıĢtır. Ancak 

günümüzde bilginin tek baĢına değer taĢıyarak büyük ölçekli bir iĢ haline gelmesi 

oldukça yenidir. Bu yeni anlayıĢ bizi bilgi toplumuna götürmektedir (Kavraklıoğlu, 

2006: 204). Bilgi toplumu, bilgiye dayalı toplumsal yapıyla ilgilidir, bilginin ve bilgi 

teknolojilerinin toplumdaki artan önemini vurgulayan bir kavramdır (Ertürk ve 

Kahvecioğlu: 2002). 

 

Günümüzde bilginin yönetilmesi ihtiyacı ve stratejik konuma gelmesi ulaĢtığı 

konumla yakından ilgilidir. Rekabet ortamında hammadde, sermaye ve iĢgücünden 

oluĢan geleneksel üretim faktörlerinin yanında bilginin bir adım öne çıkması, 

örgütler açsından stratejik bir kaynak olarak kabul edilmesine yol açmıĢtır. Bu 

nedenle, bilgi, örgütler tarafından diğer üretim faktörlerinden daha farklı 

değerlendirilmeye baĢlanmıĢtır. Öyle ki, geleneksel üretim faktörleri olan toprak         

(doğal kaynaklar) emek ve sermaye artık ikinci plana düĢmüĢ, bilgi ise en stratejik 

üretim faktörü olmuĢtur (Drucker, 1993: 66). ĠletiĢim teknolojileri sayesinde bilgi 

iĢlem kapasitesindeki sürekli artıĢ ve sınır tanımadan artan dolaĢım hızı, bu 

değiĢimin arkasındaki en önemli etmenlerin baĢında gelmektedir. Bu değiĢim geçmiĢ 

dönemdeki sanayi toplumu ve tarım toplumundan bir ayrılmayı ifade etmektedir 

(Ertürk ve Kahvecioglu, 2002, s: 472). Bu değiĢim ile birlikte kol gücüne dayalı 

sanayi iĢçiliğinden, zihinsel güce dayalı bilgi iĢçiliğine doğru temel bir dönüĢüm 

yaĢanmaktadır (Drucker, 1993: 66). 

 

Genel olarak bilginin kullanılması ve geliĢtirilmesine yönelik iĢlerde 

çalıĢanlar bilgi iĢçisi olarak tanımlanmaktadır. Drucker, bilgi iĢçisini “yüksek 

seviyeli iĢçi” olarak nitelendirmekte olup, “yeni ürün ve hizmetler üretmek amacıyla 

teorik ve analitik bilgileri kullanabilen, eğitim düzeyi yüksek çalıĢanlar” Ģeklinde 
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tanımlamaktadır (Drucker, 1993: 67). Bilgi iĢçiliği kavramı beyin gücü ile çalıĢanları 

kapsayacak Ģekilde geliĢmiĢtir. ġu anda geniĢ bir alanı kapsayan bilgi iĢçisi, bilgi 

üreticileri (bilim adamı, araĢtırmacı, uzman, yazılım mühendisleri, biyoteknoloji 

mühendisleri) olarak tanımlanabilmektedir (Reich: 1992). Ayrıca, bilgi iĢçisi 

tanımlamalarında, bilgi taĢıyıcıları (öğretmenler, kütüphaneciler, profesyonel iletiĢim 

iĢçileri), bilgi iĢlemcileri (idari iĢler ve sekreterlik hizmetleri), ve altyapı personeli 

(makine operatörleri, bakım personeli) olarak sınıflandırılmaktadır (IĢığıçok, 2002: 

123). Kesin olan tek Ģeyin belirsizlik olduğu bu yeni ekonomide süreklilik ve hızlılık 

arz eden rekabet üstünlüğünün tek güvenilir kaynağı olan bilgi ve teknolojiyi 

üretecek, geliĢtirecek ve farklılaĢtıracak yetenekli insanların önemi ve onlara duyulan 

ilgi de artmıĢtır. 

 

BiliĢim teknolojisindeki geliĢmeler öylesine hızlı ilerlemektedir ki, zaman ve 

mekan farklılıklarının etkisi ortadan kalkmıĢ, piyasalar birbiriyle entegre hale 

gelmiĢtir. ĠletiĢim teknolojilerinin yoğunlaĢmasıyla, sanal kuruluĢlar, topluluklar ve 

piyasalar ortaya çıkmıĢtır (Kelleci, 2003: 9). Yeni ekonomik sistemde bilginin 

dolaĢımını sağlayan ağ yapılanması, sektör ayrımı olmaksızın tüm ekonomik 

faaliyeti bilgi temelli hale getirmiĢtir (Özsağır, 2007: 30). 

 

Hızlı bilgi artıĢının bireysel, kurumsal ve toplumsal dönüĢüm ihtiyacını 

yaratmasıyla, insan öğesi anahtar bir rol oynamaya baĢlamıĢ ve insan kaynakları 

yaklaĢımına yeni bir takım rol ve sorumluluklar yüklenmiĢtir. Ġnsan kaynaklarına 

yönetimine yüklenen yeni rol ve sorumluluklar, yetenek yönetim yaklaĢımına zemin 

hazırlamıĢtır. 

 

2.2. KüreselleĢme ve Sürdürülebilir Rekabet 

KüreselleĢme, en basit anlamda, yerkürenin farklı bölgelerinde yaĢayan insan, 

toplum ve devletlerarasındaki iletiĢim ve etkileĢim derecesinin “karĢılıklı bağımlılık” 

kavramı çerçevesinde giderek artması olarak tanımlanabilir (Bayar, 2010: 25). 

 

Pazarlar ve ürünler artık daha küreseldir. Kaynaklar dünyanın her yerinden 

alınabilmekte, ürünler her yerde satılmaktadır. Birçok organizasyon ürünlerinin 

imalatını, hizmet alımlarını ve yazılım geliĢtirmeyi dünyanın çok uzak ve farklı 

yerlerindeki kiĢi ve kuruluĢlara yaptırmaktadır. Parasal kaynaklar, yeni fikirler, 
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ürünler ve hizmetlere yatırım için dünyanın her yerine sınır tanımaksızın 

aktarılabilmektedir (Barutçugil, 2004: 22). 

 

KüreselleĢme kavramının sınır tanımaz özelliği iĢletmeler açısından rekabeti 

doğurmuĢtur. Rekabet bir yarıĢtır. Bu yarıĢ kimin daha iyi olduğunu ortaya çıkaran 

bir fonksiyona sahiptir (Henderson, 1983: 8). Rekabet gücü ise, öncelikle bu yarıĢı 

sürdürebilmek, sonrasında da öne çıkabilmek için sahip olunması gereken temel 

yetkinliktir. Bu açıdan, elde edilen tüm yetkinlikler, gerek nitel gerek nicel açıdan, 

performans göstergelerinde kendini göstermekte, buradan da temel yetkinlikler 

toplamı olarak rekabet gücüne yansımaktadır. Dolayısıyla, yetkinlikler, performans 

ve rekabet gücü arasında doğrusal bir iliĢki sözkonusudur. Buradan hareketle, 

organizasyonların rekabet gücünün arttırılması, temelde organizasyonların 

yetkinliklerinin arttırılmasına bağımlıdır. Organizasyonlar bu yetkinliklere dayanarak 

yenilikler geliĢtirebilecekler ya da farklılıklar yaratabileceklerdir (Biçer ve Düztepe, 

2003: 18). 

 

Rekabet analizi konusunda tüm dünyada otorite kabul edilen Michael Porter, 

rekabet avantajı ya da rekabet gücü kazandıracak üç temel kaynak olan maliyet 

liderliği, farklılaĢma ve odaklanma kavramlarından sözetmektedir (Kanıbir, 2004: 

82-83). 

 

Porter, bu kaynaklardan söz ederken aynı zamanda organizasyonların 

önündeki alternatif davranıĢ yollarını da gündeme getirmektedir. Maliyet liderliği; 

organizasyonların maliyetlerini kontrol altında tutarak fiyat avantajı yaratabilme 

becerisini ve bu Ģekilde rekabet gücü inĢa edilmesini konu almaktadır. FarklılaĢma; 

Pazarda mevcut ürün ve hizmetlerden daha farklı, daha üstün ürün ve hizmetler 

yaratabilmek, daha üstün teknoloji, servis ve süreçler geliĢtirebilmek ve bunları 

organizasyonel sonuçlar üzerine açıkça yansıtabilme becerisidir. Odaklanma; 

spesifik (çok özel, özellikli) hedefler üzerinde yoğunlaĢarak, bütün stratejilerin bu 

hedeflerle bağlantılı olarak oluĢturulması ve sözkonusu hedefler üzerinde 

uzmanlaĢılarak organizasyon için bir rekabet gücü yaratılması becerisini ifade 

etmektedir (Kanıbir, 2004: 82-83). 
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ĠĢletme, rakiplerinin yarattığı ekonomik değerden daha fazla ekonomik değer 

yaratıyorsa, rekabet üstünlüğüne sahip olmakta, ama bu üstünlüğü sürdürüp 

sürdüremeyeceği, yaratılan değerin özgünlüğü, taklit ve kopya edilemez oluĢu gibi 

kriterler tarafından belirlenmektedir (Altıntuğ, 2009: 445). Bu durum, kurumları 

sürdürülebilir rekabete ulaĢtırma noktasında yetenekli çalıĢanların yönetilmesi 

konusunu gündeme getirmektedir. 

 

2.3.Demografik DeğiĢimler ve ĠĢgücü Profilinin DeğiĢimi 

Dünyada birçok ülkede büyük bir demografik geçiĢ süreci yaĢanmaktadır. 

Demografik geçiĢ süreci, yüksek doğurganlık ve yüksek ölüm oranlarının hüküm 

sürdüğü bir durumdan, doğumların ve ölüm oranlarının düĢtüğü bir duruma geçiĢ 

süreci olarak tanımlanmaktadır. Dünya nüfusu 1950 yılında 2,5 milyardan 2007‟de 

6,7 milyara yükselmiĢtir. BirleĢmiĢ Milletler tarafından yapılan projeksiyonlara göre 

2050 yılında dünya nüfusunun 9,2 milyara yükselmesi beklenmektedir. Dünya 

nüfusundaki bu artıĢa rağmen, birçok ülkenin nüfus artıĢ hızında doğurganlık 

oranının azalmasına bağlı olarak önemli düĢüĢler gözlemlenmektedir (Erdönmez, 

2007: 59). 

 

Dünya genelinde nüfus dağılımı incelediğinde yaĢlı nüfusun arttığı 

görülmektedir. Örneğin; 1950 yılında dünya nüfusunun yüzde 8‟ini (toplam 200 

milyon) 60 ve daha ileri yaĢtakiler oluĢturmaktayken, 2025 yılına gelindiğinde yaĢlı 

kesimin altı kat artıp 1,2 milyara ulaĢacağı ve toplam nüfus içindeki payının da 

yüzde 14‟e çıkacağı öngörülmektedir (Tuy, Hansen ve Price, 2001: 24-26).  

 

Bu bağlamda dikkat çeken bir diğer unsur da kadınların giderek daha fazla iĢ 

hayatına girmesidir. Daha önceleri genellikle ofis iĢlerinde ve alt düzey iĢlerde 

çalıĢan kadınlar artık, satıĢ, teknik hizmetler, mühendislik ve yönetim alanlarında 

daha fazla söz sahibi olmaya baĢlamıĢtır.1973 ile 1993 yılları arasında kadınların 

iĢgücüne katılma oranı ABD‟de yüzde 51‟den yüzde 69‟a, eski Avrupa Topluluğu 

ülkelerinde ise yüzde 45‟ten yüzde 55‟e çıkmıĢtır. Erkeklerin iĢgücü piyasasındaki 

paylarında ise bir azalma görülmektedir (Tuy, Hansen ve Price, 2001: 24-26). 

Böylece, yetenekli kadın çalıĢanları iĢletmeye çekmek ve elde tutmak isteyen 

organizasyonlar, esnek çalıĢma saatleri, part-time çalıĢma, ev-ofis çalıĢma, çocuk 

izinleri gibi çözümler sunmaktadır. Kadın çalıĢanların artması, her iki eĢin de 
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çalıĢtığı çift kariyerli ailelerin sayısını da artırmaktadır. Çift kariyerlilik insanların 

kariyer yöntemlerini eĢlerinin durumlarını da dikkate alarak belirlemesine yol 

açmakta, diğer taraftan da küçük çocuklarının bakım, kreĢ, yuva, okul ve sağlık 

sorunları iĢ hayatına yansımaktadır (Atlı, 2012, 49). 

 

Demografik değiĢimlere bağlı olarak iĢ yerlerinde çalıĢanlar arasındaki ırk, 

dil, din ve benzeri farklılıklar arttığı görülmektedir. KüreselleĢme olgusu ile birlikte 

artan bu farklılıkları yönetebilmek için sivil toplum kuruluĢlarının da çabalarıyla 

ayrımcılığı önleyen yasal düzenlemeler geliĢtirilmeye baĢlamıĢ ve farklık yönetimi 

önemli bir insan kaynakları konusu haline gelmiĢtir (Barutçugil, 2004: 86). 

 

Global düzeyde yaĢanan geliĢmiĢ ülkelerdeki yaĢlanma ve geliĢmekte olan 

ülkelerdeki nüfus yoğunluğu eğilimi, beraberinde bir ülkeden diğerine sürekli 

hareket eden, farklı kültürlerde uzmanlık alanına göre görev alan modern çağın 

göçebe profesyonellerini yaratmıĢtır. Bu profesyonellerin hareketliliği de yetenek 

savaĢlarına zemin hazırlayan bir neden olarak ortaya çıkmaktadır. Bu yeni çalıĢan 

tipi, hem iĢletmeler hem de devletler için bazı avantajları ve dezavantajları 

beraberinde getirmektedir (Demircioğlu, 2010: 23). ĠĢletmelerin rekabet avantajı 

sağlayabilmesi için genç nüfusa olan ihtiyacı yüksektir. Bu nedenle iĢletmelerin, 

ileriki yılları hedefleyerek, yetenek havuzlarını oluĢturup, bu yetenekleri yönetmesi 

gerekmektedir. 

 

KüreselleĢen dünyada demografik değiĢimlerin de etkilediği bireyler eski 

kuĢaklardan çok farklı özelliklere sahiptir. Günümüzde insan kaynağı eskiye göre 

daha bilgili, daha kendine güvenen, küresel düĢünebilen ve hareket edebilen, iletiĢim 

kaynaklarını daha etkin ve sık kullanan, beklentileri yüksek, iĢ ile özel hayat 

dengesine çok önem veren, hedef odaklı ve esnek yapıdadır. Bu süreçte çalıĢanların 

farklı beklenti ve eğilimlere sahip olması kuĢak farklılıkları ile tanımlanmaktadır 

(Cıngı: 2010). 

 

KuĢak kavramı, toplumbilim terimleri sözlüğünde; yaklaĢık olarak 25-30 

yıllık yaĢ kümelerini oluĢturan bireyler öbeği olarak tanımlanmakta olup, nesil ve 

jenerasyon Ģeklinde de ifade edilebilmektedir. Türk Dil Kurumu Felsefe Terimleri 

Sözlüğü, kavramı, “aĢağı yukarı aynı yıllarda doğmuĢ olup aynı çağın koĢullarını, 
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dolayısıyla birbirine benzer sıkıntıları, yazgıları yaĢamıĢ, benzer ödevlerle yükümlü 

olmuĢ kiĢiler topluluğu olarak tanımlanmaktadır”. 

 

Tarihi süreç içerisinde, 1950–1960 yılları arasında doğanlara Baby Boomers 

(Bebek Patlaması), 1965–1976 yılları arasında doğanlara X, 1977- 1994 yılları 

arasında doğanlara Y, 1994–2003 yılları arasında doğanlara Milenyum ve 2003 yılı 

itibari ile doğanlara Z kuĢakları denilmektedir (Önder:  2012). 

 

Dünya genelinde ekonomik ve sosyal hareketlerle oluĢmuĢ zaman aralıklarını 

ifade eden jenerasyon kavramı, yetiĢme tarzları ve içinde bundukları ortam 

değiĢiklikleri nedeniyle kuĢak (nesil) olarak da adlandırılmaktadır. Jenerasyonlar 

arasında, gerek karakter gerek çalıĢma yöntemleri ve gerekse iĢ yerinden 

beklentilerde önemli farklılıklar gözlenebilmektedir. Farklı yaĢ gruplarının birarada 

çalıĢtığı günümüz iĢyerlerinde yaĢanan sorunların önemli bir kısmı kuĢaklararası 

algı, yöntem, uygulama ve iletiĢim farklılıklarından kaynaklanmaktadır (KeleĢ, 2011: 

129). 

 

Bu nedenle iĢletme yönetimleri, Y kuĢağı (1977- 1994 arası doğanlar) 

çalıĢanlarını gündemlerine alarak onları kazanmaya çalıĢmak ve X kuĢağı (1965–

1976 arası doğanlar) veya daha önceki kuĢaklardan olan yöneticilerini Y kuĢağı 

çalıĢanlarını yönetecek Ģekilde geliĢtirmek konuları üzerinde daha çok durmaya 

baĢlamıĢlardır (KeleĢ, 2011: 129). Yeni nesil özgürlüğüne düĢkün, iletiĢime önem 

veren, seçici, kendine güvenen bir yapıya sahip ve esnek bir çalıĢma ortamını tercih 

etmektedir. Rutin iĢlerden sıkılmakta, yaratıcılığını katarak farklılık yaratmak, ise 

katkısını görmek ve sonucunu almak istemektedir. Kendinden önceki neslin “ömür 

boyu çalıĢma” ve “Ģirkete bağlılık” kavramlarına bir türlü anlam verememektedir. 

Eski neslin “ekmek kapısı” ve tüm “emeğinin sahibi” olarak gördüğü organizasyon 

artık yeni nesil için “bilgisinin kiracısından” öte birĢey değildir. Bunun sonucu 

olarak yeni nesil çalıĢanı, bilgisini en iyi değerlendirecek organizasyona yelken 

açmakta kendisini alabildiğine özgür hissetmekte, bu durum organizasyonların sahip 

oldukları nitelikli iĢgücünü elde tutmalarını giderek zorlaĢtırmaktadır (Özden: 2007). 

Bilgiye sahip fakat farklı kuĢaklardan gelen kiĢilerin nasıl yönetileceği bilinmelidir. 

Farklı kuĢakları aynı yönetim yaklaĢımlarıyla yönetmenin mümkün olmayacağından, 

kuĢaklar açısından farklılaĢtırılmıĢ yönetim yaklaĢımları geliĢtirilmelidir (Bilgi 
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Yönetimi: 2006). Bu yönüyle özellikle X ve Y kuĢaklarının iĢ yaĢamındaki 

ihtiyaçlarını karĢılama gereksinimi, yetenek yönetimi yaklaĢımı ile giderilmeye 

çalıĢılmaktadır.  

 

2.4. Yönetim AnlayıĢları Ġçerisinde Ġnsan Faktörünün Tarihsel GeliĢim 

Süreci 

Ġnsan doğasının sosyal yaĢamı zorunlu kılan yönü, iĢbirliği ve iĢbölümü 

esasına dayanan toplumsal bir yaĢam biçimini ortaya çıkarmıĢtır. Buna bağlı olarak 

da insanlar, belirli ilkeler ve kurallar etrafında birleĢerek farklı yönetim anlayıĢlarının 

doğmasına neden olmuĢtur. Yönetim anlayıĢlarını, tarihsel geliĢim sürecini dikkate 

alarak klasik yönetim anlayıĢı ve çağdaĢ yönetim anlayıĢı olarak iki temel baĢlık 

altında incelemek mümkündür. Bunlar günümüzün yönetim anlayıĢını açıklamak için 

altyapı oluĢturacaktır (Benligiray, 2005: 24). 

 

ĠĢ, insan ve iĢletmelerin bulunduğu her zeminde bir yönetim anlayıĢı 

bulunmaktadır. Bu yönetim anlayıĢı, toplumların içinde bulundukları yapı ve 

özelliklerine göre değiĢiklik göstermektedir. Tarım toplumundan sanayi toplumuna 

kadar geliĢen süreçlerde bir maliyet unsuru olarak görülen insan, sanayi toplumundan 

bilgi toplumuna geçiĢ sürecinde iĢletmelerin gündemlerine alınmaya baĢlamıĢtır. Ve 

içinde bulunduğumuz Bilgi Çağına gelindiğinde, insanlar, iĢletmelerin en değerli 

varlıkları haline gelmiĢlerdir. 

 

 

ġekil 2.1: Yönetim düĢüncesinin Zaman Süreçleri 

 

Kaynak: (Kara, 2008: 9). 
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Sanayi Devriminin sonucunda, iĢletmelerin ortaya çıkmasıyla birlikte 

yönetim kavramı söz konusu olmuĢtur (Kara, 2008: 8). Sanayi devriminde (1870-

1970), yönetim anlayıĢı ve yaklaĢımları, özellikle 1900‟lü yıllardan itibaren yönetim 

teorileri ile birlikte geliĢmeye baĢlamıĢtır. Bu çağ içerisinde, iĢletmelerin öncelikli 

hedefi ayakta kalmak için mücadele etmektir. Bu mücadelede karlılık hedefine 

ulaĢmak amacıyla “geleneksel” (1900-1970) ve “çağdaĢ” (1970 –) yönetim 

yaklaĢımları üzerinde durulmuĢtur. Geleneksel (klasik) yönetim yaklaĢımları 

içerisinde, Taylor‟un “bilimsel yönetim yaklaĢımı” (1911-ABD), Fayol‟un “yönetim 

yaklaĢımı” (1916-Fransa) Weber‟in “bürokrasi yaklaĢımı” bulunmaktadır. Bu 

yaklaĢımlara göre, iĢletmeler, insani bir maliyet unsuru olarak göz ardı etmekte olup 

çevresel etkenlere kapalı, üretimin makine ve teçhizat ile sağlandığı bürokratik, 

hiyerarĢik, otoriter bir örgüt yapısına sahiptirler. Ancak 1929 dünya ekonomik krizi 

ile birlikte iĢletmelerin organizasyon sorununu çözmekte yetersiz kalan klasik 

yönetim anlayıĢı etkisini yitirmeye baĢlamıĢ, geleneksel anlayıĢın uzantısı olan “neo 

klasik yönetim yaklaĢımı” (1929-1970) ile “davranıĢsal” anlayıĢ benimsenmiĢtir. Bu 

yaklaĢım ile göz ardı edilen insan faktörü ön plana çıkmaya baĢlamıĢtır. Ġnsan 

iliĢkileri, motivasyon, tatmin ve davranıĢlar üzerinde durulmuĢtur. ĠĢletmelerin insanı 

ön plana çıkaran yaklaĢımları, 1950‟li yıllardan itibaren süregelen “çağdaĢ yönetim 

anlayıĢı” olarak karĢımıza çıkmaktadır.  Bu yönetim anlayıĢı, neoklasik yaklaĢımın 

uzantısı olan “sistem yaklaĢımı”, (1950-1960), “durumsallık yaklaĢımı” (1960-1970) 

ile baĢlayıp, “toplam kalite yönetimi” (1970 –) ile günümüze kadar devam 

etmektedir. Bu yaklaĢım ile sürekli değiĢim ve geliĢim anlayıĢı benimsenmeye 

baĢlamıĢtır. 

 

2.5. Yetenek Yönetimine GeçiĢi Etkileyen Yeni Yönetim Teknikleri 

KüreselleĢme ve sınır tanımazlığın getirdiği ezici rekabet ortamında 

iĢletmeler, yönetim yapılarını, sistemlerini, süreçlerini, insan ve bilgi kaynaklarını 

yenilemek ve değiĢtirmek zorunda kalmaktadırlar. 

 

Bu çalıĢmada özellikle insan kaynakları yönetimi anlayıĢı içinde yetenek 

yönetimi kavramının anlamını ve önemini konumlandırabilme açısından 1990‟lı 

yılların baĢından itibaren tüm dünyada giderek benimsenen iĢletmelerde yararlanılan 

ve uygulanan yeni yönetim tekniklerini irdelemek çalıĢmanın teorik altyapısı 

açısından açıklayıcı olacaktır. 
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1980'li yıllara gelinceye kadar değiĢim ve dalgalanma olmaksızın nispeten 

daha sakin bir rekabet ortamında çalıĢmaya alıĢmıĢ olan iĢletmeler, bu tarihten 

itibaren çeĢitli değiĢimlerle karĢı karĢıya kalmıĢlardır. O güne kadar alanlarında çok 

baĢarılı olarak kabul edilen iĢletmeler bile bu değiĢimler karĢısında zorlanmaya 

baĢlamıĢlardır. Özellikle bilgi toplumuna geçiĢ; küresel ölçekte yaĢanan Ģiddetli 

rekabet, ticari iliĢkilerin ulusal sınırların ötesine taĢması, tüketici tatmininin en üst 

seviyede karĢılanmaya çalıĢılması gibi dünya ticaretinde yaĢanan, yeni sayılabilecek 

geliĢmeler karĢısında, durağan Ģartlarda çalıĢmaya alıĢmıĢ, katı ve hantal örgüt 

yapılanmaya sahip olan iĢletmeler çok zor durumlarda kalmıĢlardır. Bir baĢka 

ifadeyle yenidünya düzeni iĢletmelerin mevcut yönetim anlayıĢları ve örgüt yapıları 

ile yönetilmelerinde sorunlar yaratmıĢ, yeni yönetim yaklaĢım lafına ihtiyaç 

doğmuĢtur (Akdoğan ve Karacaoğlu, 2003: 1). 

 

GeliĢen dünya ekonomisinde söz sahibi olmanın yolu rekabetçi olmaktan 

geçmektedir. Yeni pazarların yaratılıp geniĢletilmesi, globalizasyon nedeniyle rakip 

sayısındaki artıĢ, iletiĢim ve biliĢim teknolojilerindeki yenilikler vb. geliĢmelere 

paralel olarak yönetim tarzları da değiĢmektedir (Büyüközkan,  2002: 35). 

 

KesinleĢen rekabet ortamında yeni küresel yönetim anlayıĢının beĢ temel 

boyut üzerine inĢa edildiğini söylemek mümkündür. Modern ötesi yönetim teorisi 

(Kara, 2008: 10) olarak adlandırılan bilgi çağında, ayakta kalabilmenin, 

yaĢayabilmenin, yükselebilmenin ve yüksek performansı sürdürebilmenin sırları 

“Kalite, Strateji, Sinerji, İnsan ve Bilgi‟ kavramlarıdır.  

 

Bu kapsamda, 197O‟lerden itibaren, yönetim alanında en çok konuĢulan 

kavramlardan kalite kavramı ve buradan hareketle insanı merkez alan Toplam Kalite 

Yönetimi; 1990‟lı yıllardan itibaren fark yaratmanın önemini vurgulayan strateji 

kavramı ve buradan hareketle Stratejik Yönetim; iĢletmedeki tüm kaynakların ortak 

bir amaca yöneltilmesini, organizasyondaki lider, insan, sistem ve donanım 

kaynaklarının bir arada düĢünülmesinin ifade eden sinerji kavramı ve buradan 

hareketle Sinerjik Yönetim; insan ve bilgi kaynaklarının nasıl en iyi Ģekilde 

yönetileceğini ifade eden yeni yönetim anlayıĢının diğer iki önemli boyutu “insan” 



14 
 

ve “bilgi” kavramı; buradan hareketle İnsan Kaynaklarının Yönetimi ve Bilgi 

Yönetimi gibi yeni yönetim teknikleri irdelenecektir. 

 

2.5.1 Toplam Kalite Yönetimi  

Yetenek yönetimi yaklaĢımının ortaya çıkmasında en fazla etkili olan yeni 

yönetim tekniklerinden biri toplam kalite yönetimidir. Toplam kalite yönetimi 

anlayıĢında yöneticilerin ve çalıĢanların rolü diğer yönetim tekniklerine göre 

farklılaĢmıĢtır. Buna göre, yöneticilerin “karar verme” ve “kontrol etme” iĢlevleri 

daralmıĢ, koçluk ve danıĢmanlık iĢlevleri geniĢlemiĢtir. Bunun yanında toplam kalite 

yönetimi, kaliteyi tüm çıkarların önüne tutan bir hedef olarak belirlediği için 

organizasyondaki iliĢkiler ast-üst, sahip-vekil (temsilci) yerine müĢteriye kaliteli 

ürün sunmak için iĢbirliği anlayıĢına bırakmıĢtır. Toplam kalite yönetimi ile 

organizasyon yapıları, dikey hiyerarĢik yapılardan çıkmıĢ, yetenek yönetimine zemin 

hazırlayan, yatay, takıma dayanan, küme nitelikli yapılar haline gelmiĢtir (Koçel, 

2003: 274). Bugün yönetim alanında, rekabet stratejilerinin baĢarısında önemli 

olduğu kabul edilen ve küreselleĢmeyle birlikte, iĢletmeler arasında kültürel, zihinsel 

ve yönetsel paylaĢımların artmasına bağlı olarak yaygınlaĢan; toplam kalite yönetimi, 

insan kaynakları yönetimi, vd. yönetim yaklaĢımları yaygınlaĢmaktadır. ÇalıĢanların 

katılımcılığına dayanan çeĢitli uygulamalar, bu yaklaĢımların gerektirdiği davranıĢsal 

ve duygusal boyutların içselleĢtirilememesi yüzünden, birçok iĢletme açısından, 

baĢarıyı getirmek bir yana, verimli olmaktan uzak, içi boĢ birer uygulamaya 

dönüĢmüĢtür (Savcı, 2003:127-128; Eroglu, Ġrmis, 2004: 106). Burada gözden 

kaçırılmaması gereken önemli iki bileĢen vardır; birincisi, baĢarılı olan modelleri ve 

stratejileri kendine has birikim ve koĢullarla beslemeden olduğu gibi kopyalamanın 

hiçbir zaman baĢarıyı getirmediğini anlamaktır. Ġkincisi de kendi birikimlerine 

dayanarak oluĢturulan yapıyı, yönetsel ahlak boyutunu ihmal etmeden 

kurumsallaĢtırmaktır. 

 

Toplam kalite yönetiminin insan odaklı yaklaĢımı, çalıĢanın eğitim ve geliĢim 

faaliyetlerine verilen önem, etkin liderlik, süreçlerin yönetilmesi, katılımcı ve 

demokratik çalıĢma ortamı, yalın organizasyon ve sıfır hiyerarĢi gibi unsurlar, insan 

kaynakları yönetimi yaklaĢımını geliĢtirerek çalıĢana yetenek temelli bir bakıĢın 

zeminini hazırlamıĢtır (Saruhan ve Özdemir, 2004: 88). 
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2.5.2. Stratejik Yönetim 

Strateji, rakiplerinin faaliyetlerini de inceleyerek, amaçlara varmak için 

belirlenmiĢ, nihai sonuca odaklı, uzun dönemli, dinamik kararlar topluluğu olarak 

tanımlanabilir. Stratejik yönetim, iĢletmenin uzun dönemde yaĢamının devam 

ettirilmesine ve sürdürülebilir rekabet üstünlüğü sağlamasına yönelik bilgi toplama, 

analiz, seçim, karar ve uygulama faaliyetlerinin tümüdür (Ülgen ve Mirze, 2004: 33). 

Stratejik yönetimin amacı organizasyonun gelecekteki performansının artırılması, 

karlılık ve verimliliğinin yükseltilmesidir. Öncelikle üst yönetimi ilgilendiren bir 

konudur. Organizasyonun dıĢ ve iç çevresini değerlendirmeye imkân veren bir 

yönetim tekniğidir. ĠĢletmenin gelecekle ilgili faaliyetlerinin planlanması, 

örgütlenmesi, koordinasyonu, uygulanması ve kontrol edilmesine imkân sağlar 

(Vahap: 2012). 

 

ĠĢletme hedefleri doğrultusunda geleceğe odaklı yetenek yönetimi yaklaĢımı, 

kökenini stratejik yönetim ve buna dayalı insan kaynakları yönetiminden alır. 

Yetenekli çalıĢanları geleceğe hazırlayarak insan kaynaklarında fark yaratmaktaki 

amaç, iĢletmenin uzun vadeli stratejilerini hayata geçirebilmek ve rekabet avantajı 

sağlayabilmektir (Rothwell ve Kazanas, 2003: 28–29). 

 

2.5.3. Sinerjik Yönetim 

Sinerji, bütünün parçalarının toplamından daha fazla olması anlamında 

kullanılan bir kavramdır(1+1+1=4 ya da 1+1=3 olarak yazılabilir). Sinerji, bir 

zincirin gücü, o zincirin en zayıf halkasının gücüne eĢittir. Sinerji bir grubu hareket 

ettiren enerjidir (Vahap: 2012). 

 

Sinerji Yönetim, genel olarak organizasyondaki lider, insan, sistem ve 

donanım kaynaklarının bir arada düĢünülmesinin önemidir. Dar anlamda ise, 

yönetime tüm çalıĢanların daha geniĢ ve etkin bir katılımının sağlanmasıdır. Sinerjik 

yönetim bu alanda “toplam katılım yönetimi” olarak da adlandırılabilir (Vahap: 

2012). 

 

Toplam katılım yönetimi teknikler içerisinde, yetki ve sorumluluk devri, bilgi 

paylaĢımı, anketler, geribildirim (feedback) öneri sistemleri, görev grupları 

(TaskGroups; örneğin, sıfır hata çalıĢma grubu, öneri geliĢtirme grupları, verimlilik 
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geliĢtirme çalıĢma grubu vs.) iĢ zenginleĢtirme, kalite çemberleri, kendi kendini 

yöneten takımlar, fonksiyonel çalıĢma grupları, organizasyonel performansın 

arttırılması açısından önem taĢımaktadır (Aktan: 1999). 

 

2.5.4. Ġnsan Kaynakları Yönetimi 

Ġnsan kaynaklarının yönetimi organizasyonun amaçlarına (karlılık, verimlilik, 

kalite vs.) ulaĢabilmesi için tüm çalıĢanların en etkin ve verimli bir Ģekilde 

kullanılmasıdır. Ġnsan kaynaklarının yönetimi, organizasyonda “insan” kaynaklarının 

en etkin Ģekilde kullanılmasını amaçlar. Daha baĢka bir ifadeyle, insan kaynaklarının 

yönetimi; insan kaynaklarının planlanması, geliĢtirilmesi, eğitimi, motivasyonu, 

performans değerlendirilmesinin yapılması, yönetime katılması vs. konuları içeren 

bir alandır. Ġnsan kaynaklarının yönetimi alanında kullanılan ve yararlanılan baĢlıca 

yeni konseptler ve teknikleri; “çalıĢanı güçlendirme”, “öğrenen organizasyonlar”, 

“sıfır hiyerarĢi”, “özyeterlilik”, “ekip çalıĢması”, “dıĢ kaynaklardan yararlanma”, 

“sürekli eğitim”, “kaizen (sürekli iyileĢtirme)”, “iç giriĢimcilik”, “tam zamanında 

hizmet”Ģeklinde sıralanabilmektedir(Aktan: 1999). 

 

2.5.4.1. ÇalıĢanı Güçlendirme  

Global değiĢim ve rekabetin ortaya çıkardığı bir diğer yeni yönetim kavramı 

“çalıĢanı güçlendirme” olarak adlandırılabilecek kavramdır. Bir yönetim kavramı 

olarak güçlendirme, yardımlaĢma, paylaĢma, yetiĢtirme ve ekip çalıĢması yolu ile 

kiĢilerin karar verme haklarını, yetkilerini arttırma ve kiĢileri geliĢtirme süreci olarak 

tanımlanabilir (Koçel, 2007:316). 

 

KüreselleĢme, rekabet baskısı ve hızla değiĢen çevre koĢulları nedeniyle, 

organizasyonlardaki merkezi karar alma süreçleri de dönüĢmektedir. Artık sorunlara 

çözüm üreten, inisiyatif kullanan ve sonuçların sorumluluğunu taĢıyan çalıĢanlar 

karar merciini oluĢturmaktadır. Bu nedenle organizasyonda daha esnek, daha atak ve 

etkili kararlar alabilmek için, doğrudan iĢin içinde olan bireylerin güçlendirilmesi 

zorunlu hale gelmektedir. GüçlendirilmiĢ bir organizasyonda çalıĢan bir kiĢi, bir 

baĢkasının liderliğinde kendini geliĢtirmeye baĢlar, bu kiĢinin karar ve eylemlerini 

izler ve rol-model olarak benimser. Bu süreç zarfında çalıĢanın güçlendirmeyle ilgili 

anlayıĢı geliĢir, artık bulunduğu bu yeni sürecin gerektirdiği Ģekilde davranmaya 
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baĢlar. Son aĢamada ise, sözkonusu çalıĢan bir lider haline gelir ve diğerlerini 

yetkilendirmeye baĢlar(Barutçugil, 2004:401). 

 

Güçlendirme sürecinde baĢarılı olmak ve beklenen yararları elde etmek için 

belirli bazı koĢulların sağlanması gerekir (Barutçugil, 2004:401): 

 

 Organizasyon yapısının basık olması, 

 ĠĢ tanımlarının ve süreçlerinin katılımcılığa olanak verecek tarzda 

tasarlanması, 

 Misyon ve vizyonun açık, net olarak tanımlanması ve paylaĢılması, 

 GüçlendirilmiĢ davranıĢları destekleyen bir ödüllendirme sisteminin 

varolması, 

 Organizasyonda bilgi paylaĢımını sağlayacak bir sistemin oluĢturulması, 

 ÇalıĢanın sürekli olarak kendini geliĢtirebileceği eğitim ve öğrenme ortamının 

yaratılması, 

 ÇalıĢanın yalnızca çalıĢmasının değil, tüm kiĢiliğinin dikkate alınması, 

 ÇalıĢanın değiĢime açık olması ve değiĢimi kolaylıkla kabul etmesi, 

 ÇalıĢanın kendine güven derecesinin yüksek olması, 

 ÇalıĢanın dinleme ve geribildirim alma yeteneğine sahip olması, 

 ÇalıĢanın eyleme dönük olması. 

 

ÇalıĢanlara yetki ve sorumluluk devredilmesi, çalıĢanların karar alma 

sürecine katılması, ekip çalıĢmasına önem verilmesi, çalıĢanların motivasyonu ve 

ödüllendirilmesi, çalıĢanların organizasyonda pay sahibi olması vs. konuların tümü 

“çalışanların güçlendirilmesi” kavramı içerisinde düĢünülebilir. ÇalıĢanların 

güçlendirilmesi, aynı zamanda bir sinerjik yönetim tekniği olarak da 

düĢünülmektedir (Aktan: 1997). 

 

Drucker‟ın belirttiği gibi modern organizasyonların bilgi iĢçilerinden 

oluĢması nedeniyle ast üst iliĢkisinin yerini meslektaĢlık ve takım iliĢkilerinin alması, 

güçlendirme uygulamalarını kaçınılmaz hale getirmektedir (Drucker: 1992: 95). 
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2.5.4.2. Öğrenen Organizasyonlar  

Yetenek yönetimi yaklaĢımına etki yapmıĢ baĢka bir yönetim tekniği ise 

öğrenen organizasyonlardır. Günümüzde bilgiyi elde etmek, elde edilen bilgiyi 

rekabet üstünlüğü elde edecek Ģekilde kullanmak, örgütlerin kazanmaları gereken 

önemli bir yetenek haline gelmiĢtir. 

 

Son yıllarda bilgi ve iletiĢim teknolojileri ile bilgi ağlarına yönelik 

yapılandırma daha da rekabetçi ortamları beraberinde getirmiĢtir. Bu rekabet 

ortamında, organizasyonların varlıklarını ve etkinliklerini sürdürebilmeleri 

rakiplerinden daha hızlı öğrenmek ve öğrendiklerini sistematik ve sürekli bir biçimde 

hayata geçirmek ile sağlanacaktır (Çakır ve Yükseltürk, 2010: 501). 

 

Ġlk defa 1990 yılında Peter Senge‟nin “The Fifth Discipline” isimli eserinde 

kullandığı “Öğrenen Organizasyonlar” kavramı, organizasyon içinde ortak bir amacı 

gerçekleĢtirmek için birlikte çalıĢan insanların yaptıkları iĢleri daha iyi anlamalarını 

ve sonuçta daha etkili sonuçlar almalarını sağlamak için gerekli yeterliliklerin 

geliĢtirilmesi ve bilginin elde edilmesi sürecidir. Bu süreçte, çalıĢanların paylaĢılan 

bir vizyon etrafında toplanmaları sağlanarak, kuruma uzun dönemli bağlılıkları 

teĢvik edilir (Senge, 1996: 21). Bu kavram, bir iĢletmenin sürekli yaĢadığı olaylardan 

sonuç çıkararak, bu sonuçları değiĢen çevre koĢullarına uyum sağlamada kullanması, 

çalıĢanını geliĢtirici bir sistem oluĢturması ve sürekli değiĢen, geliĢen ve kendini 

yenileyen dinamik bir yapıya sahip olmasını ifade etmektedir (Genç, 2004: 196). 

 

Ayrıca, öğrenen organizasyonların oluĢturulması için 5 temel disiplinin bir 

arada olmasından bahsedilmektedir. Bu disiplinler aĢağıda özetlenmektedir (Senge: 

1990): 

 

Sistem Düşüncesi: Sistem düĢüncesi, sistemleri parçalamaksızın inceleyerek, 

olaylara bir bütün olarak bakma olgusundan oluĢur. Amaç, tek tek parçaları değil, 

bütünü görebilmektir.  

 

Kişisel Hâkimiyet: Organizasyonlar, öğrenen bireyleri aracılığıyla öğrenirler. 

Bir baĢka değiĢle, organizasyonun öğrenme isteği ve kapasitesi kendi 

çalıĢanlarınkinden daha büyük olamaz. KiĢilerin kendiiĢlerini iyi yapmaları kadar 
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yeniliğe ve öğrenmeye açık olmaları önemlidir. Kısaca, bireysel geliĢim ve öğrenme 

disiplinidir. 

 

Zihni Modeller: Bireylerin yaĢamın akıĢı ile ilgili bilgilerin farkında olma, 

bunları test etme ve geliĢtirme aĢamalarını kapsar. 

 

Paylaşılan Vizyon Oluşturulması: Organizasyondaki herkesin ortak bir hedef 

üzerinde uzlaĢması ve bu hedefi paylaĢmasıdır. 

 

Takım (Ekip) Halinde Öğrenme: ÇalıĢanların ekip çalıĢması içerisinde yer 

alarak diyalog ve tartıĢma yoluyla kendilerini geliĢtirmelerini ifade eder. Takım 

halinde öğrenme önemlidir, çünkü modern organizasyonlarda temel öğrenme birimi 

bireyler değil, takımlardır. Takımlar öğrenmedikçe organizasyonlar da öğrenemez. 

Bu süreci tamamlayan sistem düĢüncesi ise çalıĢanların kendilerini, kurumları ve 

dünya ile bağlantılı olarak görmelerini sağlayan bir ilkedir.  

 

Öğrenen organizasyon yaklaĢımının, kurumların çalıĢanlarına yetenek 

açısından bakmasına yol açacak bir iĢlev gördüğü söylenebilmektedir. 

 

2.5.4.3. Sıfır HiyerarĢi 

Uluslararası rekabet, ulusal sınırların anlamını yitirmesi ve küresel yönetim 

düĢüncesi, kapalı sistem anlayıĢını terketmiĢ olan örgütleri, ulusal sınırlar dıĢında 

düĢünmeye zorlamıĢtır. Bu durum kuruluĢları; faaliyetlerinde etkinlik ölçütlerini 

yeniden gözden geçirmeye, bir yandan da değiĢmelere hemen cevap verebilecek 

esnek organizasyon yapıları oluĢturmaya zorlamıĢtır (Arıkanlı ve UlubaĢ, 2004: 14). 

 

Ġnsan hakları, kiĢilik kavramı, insanın her Ģeyden önemli bir varlık olarak 

ortaya çıkması, insanların bekleyiĢlerindeki değiĢmeler ve insanların yaratıcılığından 

daha fazla yararlanma konusundaki geliĢmeler ve düĢünceler, yeni yönetim 

düĢüncesini ve örgütlerin yapılandırılmasını etkileyen bir geliĢmedir. Bu geliĢmeler; 

yönetim süreçlerini ve örgütlerin yapılandırılmasını köklü bir Ģekilde etkilemiĢtir 

(Arıkanlı ve UlubaĢ, 2004: 14). 
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Yönetici ve çalıĢanlar arasındaki emir-komuta zinciri ya da alt-üst iliĢkisinin 

kaldırılması ve bunun yerine organizasyonda yalın, yakın iletiĢim ve iĢbirliğinin 

kurumsallaĢtırılması “sıfır hiyerarşi” olarak adlandırılmaktadır (Aktan: 1997). 

 

Sıfır hiyerarĢi felsefesi, küçük gruplara dayanan bir yapıyı öngördüğüne göre; 

burada artık önemli olan, gerekli beceri ve bilgilere sahip çalıĢanları istihdam edip, 

onlara iĢ yapma yetkisini vermektedir. ĠĢte, proje takımları, yetkinin dağıtılması, 

organizasyonunun alt basamaklarındaki bölümler ve fonksiyonlar arasında 

entegrasyonun çoğalması; tüm bu gereksinimlerin sonucudur (Hüngür: 2006). 

 

ĠĢletme yöneticileri, kurumsallaĢmayı, iĢ süreçlerinin bütününe hakim olmayı 

ve örgütsel katılım ile müĢteri mutluluğunu sağlamada etkin bir model olarak sıfır 

hiyerarĢiyi aĢağıdaki özelliklerini gözönüne alarak tercih etmek durumundadırlar 

(Hüngür: 2006): 

 

 Sıfır hiyerarĢi anlayıĢında dikey örgütlenme kavramı yerini ağ tipi 

örgütlenmeye bırakmaktadır.  

 Sıfır hiyerarĢi iletiĢimin yoğunlaĢmasını ve böylece fonksiyonlararası 

arayüzlerin oluĢmasını engelleyerek karar alma sürecini hızlandırmaktadır.  

 Uzmanlığa dayanan görev çeĢitleri azaltılıp birleĢtirilmektedir. 

 Sıfır hiyerarĢi anlayıĢının organizasyon birimi kendi kendini yöneten 

ekiplerdir. 

 Fonksiyonelliğe ve uzmanlığa dayalı örgütlenme terkedilerek, proses ve proje 

odaklı bir anlayıĢ ile organizasyon yapısı oluĢmaktadır. 

 Organizasyon yapısındaki yetkilendirilmiĢ takımların birbirleriyle çapraz 

iletiĢimi teĢvik edilmektedir.  

 ĠĢ ve ürünle ilgili üreticinin kendi kontrolü dıĢındaki kontroller en aza 

indirilmektedir.  

 Kontrol eden ve emir veren yöneticilerin yerini, yardımcı olan, yol gösteren 

antrenör gibi takım liderleri almaktadır. 

 ĠĢ yapanların bilgi ve katkıları daha iyi değerlendirilmektedir.  

 ĠĢi yapanların yetki ve sorumluluğu artmaktadır.  



21 
 

 Performans ve süreç odaklı yapı ortaya çıkarken kıdem ve hat odaklı 

organizasyon modeli geride kalmaktadır. 

 Sıfır hiyerarĢi anlayıĢı, örgütte iĢletme ve yönetim destek süreçlerinin 

hiyerarĢik olmayan iliĢkiler çerçevesinde ve müĢteri tatmini boyutunda 

yürütüldüğü, yaratıcılığın ve bilginin üretiminin en üst düzeye çıktığı örgüt 

modelidir. 

 Modelde, örgütteki yetkiler, örgütün bütününe yayılmakta, liderlik, planlama 

ve diğer yönetim uygulamaları tüm çalıĢanlarca paylaĢılmakta, iliĢkiler 

yüksek performans ve çok yönlü iletiĢime göre belirlenmektedir. 

 

2.5.4.4. Ekip ÇalıĢması 

Organizasyonda çeĢitli alanlarda çalıĢma gruplarının oluĢturulması ve ekip 

çalıĢması anlayıĢının kurumsallaĢtırılması insan kaynaklarından azami ölçüde 

yararlanılması için son derece önem taĢımaktadır. Ekip çalıĢmasına yönelik teknikler 

yukarıda sinerjik yönetim baĢlığı altında da sayılabilmektedir (Aktan: 1997). 

 

Ekip kavramını, “Birbirini tamamlayan yetenek ve becerilere sahip kiĢilerden 

oluĢan ve kendilerini topluca sorumlu hissederek ortak bir amacı gerçekleĢtirmeye 

çalıĢan kiĢilerin oluĢturduğu yapılar” olarak tanımlamak mümkündür. Bilgi çağında, 

Ģirketler, sistem içerisinde ekip ruhuyla hareket etmek ve baĢarı ya da baĢarısızlığın 

paylaĢılması yönünde stratejilere odaklanmıĢtır (Gedik: 2006). 

 

Ekibin baĢarılı olması için gerekli olan en önemli araç, iĢ yapıĢ biçimini Ģirket 

kültürü içerisine entegre etmektir. Bu tarz çalıĢmaya açık olmayan yapılarda ekip 

çalıĢması bir temenniden öteye geçememektedir. ġirketin iĢleyiĢi, yönetiminin insan 

kaynakları politikaları, yönetim tarzı ekibin baĢarısında kilit rol oynamaktadır. Bir 

Ģirkette ekip anlayıĢı ve felsefesinin geliĢebilmesi için ekip üyelerinin belirli yetenek 

ve becerilere sahip olmaları gerekir. Bu beceriler aĢağıdaki Ģekilde sıralanmaktadır 

(Gedik: 2006). 

 

Sorumluluk üstlenme: Sorumluluk üstlenme, ekip üyesinin bir Ģeyleri yapma 

veya yapmama konusunda veya bir Ģeyleri aynı Ģekilde sürdürme konusunda 
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taahhütte bulunmasıdır. Taahhütte bulunma davranıĢ değiĢtirmeyi, yeni davranıĢlar 

kazanmayı bir iĢi üstlenmeyi, performans göstermeyi gerektirir. 

 

Rakamlarla konuşma: Ekip üyelerinin görevleriyle, müĢterilerle, grubun 

performansıyla ilgili görüĢ ve düĢüncelerini dile getirirken rakamlarla konuĢmasını 

sağlayacak araĢtırmacı bir kiĢilik yapısına sahip olmasını sağlar. GörüĢler ölçüme, 

bilgi ve veriye dayalı olmalıdır.  

 

İletişim yeteneği: Ekip üyeleri, grubun daha aktif bir üyesi olarak sürekli 

olarak bilgi veren bilgi araĢtıran birlikte değerlendirme yapan, karar verme sürecinde 

görüĢ ve düĢüncelerini dile getiren bir kiĢi olmalıdır. 

 

Güven geliştirme: Ekip üyelerinin geliĢtirmeleri gereken bir diğer yetenek 

birbirlerine güvenmeyi öğrenmektir. Güven geliĢtirme açık olmayı, sadakati, 

istikrarlılığı, dürüstlüğü ve becerikliliği içerir. Güven geliĢtirmede etik değerler kadar 

fiziksel ve zihinsel yeteneklerde önemlidir ve bu ikisi birbirini bütünler. 

 

BaĢarılı bir ekip kurabilmek için, hedef birliği sağlanmalı, iletiĢim altyapısı 

kurulmalı, performans göstergeleri belirlenmeli ve ekibe açıklanmalıdır. Ara 

hedeflere ulaĢıldığında ekip olarak kutlama fırsatları yaratılmalı, ortak eğitim 

sürecine önem verilmelidir. Ekiplere verilen yetkiler zaman içerisinde, ekip 

performansı iyileĢtikçe artırılmalı, kurumsal teĢvik sistemleri de ekip performansını 

artırıcı Ģekilde yapılandırılmalıdır (Gedik: 2006). 

 

2.5.4.5. Öz Yeterlilik 

KüreselleĢme ve artan rekabet baskısı altında, yenilik yapma ve çalıĢanların 

yaratıcılıklarını kullanma gereği “öz yeterlilik” adı verilen bir diğer yönetim 

tekniğini ortaya çıkarmıĢtır. Hamel ve Prahalad‟ın ortaya koyduğu öz yeterlilik 

yaklaĢımında sözü edilen; bir iĢletmenin rakiplerine oranla en iyi yaptığı Ģeydir 

(Saruhan ve Özdemir, 2004: s.88). Dolayısıyla öz yeterlilik iĢletmelere rekabet 

üstünlüğü ve farklılık kazandırır (Koçel, 2003: s.278). Genel itibariyle öz yeterlilik, 

iĢletmeleri iyi bildikleri iĢleri yapmaya; belirli iĢleri diğer firmalardan daha iyi bilir 

hale gelmeye;  iyi bildikleri iĢ dıĢındaki tüm iĢleri baĢkalarına yaptırmaya ve sürekli 

yenilik yapmaya odaklanmayı beraberinde getirmektedir (Koçel, 2003: 279). Bu 
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görüĢ paralelinde her iĢletmenin kendine özgü öz yeterlilikler geliĢtirebileceği, ancak 

aslında bir iĢletmenin sahip olabileceği tek ana yeterliliğin yenilikçilik olduğudur. 

Yeniliği yapabilecek ise yetenekli insanlardır (Higgins, 1996: 27). 

 

Öz yeterlilik, bireyin belli bir performansı göstermek, için gerekli etkinlikleri 

düzenleyip, baĢarılı bir biçimde gerçekleĢtirme kapasitesi hakkında kendine iliĢkin 

yargısıdır (Usluel ve Seferoğlu, 2003: 2). Bandura (1995:2), özyeterliliği; “kiĢinin 

kendisinden beklenen durumları yönetmesini sağlayacak yeteneğine olan inancı” 

Ģeklinde tanımlanmaktadır. Luszczynska, Gutie´rrez-Don˜A ve Scahwarzer, (2005: 

80), öz yeterliliği “kiĢilerin, talep edilen zor görevler ve kendi uygulamaları üzerinde 

kontrol tesis edebilme yeteneklerine olan inancı” olarak ifade etmiĢtir. 

 

Literatürde öz yeterliliğin, birçok örgütsel süreci etkilediğine dikkat 

çekilmektedir. Öz yeterliliğin etkilediği önemli değiĢkenler arasında; performans, 

personel güçlendirme, iĢ tatmini, stres, eğitim, giriĢimcilik ve sayılabilir (Basım, 

Korkamazyürek ve Tokat: 122). 

 

Donald‟a göre, öz yeterliliği ifade etmede kullanılan anahtar kelime “ bu iĢi 

baĢarabilir miyim” sorusu ile baĢlayan cümlelerdir (Donald, 2003: 219). Öz 

yeterlilik, bireyin kendine duyduğu güven olup, bir iĢi, görevi baĢarmak için 

yeteneğine olan güveni hakkındaki bir yargısı olarak da açıklanabilir (Dembo, 

2004:152). 

 

The Human Equation (Ġnsan denklemi) isimli kitabı yazan Jeff Pfeffer, 

ilerleyen yıllarda Ģirketlerin en önemli öz yeterliliğin taklit edilemez nitelikte 

yetenekli insan kaynağı olacağını ve bununla rekabetçi avantaj sağlayacaklarını ifade 

etmektedir (Keçecioğlu,2006: 21). 

 

2.5.4.6. DıĢ Kaynaklardan Yararlanma 

Yeni yönetim felsefesinde popüler kavramlardan birisi de dıĢ kaynaklardan 

yararlanmadır. Outsourcing‟un asıl anlamı organizasyonun her iĢi kendisi 

yapmasının yerine asıl faaliyet alanı dıĢındaki iĢleri dıĢ firmalara yaptırmasıdır. Ġnsan 

kaynakları yönetimi açısından “outsourcing”, organizasyon dıĢındaki danıĢmanların 

bilgi ve deneyimlerinden istifade edilmesi anlamında kullanılabilir. 
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Küresel rekabet ortamı, iĢletmelerin yapı ve iĢleyiĢlerini yeniden 

tanımlamakta ve öz yeterliliklerine odaklanmalarını zorunlu kılmaktadır. Bu 

yaklaĢımda, iĢletmelerin ana faaliyet konusuna ağırlık verilmesi ve ikincil önemi 

olan destekleyici iĢlevler konusunda ise uzmanlaĢmıĢ firmalardan hizmet satın alması 

esastır. Bu sayede iĢletmeler yalınlaĢarak daha etkili bir yönetime kavuĢmakta ve dıĢ 

kaynaklardan yaralanma stratejisi günümüzde giderek yaygınlaĢmaktadır (Berger ve 

Berger,  2004: 40). 

 

DıĢ kaynaklardan yararlanma, bir kuruluĢun bir faaliyet ya da fonksiyonunun 

özel ya da kamuya ait bir baĢka iĢletme tarafından gerçekleĢtirilmesi için yapılan bir 

anlaĢmadır. Bu anlaĢma ile dıĢ yardım alan kuruluĢ, yardım aldığı alandaki 

sorumluluğu ve maliyetleri diğerine devretmiĢ olur. DıĢ kaynaklardan yararlanmanın 

temel amacı, Ģirketin kendi çekirdek faaliyetlerine yoğunlaĢmasını sağlayarak, 

yatırım için daha iyi bir değerlendirmeye gitmektir (Medcof ve Needham, 1998, 1). 

 

DıĢ kaynaklardan yararlanma ile herĢeyden önce firma stratejik esneklik 

kazanmıĢ olacaktır. Firma bu Ģekilde kendi imkânlarının, yetenek ve gücünün çok 

ötesinde imkânlara ulaĢabilmektedir. ĠĢletme dıĢ kaynaklardan faydalanma ile öz 

yetenekleri üzerinde yoğunlaĢabilmekte bu Ģekilde ilgili olduğu alanlarda çok daha 

baĢarılı olma fırsatını elde edebilmektedir. 

 

Ayrıca firma dıĢ kaynaklardan yararlanma ile daha yenilikçi, daha fazla 

konusunda uzman elemanla çalıĢabilen, ek maliyetlere katlanmayan, dolayısıyla 

maliyet tasarrufu yapabilen zamanı daha etkili kullanabilen, daha verimli çalıĢabilen 

bir firma haline gelebilmektedir. Böylelikle katma değeri yüksek iĢler iĢletmede 

kalmakta, yüksek nitelik ve yetenek gerektiren pozisyonlara stretejik önem 

kazandırarak yetenekli insanlara karĢı talebi yükseltmek gibi bir iĢlev görmektedir 

(Akdoğan ve Karacaoğlu: 2003: 95). 

 

ĠĢletmelerin dıĢ kaynaklardan çalıĢan kaynaklı yararlanmalarının faydası, 

çalıĢanlara güçlü bir kariyer imkânı sunmak, temel alanlarda yükümlülük ve enerjiyi 

arttırmak olarak söylenebilmektedir. 
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2.5.4.7.  Sürekli Eğitim 

Sürekli eğitim felsefesi, iĢe uygun eğitimli ve bilgili eleman alınmakla 

yetinilmemesi; iĢbaĢında ve organizasyon dıĢında eğitime; bilgi ve beceri 

kazandırmaya önem verilmesinin önemi üzerinde durmaktadır (Aktan: 1997). 

 

Eğitim Terimleri Sözlüğü ‟ne göre, sürekli eğitim ile tam gün okul ya da 

üniversite öğrenimini bitiren ya da belli bir öğrenim basamağından ayrılan gençler ile 

yetiĢkinlere yaĢamları boyunca sürekli olarak öğrenme ve yetiĢme olanakları 

sağlanmasını öngören eğitim anlayıĢı öngörmektedir. Ayrıca özel nitelikte okullar, 

eğitim merkezleri, yüksekokullar ve üniversitelerin, geleneksel ya da akademik 

programlar yerine esnek ve kılgısal programlar uygulayarak yetiĢkinlere sağlanan 

eğitim Ģekli olarak nitelendirilebilir. 

 

2.5.4.8. Kaizen (Sürekli GeliĢim - ĠyileĢtirme) 

Japonca “sürekli İyileştirme” anlamına gelen “Kaizen” 1990„lı yılların 

baĢlarından itibaren tüm dünyada yönetim alanında çok yaygın olarak kullanılan ve 

benimsenen kavramların baĢında gelmektedir.  

 

KüreselleĢme ile sertleĢen rekabet ortamında, kalite odaklı çalıĢma ve 

yaratıcılığın giderek öne çıkması, yöneticilik ve liderlik fonksiyonlarında belirgin 

değiĢimlerin gündeme gelmesine neden olmaktadır. Japon mucizesinin altında yatan 

en önemli unsurların baĢında gelen Kai-Zen (sürekli iyileĢtirme) yaklaĢımı ile sürekli 

iyileĢtirme- geliĢtirme ile birlikte ele alınmak zorundadır (Biymed:2005). 

 

KaiZen, Japonca da, Kai: değiĢim, Zen: iyi, kelimelerinin birleĢmesi ile 

"yavaĢ ve emin adımlarla sürekli iyileĢtirme" anlamına gelen iyileĢtirme felsefesidir. 

Bu felsefeye göre, her geçen gün, bir önceki günden daha iyi olması için sürekli çaba 

sarf edilmelidir (Biymed: 2005). 

 

Kaizen, insan kaynaklarının yönetimi açısından sürekli eğitim, sürekli bilgi 

ve beceri kazandırma, sürekli araĢtırma ve geliĢtirme çalıĢmaları yapılması 

demektir.(Imai: 1997). Kaizen stratejisinde en baĢta gelen “insan kalitesidir”. Bir iĢin 

üç yapı taĢı vardır. Bunlar; donanım (hardware), uygulama kuralları (software) ve 
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insandır (humanware). Her Ģeyi yapan "insan" olduğuna göre ancak insan kaynağı 

yerine oturduğunda donanım ve uygulamadan söz edilebilir. Ġnsan kaynağı bir 

kuruluĢ için en değerli varlıktır. Bu nedenle yönetimin, çalıĢanların da yaptıkları 

iĢlerle ilgili sorunlarda problem çözücüler olarak Kaizen‟e katılmaları konusunda 

yoğun çaba göstermesi gerekir. ÇalıĢanların kararlarda etkin rol oynaması ise, 

problem çözme teknikleri, liderlik, takım çalıĢması gibi konularda çalıĢanların eğitim 

görerek insan faktörünün geliĢtirilmesine bağlıdır (Doğanay, 2008: 145). 

ÇalıĢanlarının iĢgücü potansiyelini harekete geçirip bilgi ve becerilerini geliĢtirip 

verimli ve baĢarılı olmak isteyen kurumlar için, Kaizen, yeni yönetim felsefesinin 

temel konseptlerinin baĢında gelmektedir (Biymed: 2005). 

 

2.5.4.9. Ġç GiriĢimcilik 

The American Heritage Dictionary of the English Language, iç giriĢimciyi 

(intrapreneur) “büyük bir firma içinde bir fikri, risk alma ve yenilik yapma yoluyla 

karlı nihai bir ürüne dönüĢtürme sorumluluğunu üstlenen kiĢi” olarak 

tanımlamaktadır. Drucker, içgiriĢimcileri, “organizasyon içerisinde giriĢimsel 

özellikler gösteren bireyler” olarak tanımlarken, Miner, “kar amaçlı 

organizasyonlarda içeriği yeniden belirlenmiĢ bir stratejinin parçası olarak yeni 

fonksiyonlar geliĢtiren veya yeni fırsatları zorlayan “yenilikçi yöneticiler” olarak 

tanımlamaktadır. Mesconda ise, “organizasyon içinde her türden yenilik yaratan 

kiĢiler” olarak tanımlamaktadır (Ağca ve Kurt, 2007: 85-86). Pinchot (1985: 18), iç 

giriĢimciyi, “herhangi bir iĢ fikrini uygulama sorumluluğunu kurum içinde üstlenen 

kiĢi” olarak tanımlamaktadır.  

 

Günümüzde birçok iĢletme iç giriĢimciliğin artan önemini fark etmektedir. Ġç 

giriĢimciliğe yönelen bu ilgi, sayısı hızla artan rakipler, geleneksel iĢletme yönetimi 

yöntemlerinin yetersiz kalması, yetenekli çalıĢanların iĢletmelerden ayrılarak küçük 

ölçekli giriĢimciler haline gelmesi, artan uluslararası rekabet, verimlilik ve etkinliğin 

artırılmak istenmesi gibi nedenlerle giderek yükselmektedir. Yüksek teknolojiye 

dayalı ekonomik yapının oluĢması geçmiĢ yıllarda olmadığı kadar rekabetin 

güçlenmesine neden olmaktadır. Bugün için gelinen noktada değiĢim ve yenilikler 

piyasa ölçeğinde giderek artmaktadır (Kuratko, Hodgetts ve Entrepreneurship, 1998, 

s. 55- 56). 
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Literatürde iç giriĢimcilik faaliyetlerinin iĢletme performansı üzerindeki 

pozitif etkileriyle ilgili olarak pek çok araĢtırmacının çalıĢma yaptığı görülmektedir.  

 

Son zamanlarda giriĢimciliği organizasyonel seviyede ele alarak ölçmeye 

çalıĢan araĢtırmaların genellikle büyük iĢletmeler üzerine odaklandığı ve firmanın 

giriĢimcilik eğilimi veya baĢarısı ya da kurum içi giriĢimcilik derecesi gibi ölçütleri 

kullandıkları görülmektedir (Ağca ve Kurt, 2007: 85-86). 

 

2.5.4.10. Tam Zamanında Hizmet 

“JustIn Time” yeni yönetim felsefesinde çok önem taĢıyan tekniklerden 

birisidir. Tam Zamanında Üretim (JustIn Time), organizasyonda üretimin gerekli 

olduğu zamanda, gerekli miktarda ve kalitede gerçekleĢtirilmesi demektir. JustIn 

Time felsefesi insan kaynaklarının yönetimi açısından ise hizmetin tam zamanında 

ve süratle yapılması demektir (Aktan: 1997). 

 

ġirketler 1980‟lerden beri, üretimlerini, talepteki kayma beklentilerine göre 

ayarlamalarını ve sevkiyatlarını çok daha dakik ve hızlı gerçekleĢtirmelerini sağlayan 

just-in-time (tam-zamanında) hizmeti ile imalat süreçlerini ve diğer tedarik zinciri 

inovasyonlarını oluĢturup sürekli iyileĢtirmektedirler. GeliĢtirme programlarında 

just-in-time kavramına benzer olarak talebe-göre-yetenek sistemi ön plana 

çıkmaktadır. Bu modelin yetenek geliĢtirmeye uygun bir sistem olduğu 

söylenebilmektedir (Cappelli: 2008). 

 

Bir ürüne olabilecek talebi, yetenekli insanlara duyulabilecek ihtiyaç ile 

kıyaslamak mümkündür; bir ürünü imal etmenin en ucuz ve en hızlı yollarını 

belirlemek, maliyet-etkin yöntemlerle yetenek geliĢtirme ile eĢdeğerdir; üretim 

süreçlerinin bir kısmını dıĢ kaynak kullanarak dıĢarıda yaptırmak, dıĢarıdan yetenek 

transferi yapmaya benzemektedir. Sevkiyatın zamanında gerçekleĢmesini sağlamak, 

yetenek planlarının yapılması gibidir. ÇalıĢanların, kendilerini nasıl geliĢtirdikleri ve 

deneyim kazandıkları gibi konuları kapsayan, dahili yetenek kanallarını yönetmekle 

ilgili meydan okumalar ve sorunlar, ürünlerin tedarik zincirindeki hareketleriyle ilgili 

meselelere benzemektedir. ĠĢ akıĢının önündeki tıkanıklıkları azaltmak, iĢlem 

sürelerini hızlandırmak, hata yapmamak için tahmin yapma yeteneğini geliĢtirmek 

gibi faaliyetler bu hizmet kapsamında düĢünülebilmektedir (Cappelli: 2008). 
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2.5.5. Bilgi ve Teknoloji Yönetimi 

Bilgi teknolojisi, elektronik bilgi iĢlem sistemleri (bilgisayar) ve iletiĢim 

(telekomünikasyon) teknolojilerini kapsamaktadır.  

 

Bilgi teknolojisinin baĢlıca bileĢenleri Ģunlardır (Aktan: 1999): 

 

 Bilgi iĢlem teknolojisi (biliĢim teknolojisi), bilgi iĢlemde yazılım ve donanım 

teknolojilerinin kullanımı, 

 Uydu teknolojisi; uydular aracılığı ile bilgi aktarımı, 

 Mikro- elektronik teknolojisi; daha hızlı ve hassas iĢlem birimlerinin 

geliĢtirilmesine yönelik bilim ve teknolojiler, 

 Telekomünikasyon teknolojisi; iletiĢim alanında geliĢtirilmiĢ yeni teknolojiler 

(dijital teknoloji, fiber optik teknolojisi, lazer teknolojisi, akıllı terminal, 

internet, tele iĢlem,videotex, telekonferans, fax, CD-Rom ve video-disk), 

 Esnek otomasyon teknolojileri. 

 

Bilim ve teknoloji alanındaki bu geliĢmeler organizasyonların geliĢmesinde 

ve rekabet gücünün artmasında çok önemli etken olmuĢtur. Yeni temel 

teknolojilerden yararlanan organizasyonlar performanslarını önemli ölçüde 

artırmaktadırlar (Aktan: 1997). 

 

Bilgi Teknolojileri (Information Technologies) açısından bakıldığında, 

Yetenek Yönetimi daha da öne çıkmaktadır. Bilgi Teknolojileri (BT) çok yoğun bir 

zihin kullanımının söz konusu olduğu ve iĢ alanının yaygın olarak soyut 

kavramlardan oluĢtuğu bir iĢ alanıdır. Klasik anlamdaki kaynak kavramının, BT‟de 

büyük oranda zihin kaynağına karĢılık gelmesi, bu sektördeki kurumların kendilerini 

tanımasını, elindeki yetenekleri bilmesi, geliĢtirmesi ve elinde tutmaya devam etmesi 

anlamına gelmektedir. BT, bilginin miktarının ve derinliğinin en hızlı arttığı 

alanlardan birisidir. Bu durum, ister bu alanda rekabet etsin, isterse süreçlerinde bu 

alanı çok yoğun bir Ģekilde kullansın, BT‟ni bünyesinde barındıran kurumların, bu 

alandaki yetenekli çalıĢanlara sahip olması ve onları geliĢtirmesi, bu kurumların ve 

özellikle de insan kaynakları birimlerinin, kaynak anlamında en temel sorumluluğu 

haline gelmiĢtir (Kaldıroğlu: 2006). 
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Ülkemizin BT sektörü açısından bakıldığında da yetenek yönetimi daha farklı 

bir yere sahiptir. Öncelikle BT sektörümüz son derece genç, dünya ile henüz rekabet 

edebilecek olgunluğa eriĢememiĢ ve çok ciddi bir Ģekilde ithalata dayalı bir 

sektördür. Genç ve enerjik bir nüfusa sahip olan ülkemiz BT sektörünün, yine genç 

ve son derece enerjik yeni mezunları, baĢarılı bir Ģekilde yetiĢtirip, dünya ile rekabet 

edebilecek Ģekilde bilgi ve beceri ile donattığı Ģüphelidir. Bu durum, aĢırı değiĢken 

ortamlarda çalıĢmaktan yorulmuĢ, uzmanlaĢma eksiği olan dolayısıyla da önünde 

sürdürülebilir bir kariyer patikası göremeyen bir BT çalıĢan kitlesi oluĢturmaktadır. 

Motivasyon eksikliği, takdir edilmemiĢlik, güvensiz bir gelecek gibi problemlere 

sahip BT çalıĢanları açısından yetenek yönetimi, bir ihtiyaç oluĢturmaktadır 

(Kaldıroğlu: 2006). 

 

Teknoloji yönetimi, bir organizasyonun operasyonel ve stratejik amaçlarını 

düzenlemek ve bu amaçlara ulaĢmak amacıyla teknolojik yeteneklerin 

geliĢtirilmesinin ve uygulanmasının planlanması, yönetilmesi, kontrol ve koordine 

edilmesini içeren bir süreçtir. Teknoloji yönetimi, sadece ürün ve süreçleri üretmek 

ve geliĢtirmek için değil, aynı zamanda varolan teknolojiyi geliĢtirmek ve rekabetçi 

iĢ ortamında yeni bilgi ve yetenekler üretmek için teknik bilgi ve yeteneklerin etkin 

Ģekilde kullanılması yeteneğidir (Ünsal, 2009: 169). 

 

2.6.Entelektüel Sermayenin Artan Önemi 

Günümüzde, bir organizasyonu analiz etmek için kullanılan yöntemlerin çoğu 

finansal rakamlara dayanmaktadır. Finansal raporlama için kullanılan sistem 15. 

yüzyıla dayanır ve Ġtalyan Luca Pacioli, çift taraflı muhasebe kaydını icat ettiğinde 

baĢlamıĢtır. Pacioli‟nin sistemi daha sonra endüstriyel çağda, netliği ve kendini 

kontrol eden özellikleriyle takdir görerek popülerlik kazanmıĢtır. Günümüzde ise 

bilgi çağı, tartıĢmasız bir Ģekilde endüstriyel çağın yerini almaktadır. Bunun kanıtı 

ise, Ģirket varlıklarının gittikçe daha büyük bir kısmının bilançoda bulunamamasıdır. 

Örneğin, patentler, müĢteri tabanı, marka vb. Bilgi, rekabette avantaj sağlamanın 

temel kaynağıdır; bir Ģirketin yönetimi fiziksel ve parasal varlıkları yönetmekten 

ziyade insanları yönetmek haline gelmektedir. Günümüz Ģirketleri ürettikleri değere 

oranla varlıklarının yalnızca sınırlı bir kısmını bilançolarında göstermektedir ve daha 

geleneksel Ģirketlere göre genellikle farklı stratejiler uygulamaktadır (Argüden, 2005: 

17). 
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Bilgiyi her alanda kullanabilen ve bu bilgiyi organizasyon için bir değere 

dönüĢtüren organizasyonlar, entelektüel sermaye kavramı ile tanıĢmıĢlardır. 

Entelektüel sermaye ile organizasyonlar daha önce ellerinde bulunan maddi ve mali 

sermayelerinin daha ötesinde önemli bir kaynağın farkına varmıĢlardır. Bu kaynak 

organizasyonun hem büyümesine hem yenilenmesine hem de rekabet üstünlüğü 

sağlamasına yarayan önemli bir silah olarak kendisini göstermektedir (Koç, 2009: 

203). Entelektüel sermaye, organizasyonun insan kaynağında, müĢteri iliĢkilerinde, 

süreçlerinde ve bilgi havuzunda aranmalıdır. Rekabeti yakalamak için bilgiyi insan 

beyninden çıkarıp paylaĢmak, iĢlemek ve sinerji oluĢturarak organizasyona katma 

değer sağlayacak yeni rotalar belirlemek gerekmektedir (Ġsevi ve Celme, 2005: 251). 

 

Entelektüel sermayenin iĢletmenin piyasa değerinin oluĢumuna etkisi 

aĢağıdaki formül ile gösterilebilir (Brooking, 1996: 12): 

 

ĠĢletmenin Piyasa Değeri = Maddi Varlıklar + Entelektüel Sermaye 

 

Bu formülden anlaĢılacağı üzere, iĢletmenin piyasa değerinden maddi 

varlıklar düĢüldüğünde iĢletmenin sahip olduğu entelektüel sermayesi ortaya 

çıkmaktadır. Bir iĢletmenin entelektüel sermayesini geliĢtirmesi ve arttırması büyük 

ölçüde iĢletmede çalıĢan insanların kalitesi ile bilgi ve beceri düzeyine bağlı 

olmaktadır. Doğru insanları, doğru zamanda, doğru iĢlere yerleĢtiren yani entelektüel 

sermayesini iyi kullanan iĢletmelerin günümüzün rekabet ortamında daha avantajlı 

duruma geçecekleri bir gerçektir. Bu nedenle iĢletmeler açısından en önemli nokta; 

sahip olunan insan kaynaklarının değerinin bilinmesi ve bu kaynaktan en iyi Ģekilde 

yararlanılabilmesi için iĢletmede gerekli koĢulların sağlanmasıdır (Brooking, 1996: 

12). 

 

ĠĢletmeler, insanlara diğer varlıkların mülkiyetine sahip oldukları gibi sahip 

olamazlar. ĠĢletmeler ancak insanların sahip olduğu bilgi ve tecrübeden 

yararlanabilirler. Bunun baĢarılması, insanı iyi tanımak ve beklentilerini iyi bir 

Ģekilde tespit edebilmek ile mümkün olabilir. ĠĢletmeler çalıĢanların sahip olduğu 

bilgileri iĢletmelere aktarıp, iĢletme hafızası oluĢturabildiği sürece bu bilgiler 

iĢletmeye ait olacaktır (Lank, 1997: 406). 
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Ġnsanların iĢe alınması, eğitilmesi ve iĢletmede tutulması pahalı ve zor bir 

süreçtir. ÇalıĢanlar, iĢlerinde daha mükemmel ve profesyonel olduklarında daha fazla 

öğrenerek iĢletme için daha değerli olurlar. Bireyin sahip olduğu bilgiler iĢletmeye 

değil o kiĢinin kendisine aittir. Bundan dolayı, birisinin nasıl ve niye değerli 

olduğunun ve örgüt içinde hangi rolü oynayacağının bilinmesi sırasında bireylerin 

yetenek, bilgi ve uzmanlıklarını anlamak oldukça önemlidir. ĠĢletmede çalıĢanlar 

zamanlarının büyük bir kısmını iĢte geçirmelerine rağmen yeteneklerinin sadece az 

bir kısmından yararlanılır (Brooking, 1996: 15). Bunun önlenebilmesi için 

çalıĢanların yetenek, bilgi ve becerilerini açık bir biçimde ortaya koyabilmelerini 

sağlayıcı çalıĢma koĢullarının ve örgüt ikliminin yaratılması gerekmektedir. 

 

Tarihi süreç içerisinde çalıĢanları ifade etmek için, iĢgücü, personel, insan 

kaynakları, insan sermeyesi/yetenek gibi tanımlayıcı kavramlar kullanılmıĢ, üretimin 

kas gücünden baĢlayarak,  makineye ve bilgi iĢçiliğine dayalı olarak çeĢitli açılardan 

karĢılaĢtırması aĢağıdaki tabloda görülmektedir (Atlı, 2012: 81). 

 

Tablo2.1: Bir ĠĢletmede ÇalıĢanları Tanımlamak Ġçin Kullanılan Kavramların ÇeĢitli Açılardan 

KarĢılaĢtırılması 

Tanımlayıcı 

Kavramlar 

ĠĢverenler 

Temel Ġlgi 

Odağı 

Üretim 

Yöntemi 

Kapsadığı ÇalıĢan 

Grubu 
ĠnsanaBakıĢ 

Ġnsanın Sahip 

Olduğu 

Nitelikler 

ĠĢ Gücü / 

Ġnsan Gücü 
Üretim 

Ġnsan Emeğine 

Dayalı 

Genellikle Yönetici 

Olmayanlar 

Üretim Aracı ve 

Maliyet Unsuru 
Kas Gücü 

Personel 
Pazarlama ve 

Finansman 

Makineye 

Dayalı 

Bir ĠĢletmedeki 

ÇalıĢanlar 

Üretim Araçlarından 

Biri ve Maliyet 

Unsuru 

Kas Gücü, 

Yetenek ve 

Zeka 

Ġnsan 

Kaynakları 

Rekabette  

Üstünlük 

Makineye ve 

Otomasyona 

Dayalı 

Bir ĠĢletmedeki 

ÇalıĢanlar 

Elde Edilmesi ve 

GeliĢtirilmesi 

Gereken Temel 

Kaynak 

Bilgi, Beceri, 

Temel 

Yetenekler, 

Potansiyel ve 

Yetkinlikler 

Ġnsan 

Sermayesi 

/Yetenek 

Bilginin 

Üretilmesi ve 

Kullanılması 

Konusunda 

Rekabet 

Otomasyona 

Dayalı 

Bilgi ĠĢçileri 

Olmak Üzere Tüm 

ÇalıĢanlar 

Temel Yatırım ve 

Sermaye 

Bilgi, Beceri, 

Temel 

Yetenekler, 

GeliĢme 

Potansiyeli ve 

Fark Yaratan 

Yetkinlikler 

 

Kaynak: (Atlı, 2012: 81). 

 

Entelektüel sermaye insan sermayesi, iliĢkiler sermayesi ve yapısal sermaye 

olarak üç ana kısımdan oluĢuyor. Bunlardan insan sermayesi ve iliĢkiler 

sermayesinin temel özelliği, Ģirket tarafından sahiplenilememesi, sadece 
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kiralanabilmesidir. Bu nedenle Ģirketin insan kaynaklarını ve iliĢkiler ağını birarada 

tutan kurum kültürü ve yapısal sermaye kritik öneme sahiptir. Yaratıcılığı teĢvik 

eden bir kurum kültürü yaratmak isteyen yöneticilerin Ģirketlerinde entelektüel 

sermaye yatırımlarına öncelik vermeleri, bu konuya kaynak ayırmaları çalıĢanların 

geliĢimi için eğitim ve rotasyon programları oluĢturmaları takım çalıĢmasını teĢvik 

etmeleri, yaratıcılığın, kiĢisel performans değerlendirmelerinde önemli bir parametre 

olarak ele alınmasını sağlamaları, kurum içindeki giriĢimcileri teĢvik etmeleri ve 

ödüllendirmeleri faydalı oluyor (Argüden 2005: 12). Maddi olmayan organizasyonun 

özel yönlerini daha iyi kavrayabilmek ve Ģirketlere entelektüel sermayeyi tartıĢma, 

analiz etme ve ölçmede pratik bir araç sağlamak üzere entelektüel sermayenin üç 

temel alanını içeren entelektüel sermaye modeli geliĢtirilmiĢtir (Argüden, 2005: 17-

18). 

 

 

ġekil 2.2. : Entelektüel sermaye Modeli 

 
Kaynak: (Argüden, 2005: 47).  

 

ĠĢ Modeli değerlendirmesi sonucunda kurumun stratejik yetkinliği ortaya 

çıkar. Bunu takiben, kurumun gelecekte baĢarılı olabilmesi ve stratejik hedeflerine 

ulaĢabilmesi için kurum içindeki entelektüel varlıkların operasyonel etkinliği farklı 

boyutlarda sorgulanır. Kurumun entelektüel varlıkları, hedeflerine ulaĢabilmesi ve 

rekabetçi konumun korunabilmesinde sahip oldukları ayrıĢtırıcı unsurlardır 

(Argüden, 2008: 47): 
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Yapısal Sermaye: ÇalıĢanların bilgilerini kuruma aktarma çabaları sonucunda 

oluĢur. Alt bölümlerinde kurumun entelektüel varlıkları ve iĢ yapma yöntemlerinin 

yansıması olan süreçleri değerlendirilir. Süreçler çalıĢanların bilgi, deneyim ve 

yetkinliklerini kurumun finansal sonuçlarına aktarmalarında bir araçtır. Süreç 

etkinliği ile kurumun temel yetkinliklerinin ortaya çıkarılması ve geliĢtirilmesi 

sağlanır. Entelektüel varlıklar (kurum içinde geliĢtirilen yazılımlar, patentler, lisans 

anlaĢmalar vb.) araçları ile kurumun rekabetçi avantajı geliĢir. 

 

İnsan Sermayesi: Kurumun çalıĢanlarından oluĢur. Alt bölümlerde kurumun 

yönetimi ve çalıĢanları ayrı ayrı değerlendirilir. Kurumun bu sermaye üzerindeki 

etkisi, uzun dönemli baĢarılarında ayrıĢtırıcı bir unsurdur. Yönetim entelektüel 

sermayenin geliĢiminden, Ģirket değerinin hissedarlar ve paydaĢlar nezdinde 

artırımından sorumludur. ÇalıĢanlar ise, kurum kaynaklarını etkin olarak kullanarak, 

kurumun performansını maksimum düzeyde geliĢtirmeyi sağlarlar. 

 

İlişkiler Sermayesi: Kurumun paydaĢları ile olan iliĢkileri aracılığıyla ile 

oluĢur. Bu bileĢenin alt bölümleri kurumun iliĢki ağı,  müĢteri ve markalarıdır. 

Kurumun ana paydaĢları iliĢkiler sermayesinin oluĢumundaki kilit oyunculardır ve 

kurumun iliĢki ağını oluĢtururlar. Kurumun iliĢkilerinin etkinliği, baĢarısında kritik 

önem taĢır. 

 

Bireylerin, iĢletmelerin ve ülkelerin bilgi ekonomisinden yararlanabilmeleri 

büyük ölçüde sahip oldukları insan sermayesine, yani ilgili sermayenin eğitimlerine, 

nitelik, beceri, yaratıcılık ve yeteneklerine bağlıdır. Günümüzde bireysel ve örgütsel 

anlamda bilgiyi kullanabilen kiĢi ve kurumlar baĢarılı olabileceklerdir. Bu yeni 

anlayıĢ insan sermayesinin fiziksel sermayeden çok daha önemli olduğunu ortaya 

koymaktadır (Lindahl ve Nordk, 2004: 1). Günümüzde, insan sermayesi, iĢletmeler 

için kopyalanması en zor rekabet unsuru olarak yetenek yönetimi yaklaĢımına zemin 

hazırlayan geliĢmelerden biri olmuĢtur (Atlı, 2012: 57). 

 

Ġnsan kaynakları yönetiminin insan sermayesini geliĢtirme ve yönetmede 

etkin bir rol oynayabilmesi için bütün öteki disiplinlere benzer biçimde, temel 

yetkinliğin sınır ve becerilerini tanımlamak, yönetici geliĢimini daha yüksek bir 

düzeye çıkarmak, hayati teknolojilerde yüksek potansiyele sahip yönetici ve 
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uzmanlar arasında çapraz etkileĢimi desteklemek ve iĢletmenin entelektüel 

sermayesinin bir parçası olan süreç ve disiplinlerde ilerlemeyi ödüllendiren ücret 

sistemleri -hisse senedi sahipliği dahil- geliĢtirmek gibi alanlarda iĢletmeye özgü ve 

yüksek değerli uzmanlığa yatırım yapması gerekmektedir. Hisse senedi satın alma 

haklarının ve çalıĢanları hissedar durumuna getirme planlarının gittikçe ivme 

kazanarak yaygınlaĢması, iĢletmelerin insan sermayesini finansal sermayeye 

bağlayarak elde tutmasını sağlamanın belirgin bir yoludur (Stewart, 1997: Önsöz). 

 

Kullanıldıkça değeri artan bir varlık olan entelektüel sermaye, bilgiye dayalı 

rekabetin yaĢandığı günümüz dünyasında uyandırılması gereken bir devdir. Bunun 

farkına varamayan Ģirketler gün geçtikçe entelektüel erozyona uğramakta ve bir 

noktada verimsiz, katma değer üretemeyen bir Ģirket haline dönüĢmektedir. Bu 

durumu engellemek için önce entelektüel sermaye tanımlanmalı ve ortaya 

çıkarılmalı, sonrasında ise sürekli geliĢimi sağlanmalıdır (Bilmedik: 2003). 

 

2.7. Yetenek SavaĢları Olgusu ve McKinsey AraĢtırması 

Dünya çapında artan iĢletme sayısı ile iĢletmelerin iĢ görme anlayıĢlarındaki 

değiĢimler sonucu üstün nitelikli çalıĢanlara duyulan ihtiyacın artması ve bilgi 

toplumu bireylerinin çalıĢma anlayıĢlarındaki değiĢim sonucu çalıĢanların 

iĢletmelerden beklentilerinin değiĢerek iĢyeri bağlılıklarının zayıflaması, yetenek 

savaĢları konusunu gündeme getirmiĢtir (Erdemir, 2006: 31).  

 

Günümüz küresel iĢ dünyasında en büyük rekabet sermaye, ileri teknoloji ya 

da pazar payı alanında değil, yetenekli çalıĢanı bulma anlamında yaĢanmaktadır.  

 

Ġnsan kaynakları alanında yapılan çalıĢmalarda bazı araĢtırmacılar yapı, 

büyüklük ve strateji gibi birtakım örgütsel özelliklerin iĢe alma kararlarını 

etkileyebileceğine dikkat çekmiĢlerdir (Olian ve Rynes, 1984: 170). ĠĢe alma 

uygulamaları adayların iĢ gereklerine ne kadar uyum sağlayacağının ölçülmesinin 

ötesine geçmeli ve hangi tür yeteneklerin ve davranıĢ biçimlerinin iĢletmenin 

geleceğe yönelik hedefleriyle daha uyumlu olduğu üzerinde durulmalıdır (Schneider, 

1983: 1-31). 
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Bu yaklaĢımlar iĢe alma uygulamalarının stratejik açıdan ele alınmasını 

gündeme getirmiĢtir. Stratejik iĢe alma, “iĢletmenin stratejik hedeflerinin ve 

gereklerinin sistematik olarak değerlendirilmesiyle oluĢturulan personel bulma ve 

seçme faaliyetleri” olarak tanımlanabilir (Butler, Ferris ve Napier, 1991). Stratejik 

iĢe alma, iĢletmenin sadece kısa dönemdeki operasyonel hedeflerini değil, uzun 

dönemde iĢletme için önemli olan insan değerlerini bir araya getirmeyi 

hedeflemelidir (Miller, 1984: 57-68). 

 

Hizmete dayalı bilgi ekonomisinde kazanan, en yetenekli insanları bir araya 

getirebilen Ģirketlerdir. Dünyamızın yaĢadığı geri dönülmez değiĢimler iĢverenle 

personel arasındaki iliĢkiye yeni biçim kazandırırken, bu değiĢimleri anlayıp onlara 

ayak uydurabilen iĢletmeler baĢarılı olmaktadır. Bu süreçte iĢletmeler yetenekli 

insanları kendilerine çekip, onları Ģirketlerinde tutmakta zorluklar yaĢamaktadırlar 

(Symes, 2007: 27). 

 

Diğer yandan iĢletmelerin birbirlerinden eleman alma eğilimi de son yıllarda 

artıĢ göstermektedir. ĠĢletmelerin yeni mezunları alıp yetiĢtirmek yerine eğitimli ve 

tecrübeli adaylara yöneldiklerini gösteren araĢtırmalar, son on yılda kelle avcısı 

olarak adlandırılan özel eleman bulma Ģirketlerinin sayılarının artması ve iĢletmelerin 

birbirlerinden eleman transfer etmeleri ile ilgili davaların sayısındaki artıĢ bu 

eğilimin göstergeleri arasındadır (Gardner, 2002: 225-237). 

 

Yetenek savaĢları iĢgücünün daraldığı anlamına gelmemektedir. Burada 

kastedilen global ekonomide rekabet koĢullarına uyum gösterebilecek, fırsatları 

değerlendirebilecek yetenekli çalıĢanların arzındaki kıtlıktır. Dünyada milyonlarca 

issiz bulunmasına rağmen ciddi bir yetenek kıtlığı sorunu yaĢanmaktadır (Ceylan, 

2011: 11). ġekil 2.3‟de 2007 verilerine göre baĢlıca ülkelerde yetenek istihdamındaki 

zorluk durumu verilmiĢtir (Ceylan, 2011: 12). 
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ġekil 2.3. Global Yetenek Kıtlığı 

 
Kaynak: (Ceylan, 2011: 12). 

 

 

 

Yetenekli insanları bulmakta yaĢanan zorlukları tespit etmek için uluslararası 

yönetim danıĢmanlığı Ģirketi Mckinsey&Company‟nin Amerika‟da ilkini 1997 yılında, 

ikincisini 2000 yılında yaptığı araĢtırmalar ( War For Talent 1997 Survey, War Talent 

2000 Survey) yetenek savaĢları olgusunun kavramsallaĢmasına neden olmuĢtur. Bu 

tarihten sonra yetenek yönetimi ve yetenek savaĢları konusu ile ilgili akademik yayınlara 

da rastlanmaktadır (Farndale, Scullion ve Sparrow, 2010: 161). Yetenek SavaĢları 

olgusu, iĢletmelerin yetenekli insanları elde etme ve tutma stratejileri diğer iĢletmeler ile 

zorlu bir rekabet içerisinde oldukları gerçeğini ortaya çıkarmıĢtır. Sözkonusu olgu aynı 

zamanda yetenekli çalıĢanların arzındaki kıtlıktan söz etmekte gelecek yirmiyılın en 

önemli kurumsal kaynağının “yetenek” olacağını vurgulamaktadır. Bununla birlikte 

yetenek savaĢında iĢletmelerin henüz bu savaĢın içinde olduklarının pek farkında 

olmadıkları belirtilmektedir (Newswire: 2006). 

 

McKinsey'den, Michaels, Handfield-Jones ve Axelrod (2001: 7), yaptıkları 

çalıĢmada yetenek savaĢı öncesi ve sonrası koĢulları Ģu Ģekilde tanımlamıĢlar: 
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Tablo 2.2: DeğiĢen Gerçeklikler 

Eski KoĢullar     Yeni KoĢullar 

ÇalıĢanlar Ģirketlere ihtiyaç duyuyor ġirketler çalıĢanlara ihtiyaç duyuyor. 

Makineler, coğrafya ve kapital avantaj sağlıyor Yetenekli çalıĢanlar avantaj sağlıyor. 

Yetenekli çalıĢanlar birtakım farklılıklar 

yaratıyor 
Yetenekli çalıĢanlar büyük farklılıklar yaratıyor 

ĠĢlerin sayısı az ÇalıĢan sayısı az 

ÇalıĢan sadakati ve iĢgüvencesi var 
ÇalıĢanlar hareket halinde ve çalıĢan sadakati 

kısa süreli 

ÇalıĢanlar Ģirketin önerdiği standart ücret 

paketini kabul ediyorlar 

ÇalıĢanlar, standart paketten çok daha fazlasını 

talep ediyor 

 

Kaynak: (Michaels, Handfield-Jones, ve Axelrod, 2001: 7). 

 

1997 yılında McKinsey&Company‟ nin Amerika‟da yaptığı, 77 büyük 

ölçekli, 2000 yılında 35 büyük ölçekli ve 19 orta ölçekli firmada yaptığı 

araĢtırmaların sonuçları (War For Talent 1997 Survey, War For Talent 2000 Survey) 

yetenekli kiĢilerin Ģirket performansı üzerindeki kritik önemini ortaya koyuyordu. 

Katılımcı sayıları Tablo 2.3‟de gösterilmektedir. AraĢtırma, yüksek performans 

gösteren Ģirketlerin, orta derecede performans gösteren Ģirketlerden yetenek yönetimi 

konusunda farklı olarak ne yaptıklarını ortaya koymak amacıyla tasarlanmıĢtı. Amaç 

Ģirketlerin nasıl güçlü bir yetenek havuzu oluĢturduklarını, en yüksek 200 yönetsel 

pozisyon için yetenekleri nasıl cezbettiklerini, elde ettiklerini ve geliĢtirdiklerini, 

ayrıca ileride yönetsel pozisyonlara yükselebilecek genç yetenek hattını nasıl 

oluĢturduklarını anlamak üzere bir yapı tasarlanmıĢtı (Ceylan, 2007: 13). 

 

Tablo 2.3: War For Talent 1997, 2000 Survey, Katılımcı Sayıları 

 
 1997 2000 

Firma Sayısı   

Büyük ölçekli firmalar 77 35 

Orta ölçekli firmalar Yok 19 

Katılımcı Sayısı   

Yönetim Kurulu Üyeleri 360 400 

Üst Düzey Yöneticiler 5600 4100 

Orta Düzey Yöneticiler Yok 2400 

ĠK Uzmanları 72 Yok 

 

Kaynak: (Ceylan, 2007: 13). 
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ġekil 2.3‟de yine McKinsey&Company‟nin 2005 yılında yaptığı bir 

araĢtırmanın sonuçları, dünya çapındaki yöneticilerin önem verdiği konuların 

arasında, yetenekli kiĢilerin bulunabilmesi ve bunun Ģirkete maliyetinin ne kadar 

büyük bir yüzdeye sahip olduğunu göstermektedir. 

 

ġekil 2.3: Yöneticilerin Önemli Gördüğü Faktörler 

 
Kaynak:2005 McKinseyQuarterly, 9346 yönetici arasında yapılan araĢtırma sonuçları 

 

 

Yukarıda sözü edilen araĢtırma sonuçları da göstermektedir ki, yetenek 

yönetimi açısından 1980‟li yıllar dönüm noktası niteliğindedir. Yetenek savaĢları ve 

yetenek yönetimi kavramları 1990‟lı yıllardan itibaren ortaya çıkmıĢ, konuĢulmaya 

ve yazılmaya baĢlanmıĢ olmasına rağmen, gerçek anlamda 1980 yılı sonrası iĢ 

dünyasında meydana gelen değiĢimler ve bilgi toplumuna geçiĢin bu süreci 

tetiklediği söylenebilir. Yetenek savaĢları olgusu ile birlikte günümüz iĢ dünyasında 

özellikle çok uluslu iĢletmelerde yetenekli insanları elde etmek ve elde tutmak 

açısından iĢletmeler arasında keskin bir rekabet yaĢandığı gözler önüne serilmektedir 

(Atlı, 2012: 60). 
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3-YETENEK YÖNETĠMĠ KAVRAMININ ALTYAPISI VE 

ĠġLETMELERDE YETENEK YÖNETĠMĠ UYGULAMALARI 

 

Bu bölümde yetenek yönetimi kavramının altyapısını oluĢturmak amacıyla 

“yetenek” ifadesiyle ne anlatılmak istendiğine; yeteneğin iliĢkili olduğu yetkinlik, 

potansiyel ve performans kavramlarına, iĢ yaĢamında yeteneğin nasıl algılandığına 

bağlı olarak açıklık getirilmiĢtir. Ardından insan kaynakları yönetiminin evrimine 

açıklık getirilerek, insan kaynağının değiĢen rolleri ele alınmıĢtır. ĠĢletmelerde 

yetenek yönetimi uygulamalarının yatırıma dönüĢtürülebilmesi için yetenek bakıĢ 

açısının üst yönetimden baĢlayarak insan kaynakları ve orta düzey yöneticilerin 

sorumluluğunda ele alınıp iĢletme stratejileriyle uyumlaĢtırılmasının önemine dikkat 

çekilmiĢtir. Burada dikkat edilmesi gereken husus, her iĢletmenin kendi stratejik 

karaları ile uyumlu bir yetenek yönetimi modeli oluĢturması yönündedir. Yetenek 

yönetimi algısı her iĢletmeye göre farklılık arz etmektedir. Son aĢamada iĢletmelerde 

yetenek yönetimi uygulamalarına yer verilecektir. 

 

3.1. Yetenek Kavramı 

Genel Türkçe sözlükte yeteneğin, “Bir duruma uyma konusunda organizmada 

bulunan ve doğuĢtan gelen güç ve kapasite Ģeklinde” tanımlandığı görülmektedir. 

Eğitim bilimleri sözlüğünde ise yetenek, “herhangi bir Ģeyi öğrenmek, bir iĢi yapmak 

ve tamamlamak ya da bir duruma baĢarıyla uymak konusunda organizmada bulunan 

ve doğuĢtan gelen güç” olarak tanımlanmıĢtır. Bu ifadelerde dikkati çeken temel 

nokta, bir duruma uyma veya bir iĢi öğrenme veya yapmada ihtiyaç duyulan unsurun 

bünyede olmasıdır (Çırpan ve ġen, 2009: 110). 

Yetenek, kelime anlamı ve kullanım anlamı olarak farklı kiĢiler tarafından 

günümüze kadar tanımlanmaya çalıĢılmıĢtır. Buckingham, yeteneği; baĢarı, kabiliyet, 

liderlik, yaratıcılık ve yenilikçilik ile zamanı etkin kullanma, bireyin iĢini baĢarılı, 

kolaylaĢtırıcı, yeniliğe ve yaratıcılığa dayalı ve uygun bir zamanda yapabilme 

kabiliyeti olarak tanımlamıĢtır (Buckingham ve Vosburgh, 2001: 21). Erdoğan ise, 

yeteneğin tanımını kiĢinin belirli iliĢkileri kavrayabilme, analiz edebilme, 

çözümleyebilme ve sonuca varabilme gibi zihinsel özellikleri ile ortaya
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çıkan olguları gerçekleĢtirebilmesi Ģeklindeki bedensel özelliklerinin tamamı olarak 

belirtmiĢ ve bireylerin davranıĢlarını düzenlemede yararlandıkları zihinsel ve 

bedensel kapasiteleri olarak tanımlamıĢtır (Erdoğan, 1999). Bu iki tanımlamadan 

hareketle yetenek tanımının; bireyin süre gelen düĢünme, hissetme ve davranma 

özelliklerinin üretken bir Ģekilde uygulanabilmesi ve çekicilik, stratejik düĢünme, 

rekabetçilik, empati kurabilme, odaklanabilme gibi özelliklerini içerdiği 

belirtilebilmektedir. 

 

3.1.1. Yetenek - Beceri ĠliĢkisi 

Yetenek ve beceri birbirine çok yakın iki kavramdır. Beceri, akademik veya 

alaylı olarak deneme- yanılma yollarıyla, etkin veya edilgen eğitim yollarıyla, genel 

yetenek kursları veya ilgi merkezi kursları ile elde edilen edinimlerdir. Elde edilen 

edinimler bu edinimlerin tekrarlanma sıklığına bağlı olarak bir ömür boyu birey ile 

birlikte devam etmektedir. Beceri sonuca dayalı yorumlanan bir kavramdır. Örneğin; 

güzel Ģarkı söyleme, yemek yapma, resim yapma gibi beceriler olarak 

gösterilebilmektedir. Pek çok durumda bir baĢarının yetenek mi yoksa beceri mi 

olduğu konusu tam olarak birbirinden ayrılamamaktadır.  

Yetenek ise genellikle doğum ile gelen ve yaĢam sürecinde geliĢtirilebilen, 

becerilerin edinilmesi ile daha da yüksek seviyelere çıkabilen bir kavramdır. Her 

yetenekli insan becerikli olmayabilirken, her becerikli insan beceri konusunda 

yetenekli olmaktadır. Aynı konudaki becerilerin toplanması, bireyi o konuda 

yetenekli yapmaktadır.  

Belki de yetenek ve beceri arasındaki fark tek bir örnekle açıklanabilir: 

beceriler öğrenilebilir ve usta- sanat iliĢkisindeki gibi bir bireyden diğerine 

aktarılmaya çalıĢılabilir. Ama aktarılan birey, beceri konusunda yetenekli ise, 

kendisine aktarılan beceriyi etkin bir Ģekilde kullanabilir (Ceylan, 2007: 6). 
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3.1.2. ĠĢ YaĢamında Yetenek Kavramı ve Ġlgili Diğer Kavramlar 

ĠĢ yaĢamında yetenek kavramı yetkinlik, performans ve potansiyel kavramları 

ile bağıntılı olarak ele alınmaktadır. 

 

Yetenek kavramı, iĢ yaĢamında belli bir seviyenin üzerinde potansiyele, 

performansa, yüksek bilgi ve beceriye sahip, değiĢimi yönetebilecek ve kurumu 

geliĢtirebilecek yetkinliklere sahip kiĢiler için kullanılan bir terimdir (Duttagupta: 

2006). 

 

ĠĢ yaĢamında yetenekli insanların nitelikleri iki etkenden oluĢmaktadır. 

Bunların birincisi, biliĢsel kapasite, kiĢilik özellikleri ve motivasyondan oluĢan üçlü 

genetik etkenlerdir. Ġkincisi yetkinliklerdir. Yetkinlik bilgi ve beceriden oluĢur ve 

deneyim ile yakından iliĢki içindedir. Deneyim, yetkinliklerin geliĢtiği konusunda bir 

kanıttır (Lodewijk, 2008: 20). Michael R. Losey de deneyimin yetkinliklerle ilgili 

geribildirimler sonucu oluĢtuğunu belirtmektedir. Bu nedenle yetkinliklerin içinde 

deneyim de yer alır ( Losey, 1999: 99). 

 

Ulric ve diğ., (2009), ise, iĢ yaĢamında yeteneği; “yetkinlik, bağlılık ve katkı” 

unsurlarının bir bileĢimi olarak görmektedir. Buradaki bağlılık çalıĢanın 

organizasyona kazandırdıkları ile karĢılığında aldıkları arasında dengeyi ifade 

etmektedir (Ulrich ve Nrockbank,  2009; Köksal, 2009: 119). 

 

Yeteneğin, yetkinlik, performans ve potansiyel açıdan açılımlarını yapmadan 

önce iĢ dünyasının aradığı nitelikleri formülleĢtirmek mümkündür:  

 

Tablo 3.1: ĠĢ YaĢamında Yeteneğin Unsurları 

 

Yetenek Yetkinlik 

Zeka Yaratıcılık 
Sonuçlandırma 

(Motivasyon) 
Bilgi Beceri 

Tutum / 

DavranıĢ 
Deneyim 

Değer Yaratma / Katkı 

Bağlılık 

ĠĢ YaĢamında Yetenek 

Kaynak: (Atlı, 2012: s.79). 
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3.1.2.1. Yetenek ve Yetkinlik Kavramı 

Yetkinlik kavramı 1957 yılından bu yana değiĢik bilimsel araĢtırmaların 

ıĢığında iĢletmecilik alanında kullanılmıĢtır. Ġlk kez 1957 yılında Selznick bir 

iĢletmenin kilit baĢarı faktörlerini (fiziki ve beĢeri kaynaklar ile yetenek ve beceriler) 

açıklarken ayırt edici yeteneklerden söz etmiĢtir. Ayırt edici yetenekler düĢüncesi 

daha sonra Prahalad ve Hamel tarafından geliĢtirilmiĢtir. Yetkinliklerin insan 

kaynakları alanında kullanılmaya baĢlaması ise ilk olarak Robert White tarafından 

1959 yılında gerçekleĢmiĢtir. White, competence (yetenek, beceri, yeterlilik) olarak 

tanımladığı insana özgü özelliklerden bahsetmiĢtir. Daha sonra bu kavramı David 

McClelland, 1973 yılında American Psychologist dergisinde yayınlanan “testing for 

competence rather than for ıntelligence” (zekâ yerine yeterliliği ölçmek) adlı 

makalesinde kullanmıĢtır. Bu makalesiyle McClelland o zamanlar geniĢ kabul gören 

zeka testlerinden farklı olarak competence olarak adlandırdığı yetenek ve becerilerin 

ortaya konmasına yönelik bir yaklaĢım geliĢtirmiĢtir. Bu makaleyi izleyen diğer 

çalıĢmalarında McClelland, competency (yetkinlik) kavramını kullanmıĢ ve 

yetkinliği, üstün baĢarı sağlayan ayırt edici özellikler olarak tanımlamıĢtır (Altun, 

2006: 30). 

 

Lucia ve Lepsinger‟e göre (1999: 7), yetkinlik kavramı aĢağıdaki ġekil 3.1‟de 

ifade edilen unsurları kapsamaktadır. 

 

 

ġekil3.1: Yetkinlik Piramidi 

 
Kaynak: (Lucia ve Lepsinger, 1999: 7). 

 

Yetkinlik; mükemmel performansın elde edilmesinde ayırt edici bilgi, beceri 

ve tutumları kapsayan gözlemlenebilir davranıĢlar olarak da tanımlanmaktadır. 
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Yetkinlikler aynı zamanda kiĢilerin becerilerini iĢletme için değer üretecek ya da 

değere katkıda bulunacak Ģekilde kullanabilme yetenekleri olarak kabul edilmekte; 

değerin ise bilginin beslendiği ve paylaĢıldığı bir kültür ortamında insanların iĢe 

iliĢkin bilgilerinde olduğu düĢünülmektedir (Biçer ve Düztepe, 2003: 14). 

 

Yetkinlik kavramına iliĢkin olarak Spencer tarafından yapılan ayrım ise, ġekil 

3.2‟de gösterilmektedir. Görüldüğü gibi, buzdağı modelinde yetkinlikler, kendi 

içinde belirli bir hiyerarĢiye sahip kabul edilmektedirler. Buna göre bilgi ve 

becerilere iliĢkin yetkinlikler gözlemlenebilir niteliktedir ve buzdağının su üstündeki 

kısmını oluĢturmaktadırlar. Ancak özbakıĢ, güdüler ve kiĢisel özellikler daha 

derinlerde biçimlenen ve kiĢiliğin merkezinde bulunan yetkinliklerdir (Spencer ve 

Spencer, 1993: 11). 

 

 

ġekil 3.2: Buzdağı Modeli 

 
Kaynak: Spencer. ve Spencer, 1993: 11). 

 

Spencer ve Spencer (1993: 11), yetkinlikleri oluĢturan karakteristikleri 

güdüler, kiĢisel özellikler, öz bakıĢ, bilgi ve beceri olarak beĢ türde 

değerlendirmektedir. Bu karakteristikler aĢağıdaki Ģekilde özetlenebilmektedir: 

 

Güdüler: Güdüler, bireylerin belirli bir davranıĢı sergilemesine neden olan 

düĢünceler, istekler ya da dürtülerdir. Güdüler, belirli bir amaca ya da eyleme 

yönelik davranıĢın seçiminde, yönlendirilmesinde ve yürütülmesinde rol 

oynamaktadırlar. Örneğin baĢarma güdüsüne sahip bireyler, sürekli kendilerine 
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hedefler koyan, onlara ulaĢmaya çalıĢan, sorumluluk almaya ve karar verme yetkisini 

kullanmaya eğilimli kiĢiler olmaktadırlar. 

 

Kişisel özellikler: KiĢisel özellikler, bireylerin fiziksel özellikleri ile belirli bir 

duruma ya da bilgiye karĢılık gösterdikleri tepkileri ifade etmektedir. Örneğin bireyin 

baskı altında soğukkanlılığını kaybetmemesi, problemler karĢısında baĢkalarını 

suçlamak yerine çözüme yönelmesi, öz denetim yeteneği bu grupta sayılan 

özelliklerdir. Güdüler ve kiĢisel özelliklerin değiĢmesi uzun zaman alan ve 

gözlemlenmesi daha güç olan en temel karakteristikler olduğu belirtilmektedir. 

 

Kişinin kendine bakışı: Bireyin sahip olduğu benlik duygusu, kendini 

algılayıĢ biçimi ve temel değerleri bir özbakıĢ (self concept) geliĢtirmesine neden 

olmaktadır. Bireyin kendisi hakkındaki kabulleri ve değerleri, sergilediği davranıĢları 

özbakıĢı etkilemektedir. Örneğin lider olmaya değer veren bir kiĢi, kendisine liderlik 

yeteneğini sınayabileceği bir iĢ ya da görev verildiğinde liderlik davranıĢı 

sergileyebilmektedir. Ancak bilinçli ya da bilinçsiz biçimde “baĢkalarını etkilemek” 

düĢüncesi taĢımayan bir birey, yönetici pozisyonuna geldiğinde liderlik davranıĢı 

gösterememektedir.  

 

Bilgi: Bilgi, bireyin belirli bir alana ya da konuya iliĢkin olarak sahip olduğu 

iĢlenmiĢ enformasyon olarak tanımlanmaktadır. Bilgi, karmaĢık bir yetkinliği 

oluĢturmaktadır. Örneğin mesleki ya da teorik bilgiyi ölçmeye yönelik testlerle 

gerçek anlamda bir değerleme yapmak mümkün olmamaktadır. Çünkü bir yetkinlik 

olarak sözü edilen bilgi, sadece enformasyon sahibi olmayı değil, bu enformasyonu 

hangi koĢullarda, hangi eylemler için nasıl kullanmak gerektiğinin bilgisine de sahip 

olmayı içermektedir. Diğer bir deyiĢle, neyin bilgisi kadar nasılın bilgisi de eĢ 

zamanlı ve aynı düzeyde önem taĢımaktadır. 

 

Beceri: Beceri, belirli bir fiziksel ya da zihinsel görevi (eylemi) yerine 

getirebilme yeteneği olarak tanımlanmaktadır. Zihinsel ya da biliĢsel beceri 

yetkinlikleri analitik (bilgi iĢleme, neden sonuç iliĢkisi kurabilme, bilgileri organize 

edebilme) ve kavramsal düĢünme (karmaĢık veriler içindeki kalıpları ve modelleri 

görebilme) gibi yetenekleri içermektedir. Yetenek kavramı doğuĢtan getirilen bir 
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takım yapabilirliklere iĢaret ederken; beceri, var olan yeteneklerin üzerine sonradan 

öğrenilenlerin eklenmesiyle biçimlenmektedir. 

 

3.1.2.2. Yetenek ve Performans Kavramı 

Performans, belli bir dönem sonunda elde edilen çıktı/sonuca göre, iĢletmenin 

hedefinin ya da kiĢisel görevin yerine getirilme derecesini ifade etmektedir (Akal: 

2003). Diğer bir Ģekliyle belirlenmiĢ olan bir hedefe ulaĢım seviyesinin ölçümüdür. 

Bu sonuç mutlak ya da nispi olarak değerlendirilebilir. Performans seviyesinin 

belirlenebilmesi için, gerçekleĢtirilen etkinliğin sonucunun bir Ģekilde 

değerlendirilmesi gereklidir (Özer, 2009: 1). 

 

Performans “doğuĢtan kazanılmıĢ+sonradan eğitim ve deneyimle geliĢtirilmiĢ 

yetenekler bütünüdür”. Performans bir birim artırılmak istendiğinde, bireysel 

yeteneklerde o birime özdeĢ miktarda bir artıĢ, zaman süreci içinde bireysel eğitim ve 

deneyimleri geliĢtirerek sağlanabilir (Özer, 2009: 1). 

 

ĠĢletmede görev yapan çalıĢanların performansı aĢağıdaki formülle ifade 

edilebilir (Özgen, 2006: 172): 

 

Performans = (Yetenek) × (Motivasyon) × (Eğitim) 

 

ĠĢletmede çalıĢan personelin göstereceği performans ile motivasyon arasında 

da çok yakın bir iliĢki olduğu görülmektedir. Yukarıda yer alan formüle göre 

iĢletmeler, performanslarını arttırabilmek için, yetenekli çalıĢanları seçip onların 

motivasyonlarını yükseltip, gerekli eğitim çalıĢmalarına önem vermeleri 

gerekmektedir.  

 

3.1.2.3. Yetenek ve Potansiyel Kavramı 

Potansiyel, varlığı, gücü ortaya çıkmamıĢ, gizli olandır. “Olası, gerçekleĢme 

ihtimali olan” anlamına da gelen potansiyel kavramı, çalıĢanlar için kullanıldığında 

yeni karĢılaĢtıkları durumlarda yeni beceriler kazanabilen ya da mevcut becerileri ile 

yeni oluĢumlarla mücadele edebilen kiĢiler için kullanılabilir. En sıklıkla kiĢinin 

mevcut durumundan bir üst seviyede belirlenen konumda yüksek performans 

gösterme olasılığı için kullanılır. Yüksek potansiyelli çalıĢan terimi ise bu olasılığa
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diğerlerine göre daha fazla sahip olan kiĢiler için kullanılmaktadır. Bu, “yetenekli 

çalışan” ile eĢ anlamlıdır. Berger ve Berger (2004: 40), yetenekli çalıĢanlar için; 

diğerlerine göre daha baĢarılı sonuçlar üreten, diğer çalıĢanlara baĢarıları ile ilham 

kaynağı olan ve Ģirketin temel yetkinliklerine üst seviyede sahip, az sayıdaki 

kiĢilerdir, demektedir. Yetenekli çalıĢanlar iĢletmelerin görünmeyen varlıklarını 

oluĢturan insanlar olarak da nitelendirilmektedir (Thrift, 2008: 119).  

 

Bu nedenle iĢletmeler, yetenekleri belirlerken sadece performansa değil, 

çalıĢanların potansiyellerini de saptama yoluna gitmelidirler (Aker, 2008: 18). 

 

3.1.2.3.1. Yeteneğin Performans Açısından Önemi 

1990‟lı yılların ortalarına kadarki iĢe alım süreçlerinde bireylerin bilgisi, 

tecrübeleri ve kararlılık ön planda seyretmekteydi. Teknolojik geliĢmelerin ve 

küresel dünya kavramının oturmasından sonra ortak bilgi paylaĢımlarının yardımı ile 

artık bu süreç daha da farklılaĢmıĢtır.  

 

Performans anlayıĢı kiĢilere göre değiĢmektedir. Kimilerine göre çalıĢanların 

iĢ isteme güdüsü ve planları kiĢilerin performansını olumlu etkilemektedir. Bazı 

yöneticiler de zekanın ve beyin gücünün çok daha önemli olduğunu 

savunmaktadırlar. Kimi yöneticiler ise performansın deneyim ve tecrübe ile ilgili 

olduklarını savunmaktadırlar (Buckingham ve Coffman, 2001: 72). Yetenek 

yönetiminde önemli bir nokta bu aĢamada ortaya çıkmaktadır. Performans, kiĢinin 

mevcut iĢ tanımı, rol ve sorumluluklarında baĢarı gösterip göstermediğiyle ilgiliyken, 

potansiyel, kiĢinin gelecekte yerleĢtirileceği yeni pozisyonlarda baĢarılı olup 

olmayacağının ölçütüdür (Berger ve Berger, 2003: 6). 

 

Yeteneklilik kavramı, özellikle 1990‟lı yılların sonlarına doğru iĢ hayatına, 

iĢe alım süreçlerine ve insan kaynakları birimlerine dahil olmuĢtur. Bazı görüĢler, 

yetenek ve azmin birbiri ile bağlantılı olduğunun altını çizmiĢlerdir. Aslında bütün 

bu kavramlar, bireylerin yetenek kavramı içinde değerlendirilmesi gerçeğini açığa 

çıkarmıĢtır. Aynı sektör ve aynı konumdaki çalıĢanların bazılarının neden farklı 

olduğunun altında yatan nedenler aslında yukarıda sayılan tüm özellikleri içeren 

yetenek olgusudur.   
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Bazı yazarlara göre performans ve yetenek arasında doğru bir orantı 

bulunmaktadır. Performansın tanımı bu doğrultuda bireyin doğuĢtan gelen ve 

sonradan kazanılmıĢlık ve deneyimle pekiĢtirilmiĢ yetenekler bütünlüğü olarak 

belirtilmiĢtir (Kaynak, 1990: 152). 

 

Performansın yetenek ile anılmasının ardından kritik yetenek adında yeni bir 

kavram meydana gelmiĢtir. Bu kavram, iĢletmenin is ̧ yaĢantısında yüksek oranda pay 

sahibi olan, tüketiciler, hissedarlar ve çalıĢanlar için ise, ortalamanın üzerinde değer 

yaratan grup ve bireyler Ģeklinde tanımlanmaktadır. Bu kavram aslında çok farklı 

değerlendirilebilecek bir kavramdır. Kritik yetenekli çalıĢanlar iĢletmelerine 

kattıkları değer nedeni ile kritik kararların alınmasına da öncülük etmektedirler. 

 

3.2. IKY’nin GeliĢim Süreci ve DeğiĢen rolleri 

Ġnsanın yaratıcılığı, bilgisi, zekası, deneyimi ve yeteneği, günümüz 

iĢletmelerinin rekabette üstünlük sağlama çabalarının temel dayanağı haline 

gelmiĢtir. Bu çerçevede, on yıllardır ikincil ve pasif bir fonksiyon olarak kalan 

personel yönetimi (PY), 1980‟li yıllarda iĢletmelerin, nitelikli iĢgörenlerini sahip 

olduğu en değerli kaynak olarak görmeye baĢlamasıyla IKY olarak geliĢme 

göstermiĢ ve iĢletmelerin öncelikli unsuru olma niteliği kazanmıĢtır (Düren, 2000: 

98). 

1990'lı yıllardan itibaren ise, küreselleĢme ve özellikle biliĢim 

teknolojilerindeki geliĢmelerle yaĢanan hızlı ve zorunlu değiĢim süreciyle birlikte, 

IKY‟de yeni yönelimler ve arayıĢlar tekrar baĢlamıĢtır. Bu arayıĢların bir sonucu 

olarak, sürekli geliĢen ve geliĢtirilen bu fonksiyon, stratejik IKY olarak literatürde 

yerini almıĢtır. ĠĢletmenin ihtiyaçları doğrultusunda, iĢgücünün etkin kullanılmasını 

sağlayacak faaliyetlerin/fonksiyonların yönetimi ĠKY; ĠKY‟nin stratejik yönetim 

süreciyle iliĢkilendirilmesi, diğer bir deyiĢle bu süreçle bütünleĢtirilmesi ise, stratejik 

ĠKY‟ni ifade etmektedir (Özgeldi, 2002: 17). 

 

Stratejik ĠKY ile paralel olarak gündemde olan bir diğer yaklaĢım ise, 

“yetkinliğe dayalı insan kaynakları yönetimi (YDĠKY)”dir. Ġnsanların nitelikleri 

itibariyle farklı olduklarını, bu farklılıkların iĢletme ortamında zenginlik ve 

yaratıcılığın kaynağı olduğunu savunan yetkinlik odaklı ĠK yaklaĢımı, farklılıkları 

ortaya çıkararak daha barıĢçıl ve tatmin edici bir örgütsel ortam oluĢturulmasını,
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çalıĢanların etkili ve verimli olabilecekleri pozisyonlarda çalıĢtırılmasını mümkün 

kılan, aynı zamanda da “kazan-kazan” mantığına uygun bir anlayıĢı temsil 

etmektedir (Budak, 2008: 51). 

 

IKY bağlamında son zamanlarda en çok gündeme gelen, üzerinde tartıĢılan ve 

vurgulanan kavram ise “yetenek”tir. Özellikle, günümüzün rekabetçi iĢ ortamında 

rakiplere karsı üstünlük elde edebilmenin yolunun müĢterilere farklı ya da benzersiz 

ürün ve hizmet sunabilmek, bunu sağlayabilecek yegane varlığın ise, nitelikli 

çalıĢanların sahip oldukları yetenekler süreçlerinin her kademesinde etkili ve doğru 

Ģekilde değerlendirilmesi olduğu konusunda görüĢ birliği oluĢmaya 

baĢlamıĢtır.Bütün bu değerlendirmeler bağlamında ĠKY alanında yaĢanan geliĢme ve 

dönüĢümler, Ģematik olarak ġekil 3.3‟de özetlenmiĢtir. 

 

ġekil 3.3:IKY‟nin GeliĢimi ve DeğiĢimi 

 
Kaynak: (Alayoğlu, 2010: 75).  

 

Görüleceği üzere, geliĢim sürecinin ilk evrelerin PY olarak adlandırılan ve 

temel fonksiyonu “iĢletmenin bir alt birimi” olarak sadece bordrolama ve çalıĢanlar 

için bir takım yan ödemeler ile ilgili iĢlemleri yürütmek olan IKY‟nın, bu evredeki 

rolü “operasyonel” düzeydedir. Bir sonraki evrede, insan unsurunun örgütsel 

performansa olan pozitif etkisinin anlaĢılması ile iĢletmelerin tepe yönetimleri 

tarafından IKY fonksiyonuna verilen önem artmıĢ, örgütsel yapı içinde daha etkili ve 

görünür bir fonksiyon haline gelmiĢtir. Bu evrede, “iĢ ortağı” olarak nitelenen IKY,
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çalıĢanlara yönelik politikaların belirlenmesinde ve uygulanmasında daha etkin hale 

gelmiĢ; örgüt içindeki rolü “yönetsel” düzeye yükselmiĢtir. KüreselleĢme ve çevresel 

değiĢimlerin hız kazanmaya baĢlamadığı bir sonraki evrede ise, IKY‟nin iĢletme ve 

örgüt içindeki rolü “stratejik” düzeyde değerlendirilmeye baĢlanmıĢtır.  

 

Bu rolü gereği IKY, iĢletme stratejileri ile uyumlu ve onları destekleyici alt 

fonksiyonlara iliĢkin stratejilerin geliĢtirilmesi yanında, çalıĢanların yetkinlik ve 

yeteneklerinin iĢletme için optimum Ģekilde kullanılmasının sağlanmasına yönelik 

faaliyetlere odaklanmıĢtır. IKY‟nin örgüt içerisinde etkinliğinin artmaya baĢlaması, 

insan unsurunun iĢletmelerin rekabetçi üstünlük sağlamaları açısından önemini daha 

belirgin olarak ortaya çıkarmıĢtır. Uygulamalar paralelinde kavramsal açıdan da 

geliĢme gösteren IKY, literatürde, önce stratejik IKY, sonrasında ise YDIKY ve YY 

olarak farklı baĢlıklar altında yeni tartıĢma ve araĢtırmaların çok yönlü olarak 

baĢlamasını beraberinde getirmiĢtir (Alayoğlu, 2010: 75-76). 

 

Günümüzde yetenek yönetim kavramı, personel yönetimi ve stratejik insan 

kaynakları yönetimi yaklaĢımları üzerine inĢa edilmiĢ, yönetimin çalıĢana 

bakıĢındaki değiĢimi ifade eden yeni bir vizyonu, bir paradigma değiĢimini ve yeni 

bir aĢamayı ifade etmektedir (Atlı, 2012: 101). 

 

3.2.1. Yetenek Yönetimi 

Yetenek Yönetimi kavramının ortaya çıkıĢı ve bu konuda yapılmıĢ 

tanımlardan yola çıkarak, ilgili kavram esas itibariyle, 1990‟lı yılların sonunda 

ABD‟de ortaya çıkmıĢ, Ġngilizce “talent management” karĢılığı olarak 

kullanılmaktadır. Kavramın uygulamada ve akademik yazında popülerleĢmesi ise 

McKinsey danıĢmanlarının 1997‟de yaptığı araĢtırmayla baĢlamıĢtır. Ardından 

yürütülen akademik çalıĢmalar konuyu derinleĢtirmiĢtir (David, Colling ve Mellahi, 

2009: 304). 

 

YY kavramının tutarlı ve basit tek bir tanımı bulunmamaktadır. Çünkü her 

iĢletme, kendi özel Ģartları çerçevesinde YY ile ilgili farklı uygulamalara 

gidilebilmektedir. Buna karĢılık YY kavramı ile ilgili literatürde yeralan bazı 

tanımlardan söz edilebilir. 



50 
 

Yetenek yönetimi, iĢletmenin karĢılaĢabileceği zorluklarla baĢ edebilmesi ve 

iĢletmenin stratejilerini hayata geçirerek hedeflerine ulaĢabilmesi için ihtiyacı olan 

yetenekler ile sahip olduğu yetenekleri arasındaki boĢluğu sistematik olarak 

kapatmaya çalıĢan, merkezinde “insan kaynağı”nın yer aldığı bir yönetim sürecidir 

(Çırpan ve ġen, 2009: 110). 

 

Rothwell‟e göre, yetenek yönetimi; önemli pozisyonlarda liderliğin devam 

edilmesini sağlamaya yönelik ve kiĢisel geliĢimin önünü açabilmek için oluĢturulmuĢ 

sistematik bir süreç olarak kabul edilmektedir (Rothwell, 1994: 78). Bir baĢka 

tanımda yetenek yönetimi; insan kaynakları içinde oluĢan yeteneğin, talep, arz ve 

akıĢ sürecinin yönetilmesi anlamına gelmektedir (Altınöz ve Çöp, 2010: 131). 

Yetenek yönetimi stratejik bir olgu olarak hesaba katılmalıdır. Yetenek yönetimi 

süreci; iĢ gücü planlamasını, yetenek çatıĢma analizini, iĢe alma sürecini, eğitim ve 

geliĢtirme faaliyetlerini, elde tutma faaliyetlerini, yetenek özetlerini ve yedekleme 

planlarını içermektedir (McCauley ve Wakefield, 2006: 4). 

 

Yetenek yönetimi, rekabet avantajı sağlamak isteyen iĢletmelerin yüksek 

potansiyele sahip bireyleri kuruma çekerek, kurumda kalmalarını sağlayacak elde 

tutuma faaliyetleri ile geliĢimlerini ve sürekliliklerini sağlayacak stratejiler 

üretmeleri anlamına gelmektedir. Ġçinde bulunulan koĢulları bilgi yoğun ve bu 

bilgileri en iyi Ģekilde kullanacak sermayenin insan olduğu düĢünülürse, iĢletmelerin 

eleman bulma süreçleri ile yüksek potansiyele sahip bireylerin iĢletmelerde bulunma 

tercihleri bir buluĢma stratejisini ön plana çıkarmaktadır. ĠĢletmelerde yetenek 

yönetimi, bu buluĢma ortamının sürekliliğinin sağlanması açısından öneme sahiptir. 

 

Yetenek yönetimi; hangi özelliklerdeki kiĢilerin iĢe alınacağı, bu kiĢilerin 

nasıl belirleneceği ve yetenek havuzunun nasıl geliĢtirileceğine yönelik özel 

stratejiler geliĢtirmeyi gerektirir. Bütün bunlar göz önüne alınınca, iĢletmelerin 

yetenek yönetimi uygulamaları için baĢlıca politika yaratması gereken 

alanlar;yeteneklerin tanınması, yeteneklerin cezbedilmesi, yeteneklerin seçilmesi, 

sürekliliklerinin sağlanması, yeteneklerinin geliĢtirilmesine yönelik yenilenme, 

baĢarılarının yönetimi, iĢletme kültürünün geliĢtirilmesi, yaĢayan ve daha geniĢ bir 

çevre yaratılması Ģeklinde tanımlanabilmektedir (Yazıcıoğlu, 2006: 8). 
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3.3. ĠĢletmelerde Yetenek Yönetiminin OluĢturulması 

ĠĢletme bazında yetenek yönetimi sistemi oluĢturulurken öncelikli adım 

yetenek bakıĢ açısının benimsenmesi olup yetenek stratejisinin iĢletme stratejileri 

uyumlaĢtırılması gerekmektedir. Bu uyumlaĢtırma, iĢletmenin üst yönetimlerinden 

baĢlayarak entegre bir süreç halinde insan kaynakları ve orta kademe yöneticilerin 

sorumluluğunda olan bir sistemler bütününü özümsemesi ile anlam bulacaktır. 

 

Yetenek yönetimi sistemi yapılandırılırken, belirlenmesi gereken öncelikli 

konulardan biri de yetenek yönetimi sisteminin kapsamının ne olacağıdır. Yetenek 

yönetimi sisteminin kapsamını iĢletmenin kapasitesi, teknolojik gereklilikleri, iĢgücü 

devir oranı, yeni iĢ fırsatları, iĢ kolu gibi iç ve dıĢ dinamikler etkilemektedir. Hangi 

çalıĢanların içeriğinin belirleneceği, iĢletmelerin planlayacakları Ģirket politikasına 

göre programlanmaktadır. Yetenek yönetimi sisteminin kapsamı, kurumun 

yedekleme yönetimini içermektedir. Bu konuya iliĢkin yetenek yönetiminin 

yedekleme yönetimi ile iliĢkisinde ayrıca yer verilecektir.  

 

Sistem, sadece kritik bazı görevler için sözkonusu uygulamaları içerebileceği 

gibi, bütünsel bir bakıĢ açısıyla, tüm çalıĢanların birer yetenek olarak 

değerlendirildiği ve sisteme dahil edildiği uygulamalar bütününü de içerebilir. Farklı 

Ģirketler, sistemde farklı kısıtlar belirleyebilirler. Örneğin bazı Ģirketler sadece 

yönetici pozisyonları için veya sadece belli baĢlı pozisyonlar için sistemi 

uygulayabilir. Ancak tüm çalıĢanların bütünsel bir yapıda ele alınarak 

performanslarının yanısıra potansiyellerinin de değerlendirilmesi, hem örgüt hem de 

birey açısından çok daha uzun soluklu bir baĢarıyı ve tatmini sağlayacaktır 

(Demircioğlu, 2010: 54). 

 

3.3.1. Yetenek BakıĢ Açısının Benimsenmesi 

Etkin bir yetenek yönetimi sistemi için ilk adım yetenek bakıĢ açısının 

benimsenmesidir. Bu, Ģirket amaçlarını gerçekleĢtirmede ve rekabet avantajı 

yaratmada yetenekli çalıĢanların kritik bir unsur ve gereklilik olduğuna duyulan 

güçlü bir inanç ve bunu Ģirketin en önemli önceliklerinden biri olarak görmeyi ifade 

eder. Bu süreçte tepe yönetiminden birinci yöneticilere kadar herkes yeteneğin 

Ģirketin baĢarısına katkıda bulunduğu fikrini bizzat yaĢamalıdır. Bu yaklaĢım yetenek 

yönetimi sisteminin kuruluĢundaki ilk adımdır. Yetenek bakıĢ açısına sahip olmak 
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kritik bir rekabet üstünlüğü kazanmak için yetenekli insanlar ile iĢveren arasındaki 

iliĢkinin nasıl yönetileceğine dair açık bir görüĢ sunmaktadır (Atlı, 2012: 110). 

 

3.3.2 ĠĢ Stratejisi ile Yetenek Yönetimi Stratejisinin Uyumlanması 

ĠĢletme stratejisi; iĢletme amaçlarına ve hedeflerine  ulaĢabilmek için, iĢletme 

politikaları çerçevesinde uygulanacak yol, yöntem ve araçlara denmektedir (Kabar, 

2011: 63). BaĢarılı bir yetenek yönetimi uygulamasında kilit faktörlerin baĢında 

iĢletme stratejileri ile yetenek yönetimi stratejilerini uyumu gelmektedir. ĠĢletmelerin 

üst yönetimlerinden baĢlayarak entegre bir süreç olarak yürüttükleri yetenek 

yönetimi, iĢletme stratejileri ile paralel olmalıdır. Bu paralellik bağlamında, 

iĢletmenin kısa ve uzun vadeli amaçları, iĢletme kültür ve değerleri, mevcut çalıĢan 

profili ile arzulanan personel profili çalıĢanların geliĢim planlarıyla uyumlu hale 

getirilir. ĠĢletme Stratejileri ile uyumlu yetenek yönetimi stratejisi arasındaki 

bağlantıyı ġekil 3.4‟de görmek mümkündür (Smita, 2010: 2). 

 

UYUMLANMA 

ĠĢletme Stratejisi                                                            Yetenek Yönetimi   

 Stratejisi 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 3.4: ĠĢ Stratejileri ile Yetenek Yönetimi Stratejisinin Uyumlanması 
 

Kaynak: (Smita, 2010: 2). 
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Burada öne çıkan nokta, iĢletmenin belirlediği rekabet stratejileri 

çerçevesinde, çalıĢanların performans ve potansiyelini belirlemek; birey olarak 

isteklerini gözönünde bulundurarak onların katkılarını mümkün olan en yüksek 

noktalara taĢımak; birimden birime değiĢen üstün deneyim ve örnek uygulamaların 

Ģirket çıkarlarına paralel Ģekilde iĢletme genelinde yaygınlaĢtırılmasını ve 

birimlerarası transferini gerçekleĢtirmek; buna bağlı olarak da iĢletmede özgün bir 

geliĢim iklimini oluĢturabilmektir (Demircioğlu, 2010: 57). 

 

3.3.3. Yetenek Yönetimi Kapsamının Yedekleme Yönetimi ile 

Belirlenmesi 

Yedekleme Yönetimi, iĢletmelerin, iĢ stratejileriyle uyumlaĢtıracakları 

yetenek yönetimi sisteminin kapsamını belirlemesinde büyük önem taĢımaktadır.  

 

ĠĢletmenin büyüklüğü, teknolojik gereklilikleri, iĢgücü dönüĢüm oranı, yeni is 

fırsatları, içinde bulunduğu sektör ve bunun gibi iç ve dıĢ dinamikleri yedekleme 

yönetim süreçlerini de etkilemektedir (Rothwell: 1994). 

 

Yetenek yönetimi, bir üst yönetim kademesine hızla yükselebilecek, farklı 

fonksiyonlarda görev alabilecek çalıĢanları belirlemek ve geliĢtirmek, yedekleme 

planı için aday belirlemek, terfi, rotasyon için aday havuzu oluĢturmak ve yeni 

nesilleri yöneticiliğe hazırlamaktadır (Fors Medya: 2012). BelirlenmiĢ olan kriterlere 

göre seçilen potansiyeller, bir dizi eğitim ve geliĢim programına tabi 

tutulmaktadırlar. Ellerindeki yetenekleri kaybetmek istemeyen Ģirket yöneticileri bir 

yandan da Ģirketten ayrılan yetenekli çalıĢanın yerini zaman geçmeden doldurmak ve 

böylece iĢ akıĢında yaĢanacak sorunlara önceden çözüm bulacak yöntemlere 

yönelmektedirler (Aktay: 2012). 

 

Yedekleme yönetimi geleceğin liderlerini yetiĢtirme amaçlı bir süreç 

oluĢturarak iĢletme için bir yol haritası sağlar. Yetenekli çalıĢanların iĢletme içinde 

değerlendirilmesini sağlayarak Ģirketin devamlılığına uzun vadeli katkı yaratır. 

Yedekleme yönetimi özellikle yetenekli çalıĢanlara odaklanılması ile birlikte yetenek 

yönetimi ile birlikte ve es zamanlı yürüyen iki süreç haline gelmiĢtir (Hambrick, 

Geletkanycz ve Frederickson, 1993: 401). 
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Sutherland (2003), yetenek yönetimi ve yedekleme yönetimi arasındaki 

iliĢkiyi, yetenekli çalıĢanlar aracılığıyla yedekleme yönetimini gerçekleĢtirmek 

olarak özetlediği aĢağıdaki akıĢla açıklar ( Sutherland, 2003: 25; Yazıcıoğlu, 2006: 

40): 

 

Geleceğin yetenek ihtiyaçlarını belirleme: Yedekleme planları öncelikle iĢ 

stratejileriyle baslar. ġirketin içinde bulunduğu alanla ilgili teknoloji, süreç sistem 

değiĢikleri olup olmadığı, rekabet hızı, sektörel hareketlilikler gibi konular ihtiyaç 

duyulan pozisyonları ve yeni yetenekleri belirler. Bunlar ıĢığında hangi yetkinliklere 

gereksinim duyulduğu tanımlanır. Mevcut çalıĢanlar arasında bu gereksinimleri 

karĢılayacak yetenekli kiĢiler belirlenir. 

 

Yüksek potansiyelli çalışanların tespiti: Belirlenen yetkinlikleri karĢılayan ve 

gelecekteki pozisyonlar için yedeklenecek çalıĢanların tespiti için farklı araçlar 

kullanılabilir. 

 

Yedekleme planı oluşturma: Yedekleme planını oluĢturmak için üst yönetim, 

bölüm yöneticileri ve insan kaynakları yetkilileri bir araya gelerek Ģirket yapısına ve 

süreçlerine uygun bir yedekleme sistematiği oluĢturmalıdır. 

 

Farklı amaçlar doğrultusunda oluĢan uygulamalarda yedekleme yönetiminin 

hedef kitlesi yani kapsamı da değiĢmektedir. Berger ve Berger göre (2004: 187-188), 

yedekleme yönetimi üç farklı kitleyi kapsayabilmektedir. Birincisi, “rol ve 

sorumluluk bazlı programlar”, iĢin geleceği açısından kritik önem taĢıyan, 

doldurulması zor ya da iĢin baĢarısında belirli kilit pozisyonlara odaklanılmaktadır.  

Bu program iki Ģekilde uygulanmaktadır. ĠĢletme içindeki yönetsel pozisyonları 

kapsayan kilit pozisyonlarda, her yöneticinin yedeği ya da yedekleri belirlenerek 

yöneticinin ayrılması ya da farklı bir pozisyona geçmesi durumunda kiĢinin yerine 

geçmesi için yetiĢtirilmektedir. ĠĢletme için çok önemli kritik uzmanlıkları içeren kilit 

pozisyonlarda ise, kritik uzmanlıklara sahip kiĢilerin yedekleri belirlenerek bu 

pozisyonun yetkinlik seviyesine ulaĢmaları sağlanır. Böylece kiĢinin ayrılması ya da 

baĢka bir pozisyona geçmesi durumunda kiĢinin yerine geçmek üzere yetiĢtirilir ve 

iĢletmeyi hazırlıklı kılar.  
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Ġkincisi olan havuz programları (Acceleration Pools), iĢletme içinde farklı 

seviyelerde yüksek potansiyelde kiĢileri farklı havuzlarda birleĢtirerek yedekleme 

sisteminde gerektiğinde ihtiyaç duyulan pozisyonun niteliklerine en uygun kiĢilerin 

bu havuzlardan seçimine dayalı bir sistem oluĢturmaya odaklanır ( Grubs, 2004: 

187). Üçüncüsü, bireysel temelli programlar, gelecek vaat eden, ilerleme potansiyeli 

olan yetenekli kiĢilere odaklı bir uygulamadır (Berger ve Berger 2004: 187-188). 

 

Yedekleme yönetiminin iĢletme içinde iletiĢiminde de farklılıklar görülebilir. 

ĠĢletme kültürüne, üst yönetimin talebine ya da ihtiyaçlara göre sistem üç farklı 

Ģekilde iĢletilebilir (Atlı, 2012: 111). Birincisi açık sistem olup tüm çalıĢanların 

pozisyonların gelecekteki adaylarının kim olduğunu bilirler. Ġkincisi olan kapalı 

sistemde adaylar gizli olup adaylıklarından habersizdir. GeliĢtirme gizli olarak 

yapılır. Son olarak, karma sistemdeki iĢleyiĢte, adaylar, yalnızca kendi adaylıklarını 

bilirler, onun haricinde diğer çalıĢanlar bilgilendirilmezler. Yetenek yönetiminin 

kapsamı ve iletiĢimi ile ilgili yaklaĢımlarından her biri Ģirket kültürü ve stratejilerine 

bağlı olarak seçilir. Bu sayede yetenek yönetiminin kapsamı ve iletiĢim Ģekli de 

belirlenmiĢ olur. 

 

3.3.4. Yetenek Yönetiminde Sorumluluk Dağılımı 

Yetenek yönetimi insan kaynakları uygulamaları üzerine kurulu, ancak sadece 

insan kaynakları bölümünün inisiyatifinde olan bir sistem değildir. Yetenek yönetimi 

yaklaĢımının benimsenmesi iĢletmedeki tüm çalıĢanları kapsayan bir süreçtir 

(Cheese, Thomas ve Craig, 2008: 4). 

 

Bir iĢletme içerisinde yetenek yönetimi sisteminin baĢarılı bir Ģekilde 

belirlenmesi ve uygulanabilmesi için, üst düzey yönetimin, insan kaynakları 

bölümünün ve orta kademe yöneticilerin sorumluluğuna verilmesi gerekmektedir. 

Yetenek yönetimi sisteminin iĢletme içerisinde hayat bulabilmesi için bu üç bölümün 

üzerine düĢen sorumlulukları yerine getirmesi ile mümkün kılınmaktadır. 

 

Yeteneklere dayanan rekabet stratejilerinin, iĢletme açısından en büyük 

sakıncası, yeteneklerin iĢletmeye karĢı sadakatinin sağlanamadığı durumlarda ortaya 

çıkmaktadır. KeĢfedilen ve geliĢtirilen yetenekler, kurumsallaĢtırılamadığı ve 
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iĢletmeyle özdeĢleĢtirilemediği zaman, kolayca baĢka iĢletmelere gitmekte ve rekabet 

üstünlüğünün bileĢeni olan yeteneklerini de beraberlerinde götürmektedirler. Bu 

bağlamda, iĢletme yönetiminin, sahip olduğu insan kaynağının duygusal, psikolojik, 

ekonomik, kültürel değerlerini, ihtiyaç ve beklentilerini doğru tahlil ederek, onlarla 

duygusal bir bağlılık geliĢtirmesi çok önemli bir yöneticilik sorumluluğu olmaktadır. 

 

3.3.4.1. Tepe Yönetiminin Sorumluluğu 

ĠĢletmelerde rekabet avantajı yaratmada yeteneğin stratejik öneminin 

benimsenmesi ve yetenek yönetimi anlayıĢının iĢletme geneline yayılması üst düzey 

yönetimin sorumluluğundadır. ĠĢletmenin üst düzey yönetiminin, yetenek yönetimine 

inanması ve desteği sürecin en önemli çıkıĢ noktasıdır (Çayan, 2011: 85). 

 

McKinsey araĢtırmacıları, 1998 yılında yapmıĢ oldukları bir çalıĢmada 

yetenekli çalıĢanların son 20 yıldır en az kontrol edilebilir iĢletme varlıkları haline 

geldiklerini belirtmiĢ ve iĢletmelerin sıkı denetim ile fiziksel ya da finansal 

varlıklarını yönetebileceklerini, ancak çalıĢanlarına karĢı bu Ģekilde bir yönetim tarzı 

benimseyemeyeceklerini ifade etmiĢlerdir. 6000 yöneticiye yapılan anketler 

sonucunda yöneticilerin sadece %23‟ü iĢletmelerinin yüksek yetenekli çalıĢanları 

etkileyebildiğini, %10‟u yüksek performanslı çalıĢanları ellerinde bulundurduklarını 

ve %16‟sı ise, yüksek performanslıların kimler olduğunun bilindiğini belirtmiĢlerdir. 

%3‟lük bir kısım ise, iĢletmelerinde bireylerin kendilerini geliĢtirebildiklerini ve 

düĢük performansa sahip olanların iĢten çıkarıldığını dile getirmiĢlerdir. Görüldüğü 

gibi iĢletmelerin “yetenek” kavramına önem verdiklerini çalıĢanlarına hissettirmeleri 

gerekmektedir. Aksi takdirde yetenekli çalıĢanlar iĢletmeye çekilse bile uzun süre 

istihdam edilmeleri imkansız hale gelebilecektir (Hiltrop, 1999: 424). Tepe 

yönetimin bu süreçte görevi, strateji ve hedeflerin belirlemesinde rol üstlenmesi ile 

birlikte, uygulama adımlarına tam destek verdiğini yönetici ve çalıĢanlara 

göstermesidir. Bunun yanında sistemin denetlenmesi ve baĢarısının sorgulanması 

tepe yönetimin devredemeyeceği görevleri arasındadır. Tepe yönetimin bu süreçteki 

desteği çok önemlidir ve desteğini görmeyen ve yukarıdan aĢağıya doğru yayılmayan 

bir yetenek yönetimi sisteminin baĢarılı olması beklenemez (Çırpan ve ġen,  2009). 
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3.3.4.2. Ġnsan Kaynakları Bölümünün Sorumluluğu 

Ġnsan Kaynakları Bölümü, yetenek yöneticisi olarak, yetenek yönetimi 

sisteminin tanımlayıcısı, altyapısının hazırlayıcısı, yöneticisi, sistemin sürekli 

iyileĢtiricisi, taraflar arasındaki koordinasyonun sağlayıcısı, yetenek ve üstün 

performansa dayalı sürdürülebilir bir kurumsal kültürün oluĢturucusu ve 

denetleyicisidir. Bu süreçte yeteneğe bakıĢ açısının değiĢtirilmesi, yeteneklerin 

firmaya çekilmesi, doğru yeteneklerin seçilmesi, iĢletmeye uyumlandırılması, 

geliĢtirilmesi ve elde tutulması insan kaynakları bölümünün sorumluluğunda yürüyen 

süreçlerdir (Lengnick-Hall, 2004: 41). 

 

Yetenek yönetimi kapsamında insan kaynakları belki de yükün en çok 

üstlenildiği birim olmaktadır. Uygulayıcılara destek vermek, birimlerin 

koordinasyonu sağlamak, uygulama disiplinini denetlemek, sistemi sürekli 

geliĢtirmek, hedefler doğrultusunda büyük resmi ortaya koymak ve yetenek yönetimi 

konusunda kurumsal hafıza oluĢturmak da sorumlulukları arasında yer almaktadır. 

Ġnsan kaynaklarının üzerine düĢen diğer bir husus, iĢe alım, performans 

değerlendirme, ücretlendirme gibi insan kaynakları fonksiyonlarını yetenek yönetimi 

sistemiyle uyumlu olarak yürütmektir (Çırpan ve ġen,  2009). 

 

Dave Ulrich, ĠK uzmanlarının gelecekteki rollerine iliĢkin yaptığı bir 

değerlendirmede; ĠK mesleğinden olanları, bir ortaktan daha fazlası, bir oyuncu veya 

aktör olmalıdır, Ģeklinde değerlendirmiĢtir. Bir oyuncu olarak ĠK görevlileri oyuna 

altı Ģekilde katkıda bulunurlar (Ulrich ve Beatty, 2001: 4; Aktaran: Keçecioğlu, 

2006: 241). 

 

Koç (kazanmak için koçluk yapar), tasarımcı (kazanmak için tasarlar), kurucu 

(kazananı inĢa eder, hayata geçirir), kolaylaĢtırıcı (organizasyonu kazanacak Ģekilde 

değiĢtirir), lider (kazanmak için izleyiciler yaratır) ve vicdan (kazanmak için 

kurallara göre oynamasını sağlar). Bu konuları iyice öğrenen ĠK oyuncusu, 

organizasyonun görünür Ģekilde geniĢleyen oyun alanında rekabet edebilme 

yeteneğine değer katar ve katkıda bulunur (Ulrich ve Beatty, 2001: 4; Aktaran: 

Keçecioğlu, 2006: 241). 
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ġekil 3.5: Ġnsan Kaynaklarının Birbirine Bağlı Rolleri 

 

Kaynak: (Ulrich, ve Beatty, (2001) ; Keçecioğlu, s.240-242). 

 

3.3.4.3. Orta Kademe Yöneticilerin Sorumluluğu 

Yetenek yönetiminin baĢarılı bir Ģekilde uygulanmasında bölüm yöneticileri 

veya koordinatörleri kritik rol oynarlar. Potansiyelleri yetiĢtirecek olanlar, ne tepe 

yönetim ne de insan kaynakları birimidir, bu görev doğrudan yöneticilerin 

sorumluluğundadır. Bu, zaman zaman yöneticilerde sorunlara neden olmaktadır. Bu 

sorunlardan en önemlisi potansiyel adayların yetiĢtirilmesinin ayrı bir emek ve 

zaman gerektirmesidir. Diğer bir nedense kendilerinden daha yetenekli birilerinin 

kendileri tarafından yetiĢtirilip kendi yerlerine getirilmesi korkusudur. Bu sorunların 

çözülmesinde, üst yönetimin kararlı durması ve açık iletiĢim ile bölüm 

yöneticilerinin kaygılarını giderecek adımların atılmasıdır (Çırpan ve ġen,  2009: 

113). Bir yönetici, insan kaynakları bölümü tarafından çizilen çerçeveler 

doğrultusunda yetenek yönetimi konusunda potansiyelini aktarma çabası içinde 

olmalıdır. Her ne kadar çerçeveyi insan kaynakları bölümü belirlese de nihai olarak 

bahsi geçen bölümde yetenek yönetiminin uygulanmasından bölümün yöneticisi 

sorumludur (GeniĢ ve Usta: 2010). 
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3.4. Yetenek Yönetimi Modeli ve Süreçleri 

Ġnsan kaynakları yönetiminde yeni vizyon olarak ele alınmakta olan yetenek 

yönetimi kavramının, model ve süreçler dahilinde nasıl uygulandığı konusuna açıklık 

getirilecektir.  

 

3.4.1. Yetenek Yönetimine GeçiĢ AĢamasında Ġzlemesi Gereken Süreçler 

Yetenek Yönetimine geçiĢi bir süreç olarak ele aldığımızda öncelikle sürecin 

planlanması, ardından üst yönetimin desteğinin alınması, iç iletiĢim kanallarının 

etkili ve doğru Ģekilde kullanılması, çalıĢan ve yöneticilerin konu ile ilgili eğitim ve 

bilgilendirilmelerinin sağlanması gereklidir. Sonrasında ise kilit pozisyonların 

tanımlanması, bu pozisyonlara gelecek kiĢilerin saptanması için sistematik bir 

yetenek değerlendirmesi yapılması, uygulama planının geliĢtirilmesi ve sürecin 

izlenmesi gelmektedir. Söz konusu süreç aĢağıdaki Ģekilde görülmektedir 

(MacFadyen, 2007: 10; Atlı, 2012: 122). 

 

 

 
     Süreci        Destek     ĠletiĢim    Eğitim&          Kilit   Yetenek      Uygulama    Ġzleme 

      Planlama    Sağla                      Bilgilen- Pozisyonları   Değerlen-   Planı  

                                                        dirme      Tanımlama    dirmesi       GeliĢtirme 

 

ġekil 3.6:Yetenek Yönetimine GeçiĢte Anahtar Uygulamalar 

 
Kaynak: (MacFadyen, 2007: 10). 

 

 

3.4.2. Yetenek Yönetimi Modeli OluĢturma 

Yöneticilerin sahip oldukları ve sahip olmayı planladıkları yetenekleri, hiçbir 

israf ve fazlalığa yer vermeden optimal düzeyde tutabilmek ve onlardan en iyi verimi 

alabilmek için, kendilerine özgü bir yetenek modeli geliĢtirmeleri gerekmektedir. 

Yeteneklerin baĢarıyla yönetilmesi için, çeĢitli yaklaĢımlar geliĢtirilmiĢtir. Bunlar 

arasında öne çıkanı; Cappelli tarafından, tedarik zinciri yönetim modelinden 

(TZYM) öykünerek geliĢtirilen, yetenek yönetim modelidir. Cappelli‟ye göre, 

yetenek yönetim modelini tıpkı bir TZYM‟i olarak kurgulamak ve yetenekleri de bu 

zincirin en önemli halkası olarak kabul etmek, hem zihinsel hem de eylemsel 

çerçevede, önemli dönüĢümlere yol açacaktır. TZYM; hammaddenin ilk 
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üreticisinden alınıp, ürüne dönüĢtürülerek son kullanıcısına teslimine kadar geçen 

süreci, tam zamanında, sıfır stok ve sıfır hata mantalitesiyle yönetmeyi ifade 

etmektedir. Yetenek yönetiminde de benzer bir analojiyle hareket edilirken, 

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

ve en etkin bir Ģekilde yönetilmesi için iĢletilmektedir (Altuntuğ, 2009: 454). 

 

Yetenek zinciri modelinde, aĢılması gereken iki kritik darboğaz 

bulunmaktadır.“Talep yönlü” darboğazda, belirsizlik; yeteneklerin içerden mi yoksa 

dıĢarıdan mı karĢılanacağı ve buna bağlı olarak ortaya çıkan risklerin nasıl 

giderileceği sorunu ile karĢımıza çıkmaktadır. “Arz yönlü” darboğaz ise, 

yeteneklerin geliĢtirilmesi için yapılan yatırımların nasıl geri döndürüleceği ve buna 

bağlı olarak, çalıĢan sadakatinin nasıl sağlanacağı sorunu belirsizlik yaratmaktadır 

(Cappelli, 2008: 77; Altıntuğ, 2009:456). Her iki darboğazın asılmasında, tercih 

edilebilecek stratejiler ve özellikleri Tablo 3.1‟de yer almaktadır. 

 

Tablo 3.2: Yetenek Yönetimi Modeli 

 

Yetenek yönetim modelinde, “talep boyutuyla” ilgili olarak ortaya çıkan en 

önemli sorun, gerekli yetenek miktarını doğru tahmin etmek ve belirlenen yetenek 
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ihtiyacını en kısa zamanda ve en uygun miktarlarda karĢılamaktır. ĠĢletme yönetimi 

gerekli yetenekleri ya “kendi içinde” üretecek, ya da en iyi olduğunu düĢündüğü 

yetenekleri “dışarıdan” satın alacaktır (Altuntuğ, 2009: 455). 

 

Bu aĢamada kesin kararlardan ziyade, çeĢitli oluĢumları gözeterek, esnek 

kararlar almak son derece önemlidir. DeğiĢimin hızlı, öngörülemez ve radikal olduğu 

durumlarda, hızla değiĢen gündeme bir an önce uyabilmek için, ihtiyaç duyulan 

yetenekleri dıĢarıdan temin etmek, akılcı bir yönetim stratejisi olurken; aynı zamanda 

yeni alınan elemanların yarattığı maliyet artıĢlarının karĢılanması, uyum sorunlarının 

giderilmesi ve kurumsal bağlılıklarının sağlanması gibi konularda problemler 

yaĢanabilmektedir. Bu bağlamda esnek, katılımcı ve demokratik bir anlayıĢa dayanan 

yönetim mekanizmasının, her iki seçeneği birbiriyle dengelemeye dayanan bir “uyum 

strateji” izlemesi, sorunların giderilmesine yardımcı olacaktır (Altıntuğ, 2009: 455). 

 

Modelin “arz boyutuyla” ilgili olarak yaĢanan sorunlar; “yeteneklerin 

kalitesini yükseltmek” amacıyla yatırım oranlarının belirlenmesi ve yatırımların, karlı 

bir Ģekilde geri dönüĢümünün sağlanması aĢamalarında yaĢanmaktadır. ĠĢ dünyası 

değiĢim geçirdikçe, aranan yeteneğin donanımı ve kalitesi de değiĢmektedir. 

Gündemi yakalamak için, gerekli yatırımlara gitmek, hem maliyet hem de yetiĢtirilen 

ve birikim kazandırılan yeteneğin, elde tutulması noktasında sorgulanmalıdır. 

Yeteneğe yapılan yatırımlar, iĢletme açısından rekabet üstünlüğüne açılan bir kapı 

olmakla birlikte, yetenek sahibinin kalitesini, birikimini, uzmanlığını ve 

özyeterliliğini artırarak; sonuçta, onların kendilerine yaptıkları bir yatırıma 

dönüĢmektedir. Bu bağlamda yetenek geliĢtirme maliyetlerinin yönetici ve yönetilen 

arasında paylaĢtırılması, yönetilenin gönüllülüğünün sağlanması ve yönetici ile 

yönetilenin çıkarlarının “dengelenmesi” en akılcı yönetim stratejisi olarak öne 

çıkmaktadır (Altuntuğ, 2009: 455). 

 

Yetenek yönetiminin stratejik bir durum olarak değerlendirilmesinin ilk 

yararı, iĢini iyi yapan ve bu konuda doğuĢtan yeteneğe sahip çalıĢanların güçlenecek 

olmasıdır. Bu durum iĢletmenin değerinin artmasına neden olacaktır. Bazı çalıĢanlar 

geniĢ sorumlulukları üzerlerine alarak, bu görevleri yerine getirme konusunda daha 

yetenekli hale gelecektir. Bu durum stratejik yetenek yönetiminin ikinci yararıdır. 

Üçüncü yararı ise, kilit pozisyonlara yapılacak olan atamaların iç kaynaklardan 
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yapılacak olmasıdır. Böylece iĢletme çalıĢanları, dıĢarıdan atamalar nedeniyle 

oluĢacak moral ve motivasyon bozuklukları yaĢamayacaklardır (Çayan, 2011: 58). 

 

3.4.3. Yetenek Yönetimi Süreci 

Yetenek yönetimi, iĢletmeye departman düzeyinde değil, bütünsel olarak 

bakmayı gerektiren ve programlı bir Ģekilde uygulama gerektiren metotlardır. Bu 

uygulamalardaki arzu edilen sonuçları elde edebilmek için bazı izlenmesi yararlı ana 

basamaklar bulunmaktadır (Wellins ve Schweyer, 2007: 9). Bu adımlar aĢağıda 

sıralanmıĢtır (Çırpan ve ġen, 2009: 113–114): 

 

Hedeflerin Belirlenmesi: Yetenek Yönetimi uygulamalarının ana kaynağı 

hedefler olup stratejileri belirlemek için gereklidir. ĠĢletme olarak neredeyiz ve 

nerede olmayı istiyoruz,  bunun için izleyeceğimiz yol nedir sorularının cevapları 

iĢletmelerin yol hartalarını oluĢturmalıdır. Bu sebeple Yetenek yönetimi 

uygulamaları kurgulanırken öncelikle hedef ve stratejiler gözden geçirilmeli ve 

netleĢtirilmelidir. 

 

Kilit Pozisyonların Belirlenmesi: Koyulan hedeflerin hayata geçirilebilmesi 

için yönetim ve teknik pozisyonlar belirlenmelidir. Bu pozisyonları belirlerken, söz 

konusu pozisyonda yaĢanacak olan bir baĢarısızlığın, arzulanan hedefe 

ulaĢmayıdoğrudan etkileyecek bir niteliğe sahip olması esastır. Aksi halde, tüm 

pozisyonlar için yetenek yönetimine odaklanmak gerekir ki, bu çok maliyetli bir 

çalıĢma olacaktır. 

 

Yetenek Profilinin Çıkartılması: Bu aĢamada, bir üst adımda belirlenen kilit 

pozisyonların doldurabilecek, istenilen performansı gösterebilecek uygun çalıĢan 

özellikleri tanımlanmaktadır. Uygun adayların genel özellikleri; bilgi, beceri, 

deneyim, ilgi ve eğitim, deneyim alanı vb. olarak ayrıntılı bir Ģekilde belirtilmelidir. 

Bu ideal profil tanımı, ilgili pozisyona bir kiĢiyi yetiĢtirirken ya da, atarken ulaĢmayı 

hedeflediğimiz nokta olacaktır. 

Olası Adayların Belirlenmesi: Kilit pozisyonlar için belirlenen uygun 

özellikli adaya ulaĢabilme ve görevi baĢarıyla uygulama potansiyeline sahip adaylar 

bu aĢamada belirlenmektedir. Bu aĢamada doğru çalıĢmaların yapılması yetenek 

yönetimi konusunun düğüm noktasını oluĢturmaktadır. 
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Potansiyellerin belirlenmesinde kurum içi ve dıĢı kaynaklardan 

yararlanılabilir. Potansiyel belirleme sürecinde öncelikle kurumun kendi 

bünyesinden barındırdığı yetenekler değerlendirmeye alınmalı, içeride istenilen 

özellikleri taĢıyan potansiyel adaylar bulunamazsa kurum dıĢından yeni yeteneklerin 

kuruma dâhil edilmesi yoluna gidilmelidir. Bu uygulamalar zaman ve maliyet 

açısından iĢletmelere bir yük getirmeyecektir. 

 

Kurum dıĢından iyi yeteneklerin kuruma çekilebilmesi piyasada iĢletmenin 

nasıl algılandığına iliĢkindir. Gerek kurum içinden gerekse dıĢından olsun, 

potansiyellerin belirlenmesindeki kilit soru, “Doğru kiĢinin nasıl belirleneceğidir.” 

Genelde kiĢileri seçerken ilk bakılan faktör, kiĢinin bulunduğu iĢindeki 

performansıdır. Bu önemli bir faktördür, bu faktöre ek olarak hazırlamak istendiği 

pozisyon için kabiliyet ve potansiyelinin ölçülmesidir. Psikolojide bunu 

belirlemeye yönelik olarak bir takım testler geliĢtirilmektedir. 

 

Yetenek Açığının Belirlenmesi: Aday olarak belirlenen olası yetenekli 

çalıĢanların sahip olduğu özelliklerin, ideal profil ile ne kadar örtüĢtüğünün analiz 

edilmesidir. Bu iĢlem iĢletmelere, potansiyel adayların nasıl bir geliĢim sürecinden 

geçmeleri gerektiğini göstermektedir. 

 

Gelişim Planlarının Hazırlanması ve Uygulanması: Bu aĢamada, potansiyel 

olarak belirlenen çalıĢan için, bir üst adımdaki analizden hareketle geliĢim 

faaliyetleri planlanmakta ve adayın alacağı eğitim planlaması yapılmaktadır. 

Potansiyel yeteneklerin açık yönlerinin tam olarak saptanması, kendilerini 

geliĢtirmek için alacakları eğitimlerinde daha iĢe yarar olmasına olanak 

sağlamaktadır.  

 

Adayın Performansının Değerlendirilmesi: Birey kendisine uygulanan 

programdan ne ölçüde faydalandığının saptandığı adımdır. Her bireyin algılama ve 

öğrenme modeli farklı olduğu için aynı tarz eğitimler her birey için aynı 

olmayabilmektedir. Elde edilen veriler, adayın terfi ettirilmesi, potansiyeller 

havuzunda kalmaya devam etmesi veya havuzdan çıkarılmasına iliĢkin kararda etkili 

olmalıdır.  
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Durum Değerlendirmesi ve Terfi: Potansiyeller havuzunda bulunan adaylar, 

bir ihtiyaç durumunda yetiĢtirildikleri pozisyona atanmak üzere değerlendirmeye 

alınırlar. Bu değerlendirmede, adayın mevcut eksikliklerinin atanacağı pozisyondaki 

baĢarısına etki etme olasılığı, söz konusu açığın kapanmasının alacağı süre vb. 

faktörler göz önünde bulundurulmalıdır. 

 

Burada dikkat edilmesi gereken nokta, gelecekte önemli bir pozisyonu 

doldurması arzu edilen çalıĢanın alacağı yeni yetkilerin ve sorumluluklarda 

baĢarısızlık riskini en aza indirmek için yavas ̧ yavas ̧ ve kontrollü olarak bu geçiĢin 

yapılmasıdır. Terfi kararının verilmesinin ardından atanan potansiyel çalıĢan 

izlenmeli, kendisine sistematik bir biçimde geri bildirimde bulunulmalıdır. 

 

3.5. Yetenek Yönetimi Uygulamaları 

Yetenek yönetimi yaklaĢımı ile ilgili model ve süreçlere değindikten sonra 

iĢletme içerisinde yetenek yönetimi uygulamalarının neler olduğuna açıklık 

getirilecektir. Bu uygulamalar, genellikle, kilit pozisyonların saptanması, yetenekli 

çalıĢanların tespiti ve sınıflandırılması, yetenekleri seçme ve yerleĢtirme, yetenekleri 

elde tutuma faaliyetleri ve kurumda sürekliliklerini sağlama olarak özetlenebilir. 

Sözkonusu bu uygulamaları kendi içindeki ayrımlarla birlikte incelemek faydalı 

olacaktır.  

 

3.5.1. Kilit pozisyonların Saptanması 

ĠK departmanının her bireyin ayrı ayrı gereksinimlerini karĢılayacak 

öncelikler geliĢtirmesi zor ve zaman alıcıdır. Yetenek yönetimi sisteminin en hayati 

noktalarından biri kilit iĢ ve yönetim süreçlerine odaklanılarak gereksinim duyulacak kilit 

iĢgücü pozisyonlarının belirlenmesidir. 

 

Kilit iĢgücü (kritik iĢgücü) ise iĢletme stratejisine göre belirlenmiĢ, bu tür 

mevkileri doldurması beklenen çalıĢanlardır. Dolayısıyla kurum stratejilerinin hayata 

geçirilmesinde kilit pozisyonların saptanması çalıĢan sınıflandırmasını beraberinde 

getirir. Bu sınıflandırmalarda iĢletmeler kendileri için çok gerekli ve iĢgücü 

piyasasında zor bulunan, iĢten ayrılması durumunda iĢletmenin hedeflerine 

ulaĢmasında sekme yaratacak, iĢe alması ve eğitilmesi zaman alan, müĢteri ile direkt 
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muhatap olan ve iĢletme içindeki bilgi akıĢını yöneten kiĢilere odaklanır (Atlı, 2012: 

126). 

 

Yetenek yönetiminde, kilit pozisyonları belirlemek için, iĢletmenin genel 

stratejisinin ve stratejik yeterliliklerinin neler olduğu yönündeki sorular hakkında net 

fikir sahibi olmalıdır. Ayrıca mevcut yeterliliklerin genel stratejinin hayata 

geçirilmesinde kullanılırken hangi görevlerin önemli olacağı tespit edilmelidir 

(Huselid, Beatty ve Ulrich, 2008: 32–34): 

 

ĠĢletmedeki kilit pozisyonlar, organizasyon Ģeması ya da görev sorumluluk 

derecesine göre ya da iĢletmenin stratejik hedeflerine ulaĢmasını etkileyebilecek 

olanlardır. ĠĢ tanımları kapsamında en önemli statüler, en fazla sorumluluk alarak en 

yüksek performansa sahip çalıĢanlar tarafından doldurulur. Ayrıca Ģirket stratejilerini 

net olarak belirleyen iĢletmeler bu stratejilerini en iyi Ģekilde gerçekleĢtirecek kilit 

yeteneklere yönelerek kilit pozisyonlarını bu potansiyellerle doldurmaktadırlar. Kilit 

pozisyonların doldurulması, iĢletmelerin stratejik kararlarına göre değiĢiklik 

göstermektedir.  

 

3.5.2. Yetenekli ÇalıĢanların Tespiti ve Sınıflandırması 

ĠĢletmelerin fark yaratan avantajlar ve sürdürülebilirlik sağlamasının 

temelinde yetenekli insanların olduğu düĢünülürse, bu kiĢilerin tespitinin önemi de 

anlaĢılacaktır.  

Yetenekli çalıĢanların tespitinde performans, potansiyel ve yetkinlik modeli 

oluĢturulur ve ölçüm kriterleri konur. Ölçüm araçları saptanırken çalıĢan ihtiyaçlarını 

da dikkate alan kıyaslamalar ile oluĢturulmuĢ araçlar tercih edilir. Ölçümlerde 

çalıĢanların bilgileri, becerileri, potansiyelleri, deneyimleri, eğitim durumları güçlü 

ve geliĢime açık yönleri gibi birçok alan ve bu alanların Ģirket beklentileri ve kurum 

kültürü ile uyumu bağlamında değerlendirmeler yapılır. Bu değerlendirmelerin ilk 

safhasında ise çalıĢanın profilini içeren standart bir form oluĢturulur. Bu formun 

elektronik ortamda yer alması ise kolaylık sağlar (Krauss, 2007: 66; Atlı, 2012: 133). 

Bunun ardından yetenek değerlendirme komitesi kurulur. Bu komite farklı 

uzmanlık alanlarından gelen yöneticilerden oluĢturulur. ĠĢletme için yetenekli 
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çalıĢanların tespiti iĢletmenin ihtiyaçları doğrultusunda oluĢturulan değerlendirme 

kriterlerine göre belirlenir. Bu kriterlerin oluĢturulması ve değerlendirmenin felsefesi 

konusunda yetenek değerlendirme komitesi belirleyici olur. Komite üst yönetim 

adına değerlendirme yetkisini kullanır ve raporunu üst yönetime sunar (Krauss, 2007: 

s.65). Üst yönetim komitenin kararını onayladıktan sonra yetenek matrisi adı verilen 

sınıflandırmaya göre çalıĢanlar uygun yerlere yerleĢtirilir. Yetenek matrisi 

yedekleme haritası için veri sağlar Bu adımdan sonra ise çalıĢanlar için Ģirket 

stratejileri ve kültürü doğrultusunda gerekli eylemler tespit edilir.  

 

3.5.2.1. Performans, Potansiyel ve Yetkinlik Değerlendirme 

Yetenekli çalıĢanların tespitinde mevcut performans çıktılarından 

yararlanılması sıklıkla kullanılan bir yöntemdir (Berger ve Berger, 2004: 24). 

Performans yönetimi, iĢletmenin hedefleri ile bireysel hedefleri bütünleĢtirerek ve 

bireylerin yarattıkları değeri ortak amaçlar ve hedefler doğrultusunda yönlendirerek 

bireysel ve kurumsal performansın yönetilmesi sürecidir (Barutçugil, 2002: 125). 

Bu adımda, geliĢim planları kapsamında çalıĢana yapılan yatırımlar 

sonucunda, o kiĢinin ideal profil ile arasındaki açığın ne derecede kapandığı 

değerlendirilir. Yapılan değerlendirme, adayın terfi ettirilmesi, yetenek havuzunda 

kalmaya devam etmesi veya havuzdan çıkarılmasına iliĢkin kararlara etki eder 

(Çırpan ve ġen, 2009: 114). 

Yetenek yönetiminde yetenekli çalıĢanların tespiti için potansiyel 

değerlendirmeye yönelik bazı çalıĢmalar yapılır (Berger ve Berger, 2004: 24). 

ÇalıĢan, farklı bir pozisyonda daha yüksek seviyeli bir performans sergileyebilir mi? 

Daha fazla sorumluluk alabilir mi? Farklı bir seviyede performans sergilemek için 

ihtiyaç duyduğu ek beceri ya da yetkinlikleri edinebilir mi? Liderlik yetenekleri 

sergiliyor mu? Örneğin, inisiyatif alarak ve vizyon göstererek, söz verilen sonuçları 

elde ederek, etkin bir Ģekilde iletiĢim kurarak ve uygun riskleri alarak bunu 

yapabiliyor mu? Potansiyel, bu gibi soruların yanıtlarına göre değerlendirilir (Atlı, 

2012: 136). 

Yetenekli çalıĢların saptanması için kullanılan bir diğer araç ise, yetkinlik 

değerlendirmesidir. Yetkinlik genel olarak, belirli bir iĢi yaparken mükemmel 

performansı açıklayan davranıĢ ya da davranıĢ seti olarak tanımlanır; bilgi, beceri ve 
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tutum unsurlarının birleĢiminden oluĢur. Günümüzde doğru yetkinlik modelini ve 

yetkinlikleri belirlemek bir iĢletmenin stratejilerini hayata geçirmesi için kritik 

unsurlarından biridir. Bu bağlamda yetkinlik ve yetkinlik temelli sistemler de iĢ 

dünyasında yaygın olarak kullanılmaktadır. Yetkinlik değerlendirme sistemiyle 

“kiĢinin güçlü yönleri nelerdir?” “kiĢi özellikle neyi iyi yapar?” “kiĢinin zayıf yönleri 

nelerdir?” “kiĢinin neyi farklı yapması gerekir?” sorularına yanıtlar aranır. Bu amaçla 

çalıĢanları performansları davranıĢlar bazında belirlendiği için yöneticiler açısından 

gözlenmesi kolay olur ve değerlendirmeler daha adil ve nesnel olarak yapılabilir 

(Atlı, 2012: 136). 

Yetkinliklerin belirlenmesinde performans kavramı içerisinde üstün 

performans ve etkili performans ayrımı yapılır. Bu bağlamda kullanılan 

kavramlardan biri olan etkili performans (Competence) kabul edilebilir asgari baĢarı 

standartıdır. Üstün performans ise (Competency) asgari baĢarı standardının üzerinde 

performansta bir farklılığa yol açma özelliğini ifade eder. Ġngiliz Ģirketleri ve 

teorisyenleri “Competence” terimini kullanarak “eĢik yetkinlikler” denilen etkili 

performansı temel alırken ABD Ģirketleri üstün performansı temel alırlar. Bununla 

birlikte çalıĢanlar yetenek matrisine yerleĢtirilirken etkili ve üstün performans 

kriterlerinin her ikisi birlikte kullanılabilmektedir. ÇalıĢanların yetenek matrisine 

yerleĢtirilmesi için veri sağlayacak performans, potansiyel ve yetkinliklerin 

belirlenmesinde profesyonel bir değerlendirme aracı olarak değerlendirme merkezi 

uygulamalarından da yararlanılmaktadır. Değerlendirme merkezi uygulamaları 

“birden çok sayıda yetkin değerlendiricinin bir araya gelerek adayları çok farklı 

açılardan ve birden çok uygulama içinde değerlendirmesine dayanır. Değerlendirme 

merkezleri yetenek tespiti yanında, iĢe alım, terfi, geliĢim planlaması, eğitim gibi 

amaçlar için de kullanılmaktadır (Atlı, 2012: 137). 

 

3.5.2.2. Yetenek Matrisi OluĢturma 

ÇalıĢanların performans ve potansiyeli değerlendirildikten sonra, çalıĢanlar 

belirlenen yetenek matrisine yerleĢtirilir. Yetenek matrisi, iĢletme tarafından 

çalıĢanların sınıflandırıldığı bir tablodur. Bu tablo genellikle üç, dört ya da altılı 

sınıflandırmadan oluĢur. Türkiye‟de yetenek yönetimi yaklaĢımını uygulayan öncü 

iĢletmelerden Turkcell‟in kullandığı yetenek matrisi Tablo 3.3.‟de yer almaktadır 

(Ceylan, 2007: 113). %20‟lik kısım yüksek performans grubunu ifade eder. Kritik 
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soru, çalıĢanın 0-12 ay içerisinde bir üst pozisyona terfi edebilme olasılığıdır 

(Ceylan, 2007: 113). Yüksek Performans Yüksek Potansiyel (jump): 0-12 ay 

içerisinde bir üst pozisyona terfi etme olasılığı olan yüksek performanslı çalıĢanları; 

Yüksek Performans (stretch): 0-12 ay içerisinde bir üst pozisyona terfi etme olasılığı 

bulunmayan, ancak görev ve sorumlulukları arttırılacak olan yüksek performanslı 

çalıĢanları; %70‟lik kısım kendisinden bekleneni verebilen etkin performans grubunu 

ifade eder. Buradaki kritik soru da “Görev tanımı zenginleĢtirilip, sorumlulukları 

arttırılabilir mi?” sorusudur (Ceylan, 2007: 114). Etkin Performans Yüksek 

Potansiyel (grow): Kendisinden beklenen performansı gösterip, isi zenginleĢtirilerek 

sorumlulukları arttırılacak olan çalıĢanları; Etkin Performans (fit): Kendisinden 

beklenen performansı gösterip, mevcut sorumluluklarla iĢine devam edecek olan 

çalıĢanları ifade etmektedir.  

 

Tablo 3.3:Turkcell Yetenek 

Matrisi  

Kaynak: (Ceylan, 2007: 114). 

 

Böylece çalıĢanlar yetenek matrisinde uygun yerlere yerleĢmiĢ olur. Yetenek 

matrisi yedekleme haritasının oluĢmasında veri sağlar. Bu adımdan sonra ise 

çalıĢanların yetenek matrisindeki pozisyonlarına göre yatay ve dikey iç hareket 

olasılıkları ve bunların zamanı, ücret ve yan hakları ve geliĢim olanakları belli olur 

(Atlı, 2012: 139). 
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3.5.2.3. ÇalıĢanların Sınıflandırılması 

Yetenek Yönetiminde çalıĢan sınıflandırması yapılmasındaki kasıt, 

çalıĢanların iĢletme verimliliğine katkısının eĢit olmadığı yönündedir. Bu yönüyle de 

herkese eĢit davranmanın ortaya koyacağı eĢitsizliği gidermek çalıĢanların 

sınıflandırılması ile mümkün olacaktır.  

 

3.5.2.3.1. Thomas Steward’ın ĠĢgücü Sınıflandırması 

Bir iĢletmenin iĢgücü yapısının özelliklerine bakılarak, iĢletmede çalıĢanlar 

aĢağıdaki tablonun ilgili karelerine yerleĢtirilebilir (Stewart, 1998: 170). 

 

Tablo 3.4:Bir ĠĢletmenin ĠĢgücü Yapısı 

 

 

1 

YERĠ ZOR DOLAR, 

DÜġÜK KATMA DEĞERLĠ 

 

(BİLGİYLE DONATIN). 

 

 

2 

YERĠ ZOR DOLAR, 

YÜKSEK KATMA DEĞERLĠ 

 

(YAPISAL SERMAYEYE KATIN). 

 

 

 

3 

YERĠ KOLAY DOLAR, 

DÜSÜK KATMA DEĞERLĠ 

 

(OTOMASYONA GEÇİN). 

 

 

                   4 

YERĠ KOLAY DOLAR, 

YÜKSEK KATMA DEĞERLĠ 

 

(FARKLILAŞTIRIN YADADISARIYA 

VERİN). 

 
 

Kaynak: Stewart,1998: 170). 

 

Üç numaralı kare, düz ve yarı kalifiye iĢgücünü ifade etmektedir. ĠĢletmeler, 

bu türden insanlara çok fazla gereksinim duyabilir ama bu tür insanlar örgüt 

açısından yüksek bir katma değer oluĢturmaz. Bu tür insanların olduğu bölümlerde 

uygulanacak en etkin strateji otomasyona geçmektir. Bir numaralı karede, kalifiye 

fabrika isçileri, deneyimli sekreterler ya da kalite güvencesi, hesap denetimi, iĢletme 

iletiĢimi türünden büro islerini gören islerin karmaĢık bir bölümünü öğrenmiĢ olan 

kimseler bulunmaktadır. Bu kiĢilerin yerlerinin doldurulması zor ve yaptıkları isler 

önemli olabilir ancak bunlar müĢterilerin değer verdiği Ģeyler değildir. Bu tür 

insanların olduğu bölümlerde uygulanacak en uygun strateji ise bu kiĢilerin bilgi ile 

donatılmasıdır. Dört numaralı karede çalıĢanlar müĢterilerin yüksek değer biçtiği 



70 
 

isleri yaparlar, ama iĢletmede bu tür özelliklere sahip çalıĢan sayısı oldukça fazladır. 

Bu tür insanların olduğu bölümlerde uygulanacak strateji ise farklılaĢtırmaya gitmek 

ya da isleri dıĢarıya yani baĢka iĢletmelere vermektir. iki numaralı karede ise, iĢletme 

içinde yeri doldurulamaz role sahip ve birey olarak da yeri hemen hemen hiç 

doldurulamayacak konumda yer alan insanlar bulunmaktadır. Bu tür insanların 

olduğu bölümlerde ya da iĢletmelerde uygulanabilecek en etkin strateji ise bu tür 

insanların sermayeye katılmasıdır. Entelektüel sermayeyi oluĢturan unsurlardan belki 

de en önemlisi olan insan sermayesi –entelektüel sermaye yapısal, insan ve müşteri 

sermeyesi olarak üç çeşittir- tüm bu etkinliğin oluĢturulmasındaki kilit faktördür. 

(Stewart, 1998: 170). 

 

Ancak önemli bir nokta vardır ki, iĢletmelerin kiĢilerin sahip oldukları bilgi, 

yetenek ve becerilerden yararlanabilmesi ve bunu iĢletme varlıklarına dahil 

edebilmeleri için insan sermayesinin yapısal (örgütsel) sermayeye dönüĢtürülmesi 

gerekir. BaĢka bir ifade ile bireye ait bilgi, örgütsel değer yaratmak için 

kullanıldığında ve paylaĢıldığında katma değer yaratan bir unsur olarak entelektüel 

sermayenin bir parçası olur ve bireylere ait bilginin iĢletme varlıklarına 

dönüĢtürülmüĢ Ģekli olan entelektüel varlıklar veya bilgi varlıkları olarak adlandırılır. 

Aksi takdirde kiĢinin sahip olduğu bilgi kiĢinin kendisine yarar sağlayacaktır 

(Bilmedik: 2003). 

 

3.5.2.3.2. Performansa Dayalı Sınıflandırma 

Altuntuğ‟un aktardığına göre, Berger, iĢletme çalıĢanlarını bilgi, birikim ve 

yetenekleri birbirinden farklı olduğu için ortaya koydukları performanslar da farklılık 

göstereceğinden dört gruba ayırmaktadır. (Altuntuğ, 2009: 451–452). Tablo 3.5‟de 

performans grupları, (süper performans grubu, kilit performans grubu, uyumlu 

performans grubu, uyumsuzlar grubu) her birine ait özellikler ve her gruba iliĢkin 

uygulanması gereken stratejiler yer almaktadır (Berger, 2005: 4). 
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Tablo3.5: Yeteneklere Bağlı Olarak Ortaya Çıkan Performans Grupları ve Özellikleri 

 

Süper Performans Grubu: Sürdürülebilir rekabet üstünlüğü sağlayan, çok 

yüksek potansiyelli, beklentilerin çok üstünde performans gösteren, iĢletme 

içerisinde rol modeli, farklılık ve yaratıcılık kaynağı olan, en fazla yatırımın 

yapılması, elde tutulması ve yenilerinin kazanılması gereken çalıĢanlardır. Toplam 

iĢgücü içindeki büyüklüğü %3–5 olan gruptur. 

 

Kilit Performans Grubu: Rekabet üstünlüğü kaynağı olan, terfi imkânına 

sahip, beklentilerin üstünde performans gösteren, iĢletme içerisindeki faaliyetlerin 

yürütülmesinde kilit unsur olan, fazla yatırım yapılan, yedeklerini yetiĢtirmek ve 

niteliklerini yükseltmek gereken çalıĢanlardır. Toplam iĢgücü içindeki büyüklüğü 

%20–25 olan gruptur. 

 

Uyumlu Performans Grubu: ĠĢletmenin ayakta kalmasının garantisi olan, 

potansiyeli değerlendirirken yana doğru gidebilen, performans beklentilerini 

karĢılayan, beklenen performans noktalarını aĢma kapasitesine sahip, çalıĢanlar 

üzerinde olumlu etki yaratabilen, normal düzeyde yatırım yapılan, desteklemek ve 
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motive etmek gereken çalıĢanlardır. Toplam iĢgücü içindeki büyüklüğü %70 olan 

gruptur. 

 

Uyumsuzlar Grubu: Doğru yönlendirilirse ilave bir yetenek kaynağı olabilen, 

potansiyeli düĢük, performansı beklentilerin altında olan, yetenek skalasının en 

altında bulunan, az yatırım gerektiren ve uyumlu grubuna çıkamayanların iĢine son 

verilmesi gereken çalıĢanlardır. Toplam iĢgücü içindeki büyüklüğü %5‟in altında 

olan gruptur. 

 

3.5.2.3.3. MCKinsey Sınıflandırması 

ĠĢletmeler yapılan araĢtırmalar, her iĢletmenin kendine göre bir sınıflandırma 

sisteminin olduğunu ortaya koysa bile yetenek yönetimi değerlendirmesi açısından 

McKinsey sınıflamasının önemine dikkat çekmek gerekmektedir. Bu sınıflandırmaya 

göre çalıĢanlar üç gruba ayrılmıĢtır (Çayan, 2011: 69): 

 

A Grubu Çalışanlar: Üstün baĢarı için standardı temsil eder. Bu kiĢiler 

sürekli olarak sonuç alan, bunun yanında diğer çalıĢanlara örnek olan ve onların 

motivasyonunu sağlayan grubu oluĢturur. ĠĢletme çalıĢanlarının en iyi %10-20‟lik 

kısmını meydana getirirler. En yetenekli grubu oluĢturan “A” tipi çalıĢanlara ciddi 

yatırımlar yapılması gereklidir. A grubu çalıĢanlar uygulamada yüksek potansiyeller, 

yıldızlar gibi isimlerle adlandırılmaktadırlar. 

 

B Grubu Çalışanlar: Beklentileri karĢılayan, ancak sınırlı potansiyele sahip 

çalıĢanlar olup, orta %60-70‟lik kısmı oluĢtururlar. ĠĢletmeye katkısı görmezden 

gelinemeyecek olan B tipi çalıĢanların geliĢtirilmesi gerekmektedir.  

 

C Grubu Çalışanlar: Belirli aralıklarla kabul edilir sonuçlar elde ederler. En 

alttaki %10-20‟lik kısmı meydana getiriler. 

 

Kurumlar uygulayacakları yetenek yönetimi politikaları ile B Grubu 

çalıĢanları A‟ya ve C Grubu çalıĢanları da B‟ye yönlendirebilmek için eğitim ve 

geliĢim olanakları sağlamalı, geri bildirimle çalıĢanlarını desteklemelidirler. 

 

 



73 
 

3.5.3. Yetenekli ÇalıĢanları Seçme ve YerleĢtirme 

Her gün insan kaynakları terimini ve bu insanları firmalarına kazandırmak 

isteyen yöneticilerin rekabetinin daha çok duymaktayız. Ancak yetenekli personelin 

etkilenmesi ve bulunması formülün sadece bir bölümüdür. Günümüzde, iĢgücü 

devrine neden olan ve Ģirketlerin kontrolü dıĢında geliĢen birçok neden bulunmuĢtur, 

ancak kök neden olarak doğru iĢe doğru insanın alınmaması görülmektedir. Güçlü 

teknik ve analitik özelliklere sahip yetenekli personel bulmak ve bu adayların 

oluĢturduğu küçük havuz için rekabete girmek giderek yoğunluk kazanmaktadır. 

Gerçekten piyasada az miktarda yetenekli personel bulunmakta ve onlarda hemen 

kapıĢılmaktadır. Aranılan tüm özelliklere sahip adayları bulmaksa oldukça zor bir 

durumdur. Bu beceri boĢluğu sadece özel sektör için değil kamu sektörü için de 

geçerlidir. Günümüzde kamuda da yetenekli elemanlar için savaĢ yapılmaktadır 

(GeniĢ ve Usta: 2010). Küresel koĢulların sürüklediği rekabet ortamında iĢletmelerin 

baĢarılı olabilmeleri için doğru çalıĢanlara hızla ulaĢmaları zorunlu hale gelmiĢtir.  

 

Yetenek yönetimine girdi sağlayan en önemli süreçlerden birisi; „‟seçme ve 

yerleĢtirme‟‟ dir. Doğru seçme yerleĢtirme sistem ve araçlarıyla; yüksek potansiyelli, 

gelecek vadeden, yaratıcı, yenilikçi, katma değer yaratacak kiĢileri kuruluĢa 

çekebilmek, bunların arasından en yetenekli olanları seçebilmek ve onları doğru 

yerlerde görevlendirmek sürecin baĢarısı için vazgeçilmez ön koĢuldur (Altıntuğ, 

2009: 445). 

 

Yetenek yönetiminde iĢe alım, geleneksel iĢe alım stratejilerinden farklıdır. 

Artık uzun aday listeleri içerisinden doğru adayı seçmek yeterli değildir. ĠĢletmeler 

istedikleri nitelikte doğru adayları bulabilmek için yaratıcı stratejiler geliĢtirmek 

durumundadır. Bu nedenle yetenek yönetimini baĢarıyla uygulayan iĢletmeler 

kendilerine yapılan baĢvuruları değerlendiren ya da bir pozisyon boĢaldığında bu boĢ 

pozisyonu doldurmak için harekete geçen bir iĢe alım politikasından 

uzaklaĢmaktadır. Günümüzde tercih edilen iĢe alım stratejilerinde genellikle bir 

önceliklendirme yaklaĢımı hakimdir. Buna göre iĢletmenin karlılığına en çok etki 

eden birim, departman, pozisyon ve yeteneklerden bir ya da birden fazlası aynı anda 

öncelikli olarak ele alınabilmektedir (Atlı, 2012: 171-172). ĠĢe alma uygulamaları 

adayların is gereklerine ne kadar uyum sağlayacağının ölçülmesinin ötesine geçmeli 

ve hangi tür yeteneklerin ve davranıĢ biçimlerinin iĢletmenin geleceğe yönelik 
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hedefleriyle daha uyumlu olduğu üzerinde durulmalıdır. Stratejik iĢe alma, 

iĢletmenin stratejik hedeflerinin ve gereklerinin sistematik olarak 

değerlendirilmesiyle oluĢturulan personel bulma ve seçme faaliyetleri olarak 

tanımlanabilir (Erdemir: 2006). 

Yetenek yönetiminde kimi iĢletmeler, yapıları, kültürleri, vizyon- misyonları 

ve stratejik planları doğrultusunda öncelikli olarak iç kaynaklara, kimi iĢletmeler dıĢ 

kaynaklara yönelirlerken, kimileri ise her iki kaynağa da eĢit Ģans vererek iĢe alım 

politikası uygulamaktadırlar. 

ÇalıĢan temin ve seçim süreci Tablo 3.6‟da belirtildiği gibi üç aĢamadan 

meydana gelmektedir. Bu aĢamalar çalıĢan ihtiyacının belirlenmesi, bu ihtiyacı 

karĢılayabilecek adayların araĢtırılıp bulunması ve adaylar arasından çeĢitli 

yöntemlerle uygun çalıĢanların seçilmesi ve iĢe yerleĢtirilmesi Ģeklinde sıralanır 

(Uyargil ve diğ., 2009: 86). 

 

Tablo 3.6: ÇalıĢan Temin ve Süreci 

 
 

Ġnsan kaynakları planlamasının amacı, iĢletme içinden ve dıĢından 

kaynaklanan insan kaynakları ihtiyaçlarını tahmin etmek, bunu karĢılamaya yönelik 

öncelikleri belirlemek ve beĢeri kaynakları en etkili olabilecekleri yerlere tahsis 

etmektir (Uyargil ve diğ,. 2009: 86). Bu çalıĢmaları yaparken öncelikle iĢ analizleri 

yapılmalı, iĢlerin içerdiği görev, sorumluluk ve çalıĢma koĢullarının sınırları 

belirlenmelidir. ĠĢ için gerekli olan yetkinlikler açık bir Ģekilde ifade edilmelidir. Bir 
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sonraki aĢama, aday araĢtırma ve bulmadır. Amaç, iĢletmenin ihtiyaç duyduğu iĢ için 

gerekli yeteneğe sahip olan çalıĢanın seçilebilmesi için aday havuzunu oluĢturmaktır. 

Aday havuzu oluĢturulurken, iĢletmenin içinde mevcut çalıĢanlar arasından veya 

iĢletme dıĢı kaynaklardan, çeĢitli yöntemler ile iĢe uygun yetenekleri taĢıyan 

adayların iĢe baĢvurmalarının sağlanması önem arz etmektedir (Erdemir, 2007: 34). 

Yetenek yönetimine bağlı iĢe alımda aĢağıdaki noktalara uyumlu hareket 

etmek önemlidir (Atlı, 2012: 176): 

 ĠĢletmenin yetkinlikleri, ölçüm skalası ve iĢe alım yapılacak pozisyonun 

gerektirdiği tüm nitelikler belirlenip tamamlandıktan sonra, iĢe alım süreci 

baĢlatılmalıdır.  

 Adaylar yalnızca üstün performanslarına göre değerlendirilmemeli, 

iĢletmenin yapısı, kültürü, vizyon ve misyonu, firmanın tarihçesi, stratejik 

planları, liderlik anlayıĢı, lokasyonu, sektörü, bütçe ve hedefleri, kültürü, 

çalıĢan yapısı ve çalıĢacağı ekiple uyum sağlayıp sağlamayacağına dikkat 

edilmelidir.  

 Doğru adayı seçebilmek için çeĢitli kiĢilik testleri ve değerlendirme merkezi 

uygulamalarından yararlanılmalıdır.  

 Yetenekli çalıĢanları bulma konusunda ise, artık geçmiĢteki kaynakların 

yanısıra farklı demografik geçmiĢe, eğitim ve deneyime sahip çalıĢanların 

bulunabileceği kaynaklara da yönelmek gerekebilir. Bu bağlamda yetenek 

yönetimi yaklaĢımında uygulanan iĢe alım politikalarında pasiften aktife 

çeĢitli iĢe alım kanalları bulunmaktadır.  

 

Yetenek yönetiminde daha çok aktif iĢe alım kanallarının kullanılması 

önerilir. Bu kanallar ise, ġekil 3.7‟de gösterilmektedir (Katoen ve Macioschek, 2007: 

14; Atlı, 2012: 177): 
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Pasif (Reaktif)  

 

 Pozisyon açığı doğrultusunda geleneksel iĢe alım, 

 ĠĢ bulma konusunda danıĢman Ģirket desteği, 

 Personel kiralama, 

 ĠĢe alım fuarlarına katılım, 

 ĠĢe alım platformlarını kullanmak, 

 Ġç ve dıĢ yetenek havuzlarını araĢtırmak, 

 Üst düzey yönetici alımı ve beyin avcısı danıĢmanlık Ģirketlerini 

kullanmak, 

 YetiĢtirme programları açmak, 

 Kampüs iĢe alımları, 

 Yetenek avcısı olmak / Yeteneği keĢfetmek. 

 

Aktif (Proaktif) 
ġekil 3.7: Yetenek Yönetimi ĠĢe Alım Kanalları 

 
Kaynak: (Katoen,ve Macioschek,2007: 14).  

 

Yetenek yönetimi uygulayan iĢletmeleri yetenekli çalıĢanların seçiminde 

farklı araçlardan yararlanmaktadırlar. Bu araçlar, değerlendirme merkezi kullanımı, 

yetenek havuzu oluĢturma, elektronik iĢe alım, kariyer sistem tipolojisi olarak ele 

alınacaktır. 

 

3.5.3.1. Değerlendirme Merkezi Kullanımı 

Değerlendirme Merkezi, kiĢinin mevcut yetkinliklerinin ve potansiyelinin bir 

grup kurgulanmıĢ araçlar doğrultusunda ölçümlenmesini/analiz edilmesini içeren 

uygulamalar bütünüdür. KiĢinin sahip olduğu yetkinliklerin ve seviyelerinin, 

değerlendirildiği pozisyonun gereği olan yetkinlikler ile karĢılaĢtırılmasını 

sağlayarak, doğru kiĢiye doğru yatırımlar yapılması değerlendirme merkezinden elde 

edilen veriler ıĢığında sağlanabilmektedir. Günümüzde, artan rekabetçi ortam ile 

beraber Ģirketler daha iyi elemanlar seçme, seçtikleri yetenekli çalıĢanların geliĢimini 

sağlamak ve “yüksek performans” olarak nitelendirilen çalıĢanları elde tutmak için 

insan kaynaklarının önemini arttıran projelere ağırlık vermeye baĢlamıĢlardır. ĠĢte bu 

noktada değerlendirme merkezi uygulamaları artan rekabetin bir ürünü olarak ortaya 
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çıkmıĢtır. Günümüzde, yetenekli çalıĢanı iĢe almak, geliĢtirmek ve elde tutmak 

konularının önem kazanması ile birlikte değerlendirme merkezi uygulamaları da 

Ġnsan Kaynakları süreçleri arasında oldukça önemli ve kullanılan bir süreç haline 

gelmiĢtir (Çolak: 2012). 

 

Değerlendirme merkezlerinde, hem danıĢmanların, hem de firma içerisindeki 

özellikle insan kaynakları pozisyonlarında çalıĢan kiĢilerin iĢbirliği içerisinde 

olmaları önem taĢımaktadır. Sürecin en önemli özelliği, adayların performanslarını 

oluĢturulan is benzeri ortamlarda simülasyonlarla gözlemleme olanağı sağlamasıdır 

(Yalım, 2005: 26). 

 

Değerlendirme merkezi, organizasyonun farklı amaçları için adapte edilerek 

kullanılabilir. BaĢlıca kullanım alanları aĢağıdaki gibidir (Thornton: 1992): 

 

İşe alım ve terfiler: Ġçeriden ya da dıĢarıdan adayların belli bir pozisyona 

uygunluğunu tespit edebilmek için kullanılır. Yöntemin en sık kullanım 

alanlarındandır. 

 

Yüksek potansiyelli kişilerin belirlenmesi: Yüksek potansiyelli ve yetenekli 

çalıĢanların tespit edilerek organizasyonel gereksinimler doğrultusunda yetiĢtirilip 

iĢletme içinde istihdam edilmesini sağlamak amacıyla kullanılmaktadır. 

 

Eğitim ve gelişim ihtiyaçlarının tespiti: ĠĢletme içindeki yetkinlik geliĢim 

alanlarının belirlenerek doğru geliĢim yatırımlarının yapılabilmesi için önemli bir 

araçtır. Eğitim bölümlerinin sıklıkla kullandığı bir yöntemdir. 

 

Organizasyonel Planlama: Organizasyonun gitmek istediği noktada gerekli 

bilgi ve becerilerin varlığının kontrol edilerek eksik alanların geliĢim yatırımıyla 

desteklenmesini sağlar. 

 

Gelişim: Koçluk ve mentorluk gibi geliĢim araçları öncesinde özellikle 

yönetim geliĢtirme amaçlı doğru geliĢim alanların tespit edilmesi için kullanılabilir. 
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DM'de kullanılan araçlar/ yöntemler Ģunlardır (Ceylan,  2007: 86): 

 İş vakası çözülmesi(vaka çalıĢmasında iĢ üzerine karĢılaĢılan bir problem 

verilmekte, katılımcıdan konu ile ilgili görüĢleri ve çözüm önerileri 

istenmektedir. Yazılı veya sözlü olarak uygulanabilen sistemde, görüĢ ve 

öneriler yine rapor halinde, genelde sözlü bir sunuĢla bu kiĢiden 

beklenmektedir), 

 İş planı/ proje veya vaka analiz sonuçlarının sunulması, 

 İş oyunları-grup çalışması: (adayların ekip olarak çalıĢıp, sonuç üretmelerine 

yönelik olarak tasarlanmıĢtır. Bir gruba belli bir süre içerisinde çözmeleri için 

bir problem veya vaka verilir. Katılımcılardan da önce bireysel olarak 

hazırlanıp, daha sonra kendi aralarında bu problem üzerinde tartıĢıp, son 

olarak da ortak bir grup.raporu.hazırlayıp.sunmaları.istenir), 

 Kişilik envanterleri, yetenek testleri, 

 Hedefe yönelik mülakat (sözkonusu pozisyon için tasarlanmıĢ, davranıĢ ve 

yetkinliği ölçen yapılandırılmıĢ mülakatlar yapılır), 

 360 derece değerlendirme (bireyin kurum içinde birlikte çalıĢtığı, komsu 

departman çalıĢanı, amirleri ve astlarından belli yetkinlikleri ölçümleyen 

değerlendirme raporu alınır), 

 Role play/simülasyon (katılımcılara belli bir görev verilerek canlandırma 

yapmaları istenir. Katılımcının bir müĢteri, çalıĢan, is arkadaĢı rolünü 

üstlenmiĢ bir kiĢiyle, ortaya çıkan bir problemi çözmesi istenmektedir). 

 

3.5.3.2. Yetenek Havuzu OluĢturma 

Geleceğini garanti altına almak için rekabet gücünü sürekli kılmanın 

kaçınılmaz olduğunu fark eden organizasyonlar, bugünden iĢgücü kaynağını en etkin 

Ģekilde planlamaktadır. GeçmiĢte boĢalan pozisyonları doldurmaya yönelik olarak 

iĢletilen iĢe alım süreci yerini sürekli bir yetenek avcılığına dönüĢtürmüĢtür. 

Özellikle kilit pozisyonlardaki çalıĢanları için üstün rol modelleri geliĢtirmeye özen 

gösteren firmalar yedekleme ve yetenek havuzu oluĢturma sistemlerinden 

yararlanmaktadırlar. OluĢturdukları yedekleme ve yetenek havuzu sistemi ile mevcut 

kadrolar ve yeni iĢ sahaları ile oluĢacak pozisyonlar için en uygun ve uyumlu 

çalıĢanlara hızlıca eriĢilmesi sağlanmaktadır (Ceylan, 2007: 84). 
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3.5.3.3. Elektronik ĠĢe Alım 

ĠĢ yaĢamındaki hızlı değiĢimlere paralel olarak teknoloji bazındaki geliĢmeler, 

iĢe alım yaklaĢımlarını da değiĢtirmektedir. 1993 yılından itibaren gazete ilanlarıyla 

iĢe alımlar internete taĢınarak web üzerinden yürütülmeye baĢlanmıĢtır.  

 

Özellikle bilgisayar ve internet kullanıcı sayısının hızlı yaygınlaĢması 

elektronik iĢe alım uygulamalarının geliĢmesine yol açmıĢtır. Bu nedenle günümüzde 

yetenekli adayları bulmada internet yaygın olarak kullanılmaktadır. Örneğin 

execunet.com tarafından Ġngiltere‟de yapılan bir araĢtırmaya göre iĢletmeler 

yetenekli adayları bulmada çoğunlukla interneti tercih etmektedir. Ülke çapındaki 

araĢtırma sonuçlarına göre interneti adayların iĢe alımında kullanan 109 firmanın 

%78‟inin online iĢ sitelerini, %78‟i online CV bankalarını, %55‟inin kendi 

firmalarının web sitelerini kullandığını göstermiĢtir. Bir baĢka araĢtırmaya göre ise 

ABD‟de iĢletmelerin % 90‟ınından fazlası (2009 yılı itibariyle) eleman alımını 

internet üzerinden yapmaktadır. Günümüzde birçok Ģirket için özgeçmiĢ veri 

tabanları en önemli yetenek kaynağıdır (Atlı, 2012: 180). 

 

Elektronik iĢe alım yöntemindeki süreç Ģöyle iĢlemektedir. Online ortama 

ilanı girilen pozisyon için baĢvurular toplanır. Bir yetenek havuzu oluĢturulur. Ön 

seçim ile adaylar arasında bir eliminasyona gidilir. Ġlk elemeden sonra adaylar hangi 

çalıĢan segmentinde ( yeni mezun havuzu- Orta düzey yönetici havuzu) yer alacağına 

karar verilen bir ayrıma gidilir. Bu süreçte elde edilen yetenek havuzu daha sonrası 

için de kullanılabilir (Atlı, 2012: 182). 

 

Yeni ekonomi ve teknoloji alanındaki araĢtırmalarıyla tanınan eMarketer adlı 

Ģirketin bir çalıĢması, dünyada iĢe almada internet kaynaklı çalıĢmaların rolünü 

açıkça ortaya koyuyor. ġirketin son raporlarından birinde yer alan çalıĢmada, orta 

düzeyde yönetici iĢe almalarında kullanılan yöntemlerin maliyetine dikkat çekiliyor. 

Tabloyu bu sayfalarda da görüyorsunuz. Böyle bir yöneticiyi tedarik etmek için 

“headhunter” (beyin avcısı) kullandığınızda maliyet 12 bin 500 dolara ulaĢırken, 

internette rakam bin dolar düzeyine iniyor. EMarketer‟in araĢtırmasında dikkat 

çekilen internetten iĢe almanın (E-recruitment) yıldızı son yıllarda hızla parlıyor. 

Burada dikkati çeken geliĢme ise kariyer sitelerinin kullanılması değil. GeçmiĢte 

kariyer sitelerini kullanan Ģirketler, yeni dönemde “e-iĢe alma” konseptini, kendi 
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sitelerinde uygulamaya koyuldular. Böylece daha doğru elaman bulabilme ve 

değerlendirme olanağına da kavuĢabiliyorlar (Çekin: 2002). 

 

Firmaların ve adayların karĢılaĢtıkları sorunların birçoğu internet üzerindeki 

insan kaynakları siteleri sayesinde çözüme kavuĢmuĢtur. Amerika'da 1993'de ilk 

açılan “E-Recruitment” (e-iĢe alımı) sitesi, career.com ve sonrasında gelen 

onbinlerce yeni site yaratılmıĢtır. Türkiye'de 1999'dan itibaren kurulan insan 

kaynakları siteleri ile adaylara, aĢağıda sıralanan bazı kolaylıklar sağlamıĢtır 

(Kariyer- Rehberi: 2007): 

 

 Kolay eriĢim, 

 Firmaları tek yerden tanıma imkanı, 

 24 saat eriĢim, 

 Tek bir özgeçmiĢle istenilen kadar firmaya baĢvuru imkanı, 

 Açık pozisyonlardan haberdar olabilme, 

 ĠĢ baĢvurularını on-line takip imkanı, 

 Firmalar hakkında detaylı bilgi edinebilme, 

 ÖzgeçmiĢini kolayca güncelleme olanaklarına sahip olma. 

 

Ġnsan kaynakları sitelerinin iĢletmelere sağladığı bazı kolaylıklar ise aĢağıdaki gibi 

özetlenebilir (Kariyer- Rehberi: 2007): 

 ÖzgeçmiĢleri standart formatta alma, 

 Ġlanını her an, 24 saat yayınlatma, 

 Kağıtsız ortam, 

 DüĢük maliyet, 

 Aranan niteliklere göre filtreleme, 

 Toplu cevaplama kolaylığı, 

 Güncel özgeçmiĢlere ulaĢma, 

 Firma tanıtım imkanı. 
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3.5.3.4. Kariyer Sistem Tipolojisi 

Miles ve Snow‟un tipolojisini temel alan en bilinen stratejik iĢe alma 

yaklaĢımı, Sonnenfeld ve Peiperl (1988) tarafından geliĢtirilen kariyer sistem 

tipolojisidir. Buna göre, iĢletmeler, iĢe alma faaliyetleri konusunda iki boyutlu 

kariyer sistemleri geliĢtirirler. Ġlk boyut, iĢe almanın ilk aĢaması olan baĢvuru 

açısından iĢletmenin iç ve dıĢ iĢgücü piyasasına olan açıklığını ifade eden arz akıĢı 

boyutudur. Bu boyut çalıĢma güvenliği, uzun süreli istihdam gibi kavramlarla 

iliĢkilidir. Ġkinci boyut ise, görevler ve karĢılığında verilecek olan ödülleri ifade eden 

atama ve terfi akıĢıdır. Bu boyut ise kariyer olanaklarını ve bireysel kriterleri ifade 

etmektedir. Bir baĢka deyiĢle birinci boyut adayların iĢletmeye doğru hareketinin 

yönünü, ikinci boyut ise çalıĢanların iĢletme içindeki hareketinin yönünü ifade 

etmektedir (Erdemir, 2006: 33). Bu yaklaĢımı kale, beyzbol takımı, kulüp, akademi 

modelleri ile aĢağıdaki ġekil 4.3 üzerinden incelemek mümkün olacaktır. 

 

ġekil3.8: Kariyer Sistem Tipolojisi 

 

Kaynak: (Ceylan, 2007 : 83). 

 

Bu yaklaĢıma göre; Akademi Modeli, dıĢa kapalı bir model olup, çalıĢanlar 

kuruluĢun en alt kademesinden baĢlayıp en üst kademeye kadar yükselme Ģans 

bulmaktadırlar. Bu yaklaĢımda sözkonusu elemanların bireysel geliĢme potansiyeline 

büyük önem verilmektedir. Kulüp Modeli de dıĢa kapalı bir model olup, bu modeli 

benimseyen iĢletmelerde Ģirket için geçirilen zaman ve kıdem esastır. Kulüp modeli 

de akademi modeli gibi kariyerin ilk basamaklarından baĢlar, fakat bu modelde 
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ağırlıklı yaklaĢım çalıĢanların bireysel geliĢme potansiyelleri değil, kıdem ön plana 

çıkmaktadır. Daha çok rekabetin düĢük olduğu kamu hizmet kurumlarında 

uygulanmaktadır. Beyzbol Takımı Modeli, dıĢa açık bir model olup, kendi alanında 

baĢarısını kanıtlamıĢ olan herkesin her aĢamada iĢletmeye katılabilmesini 

öngörmektedir. Beyzbol takımları, bireysel performansın önemli olduğu, ise almada 

dıĢa açık, reklamcılık, halkla iliĢkiler, danıĢmanlık, avukatlık, yazılım geliĢtirme gibi 

sektörlerde faaliyet gösteren iĢletmelerdir. Bu modele yönelik iĢletmelerde sadakat 

duygusu ve iĢgücü devir oranının yüksekliği yetenekli çalıĢanların elde tutulmasını 

zorlaĢtırır. Kale Modelinde hem iç hem dıĢ rekabet vardır. En iyi olanın Ģirkette 

kalabileceği anlayıĢı hakimdir. Bu modele yönelik iĢletmeler, sadece ayakta kalmayı 

önemseyen, çalıĢanların önemli olmadığı, sadece yapılan isin önemli olduğu, 

maliyetlerin düĢük tutulduğu oteller, basımevleri, perakendecilik, tekstil gibi 

alanlarda faaliyet gösteren iĢletmelerdir. 

 

3.5.4. Yetenekli ÇalıĢanların Elde Tutulması 

Elde tutma, bir Ģirketin yetenekli çalıĢanlarını (hızla değiĢen bir dünyada 

kuruluĢlarının rekabetçi kalmasına yardımcı olan insanları) alıkoyma kabiliyetidir. 

KuruluĢun bakıĢ açısından elde tutma bütün çalıĢanlarına sonsuza dek sımsıkı 

tutunmaya çalıĢmak anlamına gelmez. Bu, iyi çalıĢanları belirli iĢlev ve seviye 

içinden uygun süre boyunca alıkoymak anlamına gelir (Waldroop ve Butler, 2011:3). 

Kurumlar, stratejilerine uygun yetenekli çalıĢanın istihdam edilmesi için ilan 

vermekte, insan kaynakları danıĢmanından hizmet talep etmektedirler. Mülakat, 

seçim ve eğitim dönemi derken, adaylar Ģirkete dahil edilmektedir. Birkaç yıl içinde 

Ģirket kültürünü öğrenip, müĢteri bilgilerine sahip olup, iĢ yapma biçimlerini 

kavramaktadırlar. Bir yatırım bakıĢ açısıyla geliĢtirilen bu çalıĢanlar, bir gün gitmeye 

karar verdiğinde, sadece çalıĢan sayısı azalmayıp, aynı zamanda Ģirketin “yetenek 

havuzu” da boĢalmaktadır. Üstelik çalıĢanı yetiĢtirmek için yapılan harcamalar da 

baĢka Ģirkete transfer edilmiĢ olmaktadır. ĠĢte Ģirketler, “yetenek kaçıĢını” önlemek 

için yeni stratejiler geliĢtirip, önlem almak yolunda bir takım elde tutma politikaları 

yürütmek zorundadırlar. Elde tutma çalıĢmaları bir anlamda uzun vadede çalıĢan 

sadakatini sağlamayı hedefleyen stratejilerdir. 
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3.5.4.1. ÇalıĢanı Kaybetme Maliyeti 

ÇalıĢan yetenekleri ile iĢin gerektirdiği özelliklerin birbirine uyumu 

önemlidir. Uyum, performans yüksekliğini ve verimliliği beraberinde getirecektir. 

ÇalıĢan yetenekleri ve iĢin gerektirdiği özellikler uyum sağlamazsa, performans 

düĢüklüğü ve neticesinde iĢ tatminsizliği oluĢacaktır. ĠĢ tatminsizliğinin sonucunda 

olası davranıĢlardan biri ise, iĢten ayrılmadır (Robbins, 2007). ĠĢten ayrılmalar ve iĢe 

giriĢler arasındaki iliĢkiler “iĢgücü devri” kavramı ile açıklanmaktadır. ĠĢten 

ayrılmaların sıklığı iĢgücü devrinin yüksekliğini göstermektedir. 

 

Bir personelin iĢten ayrılmasının iĢletmeye yükleyeceği maliyetler aĢağıda 

sıralanmıĢtır (Kılıç, 2004: 84-85): 

 

 Yeni iĢe alınacak personele harcanacak iĢe alma iĢlem ve zaman maliyetleri 

(örneğin; görevi duyurmak için hazırlanan ilanlar, yazıĢma, mülakat, seçim 

ve benzeri iĢler için katlanılan araç gereç ve personel maliyetleri), 

 Yeni iĢe alınacak kiĢinin alacağı hizmet içi eğitim maliyetleri, 

 Yeni iĢe alınan kiĢinin, iĢleri yeni öğrenmesiyle nedeniyle ücretine göre daha 

az iĢ yapmasının yarattığı maliyet artıĢı, 

 Yeni iĢe alınan kiĢinin iĢi iyi bilmemesi nedeniyle, iĢteki hataların ve 

kazaların maliyeti artırıcı etkisi, 

 ĠĢten ayrılan personelin iĢten ayrıldığı günden itibaren yeni iĢe alınan 

personelin iĢe baĢlayamaması ve iĢe geç baĢlamasından doğan boĢ kapasite 

üretim kaybı, 

 ĠĢe yeni baĢlayan personelin kullandığı araçlara yeni adapte olması nedeniyle, 

belirli bir dönem kullanılmayıĢının üretimde doğurabileceği verim kaybı, 

 ĠĢten ayrılanların sayısının yüksek olması halinde fazla iĢlerin zamanında 

yetiĢtirilebilmesi için ödenen fazla mesailerin artması veya sipariĢleri 

zamanında karĢılayabilme güçlüğü ortaya çıkmaktadır. 

 

Dünyanın önde gelen danıĢmanlık Ģirketleri arasında yer alan Watson 

Wyatt‟ın gerçekleĢtirdiği bir araĢtırmaya göre, bir çalıĢanı kaybetmenin hesaplanan 

maliyeti, o çalıĢanın maaĢının 200 katına kadar çıkabiliyor. ġirketlerin yeni baĢlayan 

çalıĢanlarına yaptıkları yatırımlar belirli bir maliyeti de beraberinde getiriyor. 
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Maliyetler daha kiĢi iĢe baĢlamadan kendisini göstermeye baĢlıyor. Yeni bir çalıĢan 

almak için gazeteye verilen ilan gideri 200 dolar düzeyinde. DanıĢmanlık Ģirketine, 

iĢe girecek kiĢinin yıllık ücretinin ortalama yüzde 8‟i oranında bir ücret ödeniyor. 

Ġnternet yoluyla seçim yapılacaksa zaman ve yatırım maliyeti 300 dolara 

ulaĢabiliyor. Ġnsan kaynakları bölümünün pozisyonu değerlendirme ve mülakat için 

harcadığı zaman pozisyona göre 30 saat ile 100 saat arasında değiĢiyor. 

ÖzgeçmiĢlerin seçimi, elenmesi, randevu programlaması gibi temel iĢlemler ise 

yaklaĢık 20 saat alıyor. Ġnsan kaynakları bölümünün ilgili bölüm yöneticisine seçtiği 

adayları anlatmak için harcadığı zaman, referans kontrolü ve raporlamalar 100 saatlik 

bir maliyet daha getiriyor. Her bir özgeçmiĢin değerlendirmesi için harcanan iĢ kaybı 

ise yaklaĢık 1,5 dolara karĢılık geliyor. Ayrıca, yeni alınan kiĢinin, eğitim durumu ne 

olursa olsun 4 haftalık bir süre boyunca yüzde 25‟den daha fazla katkısı olamayacağı 

düĢünülüyor. Bu durumda maaĢın yüzde 75‟i kadar bir verimlilik kaybından söz 

ediliyor. Bu kayıp, 20‟nci haftaya kadar azalarak devam ediyor. Yeni alınan kiĢinin 

yapabileceği hatalardan kaynaklanan verimlilik ve zaman kaybı da yetiĢtirme 

maliyetine ekleniyor. Tüm bu maliyetler, çalıĢanlara verilen ücret, yan olanaklar ve 

ofis alanı gibi standart operasyonel giderlerle birleĢtiğinde iĢverenleri, çalıĢanlarının 

yeteneklerini değerlendirmeye teĢvik ediyor. Bu nedenle sadece doğru insanları iĢe 

almak yeterli olamamakla birlikte asıl zor olan bu insanları Ģirkette tutacak yönetim 

stratejisi uygulamaktır (Capital: 2003). 

 

3.5.4.2. Kariyer Yönetimi ve GeliĢimi 

ġirketlerin, yoğun rekabet ortamına ayak uydurabilmek ve ayakta kalabilmek 

için iĢletme içinden yetiĢtireceği, yeniliklere açık ve değiĢime karsı her zaman hazır 

olacak kadroların hazırlanması gerekir. 

 

Günümüz örgütlerinde çalıĢan sirkülasyonunun giderek artması, özellikle 

yönetimsel, profesyonel ve teknik yetenek alanlarında iĢletmelerin emek talebi 

ihtiyaçlarını önemli derecede arttırmıĢtır. Bu geliĢen, dinamik yapılı örgütlerde 

yüksek yetenekli personeli iĢletmeye çekmek, örgütte kalmasını sağlamak ve 

geliĢtirmekte giderek zorlaĢmıĢtır. Bu bakımdan örgütte yöneticilerin geliĢtirilmesi, 

özellikle Ģirketin çeĢitli iĢ alanlarında temel yatırımlar yapmasını gerekli kılmıĢtır 

(Soysal: 2006). 
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Kariyer yönetimi konusu son yıllarda hızlı ve çok yönlü bir geliĢme 

göstermiĢ, insan kaynakları yönetiminin en zor ve tartıĢmalı konularından biri haline 

gelmiĢtir. KuĢkusuz insanlar, kendi yeteneklerine uygun iyi bir meslek seçmek, 

seçtikleri mesleklerine uygun iĢlerde çalıĢmak ve çalıĢma yaĢamları boyunca 

mesleklerinde kariyer yapmak, yukarıya doğru çıkma arzusu duyarlar (Bingöl, 2006: 

285). Kariyer yönetimi, iĢletmelerin değerli çalıĢanlarını korumanın bir yoludur 

(Yaprak, HotamıĢlı ve Gerek, 2010: 400). 

 

Kariyer yönetimi; iĢe alma, eleman seçimi, eğitim ve geliĢim, ücretlendirme 

ve terfi gibi tüm insan kaynağı geliĢtirme faaliyetleri ile bağlantılıdır ve kariyer 

ilerlemesi, iĢ dizaynı ile performans standartlarından etkilenir. Örgütün görevi, 

yetenek ve kariyer ihtiyaçlarının karĢılanmasını, olası kariyer planının formülize 

edilmesine yardımcı olmayı ve bireyin kariyer çizgisinde ilerlemek için ihtiyaç 

duyduğu eğitim ve geliĢme fırsatlarının sağlanmasını kapsar (Kırçı, 2007: 19). 

Kariyer geliĢtirme ile kiĢinin eğitim, beceri edinme, kiĢisel geliĢim, iĢ ağları ve iĢ 

tecrübesi yolu ile kariyerine iliĢkin olarak yaptığı bütün planlarını adım adım 

gerçekleĢtirmesi sağlanır. 

 

ĠĢletmeler, yetenekli çalıĢanlarını elde tutabilmek, onları iĢletmenin 

hedeflerine yönlendirebilmek için, eğitim ve geliĢim ihtiyaçlarını karĢılarken, kariyer 

geliĢim planlamaları da yaparlar. Çünkü kiĢinin yaptığı iĢler kendi yetenekleri, 

değerleri ve ihtiyaçlarının bir sonucu olmakla beraber, iĢletmelerin kendilerine 

sadece bir iĢ değil, aynı zamanda kariyer sunmasını isterler (Bingöl, 2006: 285). 

Kariyer geliĢim planı oluĢturulması için belirlenmesi gerekenler; çalıĢanların bilgi ve 

yetenek düzeyleri, eğitim ve geliĢtirme ihtiyaçları, çalıĢanın bireysel özellikleri ile 

düĢünülen pozisyonlar için hazır olma durumu gibi bilgiler yer almaktadır (Noe ve 

Raymond, 1999: 626). Bilgi beceri ve davranıĢların en iyi Ģekilde kullanılabilmesini 

sağlamak için kariyer geliĢiminde kiĢininçalıĢma hayatına yön verilmesi esastır.  

 

3.5.4.3. Eğitim ve GeliĢtirme 

Dünyamız küresel köy olduğundan beri, iĢletmelerin rakiplerine karĢı ayakta 

kalmak ve rekabet edebilmek için en önemli silahı, sıradıĢı ve yaratıcı fikirlere sahip 

yetenekli çalıĢanlar olmuĢtur. Günümüzde çalıĢan beklentilerindeki değiĢimler ile 

birlikte bu kiĢiler iĢe alındıktan sonra kendilerini gerçekleĢtirebilecekleri ve 
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yeteneklerini geliĢtirebilecekleri uygun bir örgütsel ortamı tercih etmektedir. Bu 

nedenle çalıĢanların çeĢitli eğitim ve geliĢim faaliyetleri ile desteklenmesi hem 

örgütsel hem de bireysel etkinlik bakımından önem arz etmektedir (Atlı, 2012:189). 

 

Sadece yetenekli adayları iĢletme bünyesine katmakla yetenek yönetilmiĢ 

olmamaktadır. KiĢiler, iĢe alındıktan sonra kendilerini gerçekleĢtirebilecekleri ve 

yeteneklerini geliĢtirebilecekleri uygun iĢletme ortamıyla karĢılaĢmadıkları takdirde, 

iĢletmeye katkıda bulunamazlar. ÇalıĢanların geliĢmeye açık yönleri tespit edilmeli 

ve proje sonrasında, kiĢilere geliĢim odaklı faaliyet önerileri sunulmalı ve onları 

ileriye yönelik hedefledikleri kariyer pozisyonlarına hazırlamak için önemli bir araç 

niteliğinde olan eğitimler yürütülmelidir (Çayan, 2011: 72). 

Günümüzde insanın iĢletmeler için en değerli varlık olarak görülmesi 

nedeniyle eğitim ve geliĢim faaliyetlerine yapılan harcamalar da bir yatırım olarak 

görülmeye baĢlanmıĢtır. Bu sayede çalıĢanların daha bilgili, verimli ve etkili olacağı 

bunun sonucunda da müĢteri memnuniyetinin ve nihai olarak karlılığın artacağı 

düĢünülmektedir. Bunun yanında bazı iĢletmeler çalıĢan bağlılığının zayıflaması iĢ 

değiĢtirmelerin artması gibi nedenlerle eğitim yatırımının önemsizliğinden söz 

etmektedirler. Oysaki bu itirazlar genellikle kısa vadeli düĢünen ve eğitim geliĢim 

faaliyetlerine yatırımı küçümseyen iĢletmelerin tercihidir (Atlı, 2012: 190). 

Yetenek yönetiminde yeteneklerin geliĢtirilmesini sağlayabilmek için 

Ģirketlerin öncelikle yetenekli çalıĢanların geliĢim ihtiyaçlarını belirlemesi, geliĢim 

faaliyetlerini yürütmesi ve stratejilerine uygun geliĢtirme yöntemlerini uygulaması 

gerekmektedir. Yetenek geliĢtirme programlarının ortaya konması için, öncelikle 

yetenekli çalıĢanların istek ve ihtiyaçları saptanmalıdır. 

 

GeliĢim ihtiyaç analizi üç farklı ihtiyacı göz önüne alır. Bunlardan ilki, 

organizasyonun ihtiyaçları olup kurumun geleceğe yönelik stratejik ihtiyaçları 

dikkate alınır. Ġkincisi, mesleki ihtiyaçlardır; iĢlerin fonksiyonel düzeyde eksiksiz 

ilerleyebilmesi için gerekli yeterlilikleri kapsar. Son olarak, kişisel ihtiyaçlar göz 

önünde tutulmalıdır. Buna göre, kiĢinin sahip olduğu yetkinlik düzeyi ile olması 

gereken arasındaki farka dayanan ihtiyaçları tanımlar (Yazıcıoğlu, 2006: 81). 
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GeliĢim ihtiyacının saptanmasından sonra iki ayrı uygulamadan 

yararlanılabilir. Öncelikle kiĢilerin bireysel geliĢim alanlarına yönelik kiĢisel geliĢim 

planları hazırlanır ve uygulanır. Bir baĢka yöntemle, yedekleme anlayıĢına iliĢkin 

yetenek havuzu yöntemi uygulanıyorsa, havuzda yer alanların tamamına yönelik 

belirli sürede farklı yöntemlerden oluĢan ve yedeklenen pozisyonun yetkinlik 

ihtiyaçlarını dikkate alan geliĢim programları sözkonusu olmaktadır (Çayan, 2011: 

74). Bu programlar ile gelecekteki yönetim pozisyonları için ihtiyaç duyulan beceri, 

bilgi, tutum, yetenekler ve kiĢilik özelliklerinin geliĢtirilmesi amaçlanmaktadır.  

 

Bu geliĢim faaliyetleri kapsamında koçluk mentorluk, iĢ simülasyonları, proje 

çalıĢmaları, stratejik toplantılara katılım, rotasyon, çok kültürlülük programları, dil 

eğitimi, kitap okuma ve elektronik öğrenim gibi pek çok farklı geliĢim aktivitesinin 

kullanıldığı görülmektedir.  

 

Son yıllarda yetenek yönetimi uygulamalarında geliĢmiĢ aktivitelerinin 

kullanım dağılımları dikkat çekmektedir. ĠĢ baĢında öğrenme kapsamında özel görev 

ve projeler, % 70; kiĢisel farkındalığı arttırmaya yönelik olan koçluk ve mentorluk, 

% 20; bilgi, beceri ve yeteneği arttırmaya yönelik sınıf içi eğitimler ise % 10 Ģeklinde 

dağılım göstermektedir (Atlı, 2012: 191). 

 

Bu mantığa göre, öğrenmenin ve geliĢmenin %70‟i iĢbaĢı deneyimleri, 

görevler ve sorun çözme yoluyla gerçekleĢmektedir. Bu da görevlendirmeleri, 

herhangi bir öğrenme ve geliĢim planının en önemli yönü haline getirmektedir. 

Örneğin bir eğitim programından ya da geribildirimin kazandırdığı kavrayıĢtan elde 

edilmiĢ bir becerinin gerçekten öğrenilmesi, beceri ya da geribildirimin gerçek bir 

duruma uygulanmasıyla, yani iĢbaĢında olur. Bu sırada %20 de geribildirim 

paylaĢımı, gözlemleme ve rol modelleriyle birlikte çalıĢmak suretiyle diğerlerinden 

öğrenmek yoluyla elde edilir. Öğrenme ve geliĢmenin yalnızca %10‟u resmi eğitim 

programından kazanılır (Demircioğlu, 2010: 79). 
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3.5.4.3.1. Koçluk ve Mentorluk 

Yüksek potansiyeli olan çalıĢanların artık klasik sınıf eğitiminden çok, birebir 

koçluk ya da mentorluk uygulamalarına gereksinimi vardır. Yetenek yönetiminde 

sıklıkla kullanılan geliĢim araçlarından ön plana çıkan koçluk ve mentorluk, 

yetenekli çalıĢanların gelecekteki rollerine hazırlanmasında ve değerlendirmeler 

sonucunda tespit edilen geliĢim alanlarına odaklanarak bireysel geliĢim desteği 

verilmesinde kullanılan etkili bir yöntemdir. 

 

Koçluk, bireyleri ve takımları sonuçlara ulaĢtırmak için yetkilendiren, 

geliĢtiren ve cesaretlendiren uygun ortam ve koĢulları yaratan yönetsel bir eylemdir. 

Koçlar, insanların “bulundukları yerlerden”, “olmak istedikleri yerlere” gitmelerine 

yardımcı olurlar. Ancak bunu yaparken cezalandırma ve tehdit etme yerine 

cesaretlendirme, özendirme ve bilgilendirme yolunu kullanırlar. Koçluk genellikle 

farklı ilgi alanlarından, farklı yetenek ve deneyimlere sahip insanların birlikte 

çalıĢmalarını ve birbirlerini ortak olarak görmelerini amaçlayan bir lider-izleyici 

iliĢkisidir (Barutçugil: 2004: 150). 

 

Böylelikle koçluk yöntemi mevcut ve gelecekteki beklentilere yönelik yeni 

yönetici kiĢilikleri ve yetileri geliĢtirip sağlamlaĢtırılması sürecine önemli bir katkıda 

bulunmaktadır. Sunu da eklememiz gerekmektedir ki değiĢimin artık bir seçim 

olmaktan çıktığı bu dönemde, kurumlar da çalıĢanlarının değiĢen iĢ ihtiyaçlarına 

cevap verebilecek 'yeni beceriler' kazanmaları, "kendilerini geliĢtirmeleri" ve değiĢim 

sürecinde yaĢanabilecek "zorlukları asabilmeleri" için çeĢitli yöntemlere 

baĢvuruyorlar. Özellikle değiĢimde dinamo görevini üstelenen yöneticilerin geliĢimi 

için Koçluk gittikçe daha sık baĢvurulan bir yöntem olduğunu görülmektedir (Çınar: 

2010). 

 

Koçluk, erken kariyer aĢamasındaki çalıĢanlar için çok önemli bir destektir. 

Öğüt vermek, moral ve motivasyonu artırmak, cesaretlendirmek, uyarmak, 

bilgilendirmek, deneyimlerden yararlandırmak anlamında biçimsel olmayan bir 

Ģekilde verilen eğitim ve yetiĢtirme desteği sağlamaktadır. Koçluk performans 

geliĢtirmeye odaklanır. Koç, izleyicisinin en iyi çaba ve performansı elde etmesi için 

ona ilham ve cesaret verir. Sorumluluk almaya özendirir, kendine güvenmesini 

sağlar. Koç, gerektiğinde is bilgisini ve gerektiğinde insan iliĢkileri becerisini, 
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yerinde ve dengeli bir Ģekilde kullanarak izleyicisinin kiĢisel ve profesyonel 

geliĢmesini destekler. Koçluk düĢük performansın nedenlerini öngörür ve var 

olanları analiz eder. Çoğunlukla yöneticiler düĢük performansın sonuçlarıyla 

ilgilenirken bunun nedenlerini gözardı etmektedir. DüĢük performansın nedenlerinin 

belirlenmesi, koçluk sürecinin temel bir boyutudur. Bir organizasyonda takım 

çalıĢması anlayıĢının geliĢtirilmesi, insanların kapasitelerini en üst düzeyde 

kullanmaları ve güven, anlayıĢ ve iĢbirliği ortamının geliĢmesi isteniyorsa koçluk 

uygulamaları yerleĢtirilmeli ve yaygınlaĢtırılmalıdır. Bu uygulamalar, çalıĢanların 

takdir ve tanınmasını, kendilerine ve baĢkalarına güven duymasını, biz bilincinin 

yerleĢmesini ve bireysel ve organizasyonel baĢarıların ortak kutlanmasını 

kolaylaĢtıracaktır (Çınar: 2010). 

 

Ġngiltere ve ABD‟de çalıĢanlara yapılan bu yatırımın kuruma geri dönüĢünü 

nesnel olarak tespit etmeyi amaçlayan araĢtırmalar yapılıyor. Manchester Ģirketinin 

"üst yönetim koçluğu" (executivecoaching) hizmeti verdikleri Fortune, 1000 

müĢterileri arasında yaptığı çalıĢmalar sonucu, bu firmaların verimliliklerinde, 

hizmet ve ürün kalitelerinde, organizasyonel güçlerinde, müĢteri odaklılıklarında ve 

gelirlerinde önemli artıĢ kaydettikleri saptanmıĢtır. Bu artıĢların Ģirkete olan katkısı, 

diğer bir deyiĢle yatırımın getirisi (ROI-return on investment) aldıkları koçluk 

hizmetinin maliyetinin ortalama altı kati olarak tespit edilmiĢtir. Yaptıkları çalıĢma 

kapsamında üst yöneticilerin %77'si astlarıyla iliĢkilerinin, %71'i üstleriyle 

iliĢkilerinin, %67'si takım çalıĢmasında, %63'ü kendi seviyesindeki çalıĢanlarla 

iliĢkilerinde, %61'i is tatmininde, %52'si problem çözme becerilerinde, %44'ü 

organizasyona bağlılıklarında, %37'si ise müĢterilerle iliĢkilerinde ciddi bir ilerleme 

kaydettiklerini belirtmiĢlerdir (Çınar: 2010). 

 

Mentorluk:"Mitolojide Homer'in yazdığına göre, Odysseus, Truva SavaĢı‟na 

giderken oğlu Telemachus'u güvendiği dostu Mentor'a emanet eder. Mentor'un 

görevi, Telemachus'u eğitip bilgilendirmek ve yetiĢtirmektir. Mentor kelimesi 

günümüze, güvenilir danıĢman, arkadaĢ, öğretmen, deneyimli is rehberi ve akil 

hocası anlamları ile eĢanlamlı olarak sayılmaktadır. Ġsmini bu Ģekilde mitolojiden 

alan mentorluk, eğitim, öğrenim ve geliĢimi amaçlayan bir yardımlaĢma ve paylaĢma 

iliĢkisidir. Bu iliĢkide mentor, zamanını, bilgisini ve çabasını kendisinden daha az 

deneyimli bir kiĢinin (mentee) verimliliğini ve baĢarısını artırması için gereken bilgi 
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ve becerileri kazanması amacıyla harcar. Mentee de aktif olarak mentorunun yardımı 

ile geliĢimini yönlendirir. Mentorluk, genel bir tanımlamayla, kiĢisel ve profesyonel 

geliĢime yardımcı olmak üzere deneyimlerini, uzmanlıklarını ve düĢüncelerini 

paylaĢan iki insan arasındaki bir anlaĢmadır. Bir baĢka ifadeyle, mentorluk; eğitimi, 

öğrenmeyi ve geliĢmeyi amaçlayan bir yardımlaĢma ve paylaĢma iliĢkisidir. Bu 

iliĢkide mentor, kendisinden daha az deneyimli bir kiĢinin bilgi ve beceri kazanması 

için zaman ve çaba harcar. Böylelikle onun verimliliğini ve baĢarısını artırır (Çınar: 

2010). Temel olarak mentorluk; uzun dönemli süreç, tecrübe paylaĢımı, cesaret verici 

bir yaklaĢım, düĢünceleri anlayabilme, okuyabilme yeteneği, iki taraflı öğrenme ve 

iliĢki kurma Ģeklinde sıralanabilmektedir. 

 

Mentorlar Ģirket hakkında sahip olduğu bilgileri kendinden sonrakilere 

aktarırken onlarla uzun süreli, eğitim odaklı iliĢkiler kurmayı hedeflerler. KiĢisel 

kariyerin geliĢtirilmesinde eğitimin önemi tartıĢılmazdır, ancak bu eğitimi kullanılır 

ve yararlı kılan da uygulamaya geçirebilmektir. Genç çalıĢanların çalıĢtıkları sektöre, 

kuruma ve kurumun kültürüne daha rahat uyum sağlamaları üstlerinin rehberliğinde 

gerçekleĢmektedir. Bu nedenle mentorluk günümüzde hem kurumlara hem de 

bireylere büyük artılar getiren hizmetlerin arasında yerini almaktadır (Çınar: 2010). 

 

3.5.4.4. Yeteneklerin Ücretlendirilmesi 

Nitelikli çalıĢanları iĢletmeye çekme, iĢyerinde tutabilme, motivasyonu 

arttırma ve sonuçta iĢletmenin performansını yükseltme bakımından ücret, hem 

çalıĢan hem de iĢletme açısından en çok önem verilen konular arasında yer 

almaktadır. ĠĢletmeler kendi yapısal ve finansal özellikleri, izledikleri insan 

kaynakları politikası, piyasadaki cari ücret düzeyi gibi değerlendirmelere göre 

farklılaĢan ücret sistemlerine sahiptirler. Özellikle son yıllarda ödüllendirme 

açısından kıdeme dayalı ücret sistemlerinden uzaklaĢılarak performansa dayalı ücret 

uygulamaları yaygınlaĢmakta bu tür uygulamalar yeni üretim ve yönetim tekniklerine 

daha fazla uyum göstermektedir (Ünal, 2002: 5). 

 

Etkili bir ücretlendirme politikasının oluĢturulması için dıĢ çevre analizinin 

de çok iyi yapılması gerekir. Rakip ve benzer niteliklere sahip organizasyonların 

ücrete iliĢkin politika ve sistemlerinin incelenmesi, bir taraftan rekabetçi maliyet 

düzeyinin korunması, diğer taraftan da çalıĢanlar için organizasyonun çekiciliğinin 
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sürdürülmesi açısından önem taĢımaktadır. Genel ücret düzeyinin yüksek olması, 

organizasyonun rekabetçi gücünü zayıflatmakta; düĢük ücretler ise nitelikli 

çalıĢanların elde tutulmasını zorlaĢtırmaktadır (Barutçugil, 2004: 444). 

 

Bu amaçla da etkin bir ücret yönetimi sisteminin adil, rekabetçi ve özendirici, 

çalıĢanlarla paylaĢılan, esnek bir yapıda olmalıdır. ĠĢ değerlendirme çalıĢması ile 

bağlayan ücret çalıĢmaları sistemin “adil” olmasını, piyasa koĢullarını yansıtan ücret 

aralıkları sisteminin “rekabetçi ve özendirici” olmasını, çalıĢanlarla yapılan 

paylaĢımlar sistemin “Ģeffaflığını” ücret aralığının geniĢliği ise sistemin “esnek” 

olmasını sağlamaktadır (Atlı, 2012: 215). 

Nitekim yetenek yönetimi konusundaki çalıĢmalarıyla Peter Capalli de, 

yetenek yönetim yaklaĢımında piyasaya uygun, çalıĢan yeteneğine göre 

farklılaĢtırılmıĢ ve kiĢiye özel (Pay For Person) ücret politikaları belirlemenin 

önemin vurgulamaktadır. Capalli‟ye göre, önemli ve zor bulunan yeteneklere diğer 

çalıĢanlardan daha yüksek ücret ödenmelidir (Luecke, 2009: 105). Performansa 

dayalı ücret, çalıĢanların iĢlerinde daha fazla sorumluluk almasını sağlayacaktır. 

ĠĢletme açısından da verimlilik artıĢını sağlayacak özendirici bir faktör sunulmuĢ 

olacaktır. ÇalıĢanların göstereceği her artı performans, hem iĢletme baĢarısına katma 

değer yaratacak, hem de bireylerin Ģirket içindeki saygınlıklarını ve özgüvenlerini 

arttıracaktır. 

Ücretlendirmede gözetilecek amaçlar Ģunlardır (Ceylan, 2007: 97): 

 

Nitelikli çalışanları çekme: Ücretler vasıflı yeni çalıĢanları iĢletmeye cezp 

edecek düzeyde olmalıdır. Bunun için piyasa ile rekabet edebilir bir ücret 

verilmelidir. 

 

Mevcut çalışanları elde tutma: Eldeki çalıĢanları iĢletmede tutmak için 

ücretlerin rekabet edebilir düzeyde olması gerekir. Aksi halde iĢgücü devri ve bunun 

olumsuz.sonuçları.artacaktır. 

 

Motive edicilik: Ücretler iĢletmede istenir iĢ gören davranıĢlarını teĢvik edici, 

pekiĢtirici, bu davranıĢ1arın gelecekte gösterilmesini sağlayıcı olmalıdır. Bu nedenle, 
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iyi performans, tecrübe, bağlılık, yeni sorumluluklar üstlenme vb. davranıĢlar etkin 

ücret planlarıyla desteklenmelidir.  

 

Örgüt performansının yükseltilmesi: Verilen ücretliler ile iĢgücü verimliliği 

ve sonuçta örgüt performansıyla bir bağlantı kurulabilir. Bu tür uygulama yapan 

iĢletmelerde verimliliğin geliĢmesiyle ücret artıĢları arasında tutarlı bir iliĢki olduğu 

belirtilmektedir. 

 

3.5.4.5. Performans Yönetimi ve Performans Değerlendirmesi 

ÇalıĢanlara verilen görevlerin, çalıĢanlar tarafından ne oranda 

gerçekleĢtirildiğinin ya da çalıĢanların iĢ görme yeteneklerinin ne olduğunun 

belirlenmesi, çağımızda organizasyonlarda karĢı karĢıya kalınan en önemli 

sorunlardan biridir. Bu sorun organizasyonlarda performans kavramının hızla önem 

kazanmasına yol açmıĢtır. 

 

Performans, bir iĢi yapan bireyin, bir grubun ya da bir teĢebbüsün o iĢle 

amaçlanan hedefe yönelik olarak nereye varabildiği, baĢka bir deyiĢle neyi 

sağlayabildiğinin nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak anlatımıdır (Bas ve Artar, 

1990: 13). ÇalıĢanların belirli bir dönemdeki fiili baĢarı durumlarını ve geleceğe 

iliĢkin geliĢme potansiyellerini belirlemeye yönelik çalıĢmalardır (Kaynak ve diğ., 

2000 : 206). Yapılan tanımlar ıĢığında performansı, belirlenen koĢullara göre bir iĢin 

yerine getirilme düzeyi, ya da bir çalıĢanın belirli bir zaman kesiti içerisinde kendine 

verilen görevi yerine getirmek suretiyle elde ettiği sonuçlar Ģeklinde özetlememiz 

mümkün olabilecektir. 

 

Performans yönetimi sistemi bir iĢletmede çalıĢanlar ile ilgili faaliyetlerin 

planlanması, değerlendirilmesi, geribildirimde bulunulması, eğitim ve geliĢimin 

tespiti ve planlanması gibi konularda iĢletmeye güvenilir ve geçerli bilgiler 

sağlayarak, iĢletmenin stratejilerinin belirlenmesinde etkili olan bir sistemler 

bütünüdür.  
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Performans yönetimi anlayıĢında yönetim görevleri aĢağıdaki Ģekilde 

özetlenebilir (Lekesiz, 2002: 5): 

 

 Örgütün ortak amacını, örgütü oluĢturan en alt sistemlere kadar, bu 

sistemlerin özel amaçlarını da içerecek biçimde tüm örgüte yaymak ve 

benimsetmek, 

 Örgüt içinde yukarıdan aĢağıya ve aĢağıdan yukarıya karĢılıklı bilgi akıĢını 

sağlayacak bir iletiĢimi gerçekleĢtirmek, 

 Yönetilen birimlerin performansını sürekli geliĢtirmek, bu amaçla iĢletmenin 

tümü ya da istenen birimleri için ve özellikle çalıĢanlar için bir performans 

ölçüm ve denetim sistemini uygulamak. 

 

Performans yönetiminin üçüncü aĢaması, performansı geliĢtirmek için 

önlemleri belirlemek, bunlara iliĢkin taktikleri hazırlamak ve uygulamaya koymaktır. 

ÇalıĢanların geliĢimlerinin planlanması performans yönetim sisteminin sürekliliği 

için kritik bir noktadır ve çalıĢanların memnuniyeti ve motivasyonu açısından büyük 

önem taĢır. Eğer bir organizasyon çalıĢanların geliĢimi ve yetkilendirilmesi gibi 

değerleri öncelikli olarak ele alıyor ise, bunu sağlayacak gerekli kaynakları yaratmak 

ve kısa dönemde hedeflerde düĢüĢler yaĢanabileceğini kabullenmek zorundadır. Ġyi 

bir organizasyon, çalıĢanların geliĢimini esas alan bir kültüre sahiptir (Altınok, 2012: 

48). 

 

Sistemin iĢletilmesinin ilk üç aĢamada hazırlanan stratejilere ve programlara 

uygunluğu ölçüm ve denetim sistemleri uygulamaya geçirilerek izlenir ve kontrol 

edilir. Bu sürecin kalbi kontroldür, amacı “yönlendirme”, aracı “geri bildirim” 

düzenidir. Kontrol geri bildirimi iĢleterek, örgüt performansından beklenenlerin 

(büyüme, üstün rekabet gücü vb.) gerçekleĢmesini sağlamaya çalıĢır; etkinlikleri 

eĢgüdümleyerek sistemi dinamik bir denge içinde tutmaya çalıĢır. Gerekirse 

hedeflerde ve stratejilerde değiĢime ve iyileĢtirmelere olanak sağlayacak bilgileri 

yönetime sunar (Altınok, 2012: 48). 

 

Bilgi çağının performans yönetim sistemi, esas olarak, performansın 

değerlendirilmesi ve potansiyellerin ortaya çıkarılması Ģeklinde iki amaca hizmet 

etmelidir. 
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Performansın değerlendirilmesinde, aĢağıda sıralanan aĢamaların 

gerçekleĢmesi amaçlanmaktadır (Arslan: 2008): 

 

 Kurumun ve yapılan iĢlerin amaç, hedef ve standartlarının çalıĢanlar 

tarafından nasıl algılandığının görülmesi, 

 Birey ve takımların yarattıkları katma değerlerin ortaya konulması, 

 Bağlı birimlerin yarattıkları katma değerlerin ortaya konulması, 

 Birey ve kurumdan beklentilerin paylaĢılması, geri besleme verilmesi, 

 Düzeltici ve önleyici tedbirlerin alınması, 

 Kurumun sağlıklı geliĢimine yönelik ihtiyaç duyulan kıyaslama 

(benchmarking) verilerinin toplanması, 

 

Potansiyellerin ortaya çıkarılması ile bireysel ve kurumsal yeteneklerin 

keĢfedilmesi, bireysel ve kurumsal yeterliliklerin belirlenmesi, çalıĢanları nelerin 

motive ettiğinin açığa çıkarılması, çalıĢanların vizyon ve hedeflerinin paylaĢılması, 

öğrenme yeteneklerinin ortaya çıkarılması, bireysel ve kurumsal olarak, sistem ve 

iĢleyiĢi konusunda değerlendirmelerin alınması amaçlanmaktadır. 

 

Performans yönetimi; örgüt, takımlar ve bireylerin daha verimli hale 

gelmesini amaçlar ve bilgi, beceri, gerekli yeterlikler, çalıĢma ve geliĢtirme planları 

konusuyla ilgilenir. Amaçlara, koĢullara, planlara, anlaĢmaya ve geliĢtirme planlarına 

bağlı kalarak performansı sürekli olarak incelemeyi konu alır. Öğrenme ve geliĢtirme 

üzerine odaklanır (Helvacı: 2002). 

 

Performans yönetimi süreci içerisinde iĢletmenin tüm üyeleri bir hiyerarĢi 

içinde değil, takım arkadaĢları olarak görülür, sorumluluklar üzerinde anlaĢmalara, 

beklentilere ve geliĢtirme planlarına dayandırılır ve yöneticilerle takım üyeleri 

arasında var olan normal etkileĢimin bir parçası olarak değerlendirilir. Performans 

yönetimi; birey performansıyla olduğu kadar takım performansıyla da ilgilidir ve 

devamlı bir süreçtir. Yılda bir kez yapılan resmi bir incelemeye dayandırılmaz ve 

performansın iyileĢtirilmesi üzerine odaklanır ki yeterliğin geliĢtirilmesini ve 

potansiyeli ortaya çıkarmayı amaçlar (Armstrong, 1996: 261). 
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Performans yönetimi, kurumlarda hem bireysel performansın, hem de takım 

performansının iyileĢtirilmesini amaçlar. Bireysel performans, kiĢinin kendi iĢ 

tanımına uygun olarak yürüttüğü iĢi kabul edilebilir sınırlar içinde yapmasıdır. 

Bireysel performans yönetiminin amacı, çalıĢanı kabul edilebilir sınırlar içinde 

çalıĢtırmaktır. Aynı Ģekilde performans yönetimiyle takım performansı iyileĢtirilerek, 

kurumsal sinerjinin ortaya çıkarılması sağlanır (Armstrong, 1996: 261). Bu 

iyileĢtirme faaliyetine süreklilik kazandırmak, performans yönetiminin temel 

amacıdır. Bu yönüyle performans yönetimi bir sonuç değil, aksine bir süreçtir. 

 

Rekabet üstünlüğünün, her düzeydeki geliĢtirilmiĢ iĢgücünün bir eseri olarak 

kazanıldığı Ģüphesizdir. Bu üstünlük, değer zincirindeki varlık ve yeteneklerin sayesinde 

kazanılmaktadır. Bu nedenle, iĢgücünün yeteneklerinin ölçülmesi ve rakiplere veya 

pazardaki iĢgücüne oranla yetenek ve becerilerinin değerlendirilmesi önemli bir 

konudur. KiĢinin sahip olduğu yetenekler ölçülebilmektedir. Her ölçülebilen faktörde 

olduğu gibi, yetenekler de doğru yöntemler aracılığı ile geliĢtirilebilmektedir. Ancak, 

burada hangi stratejik yeteneklerin kazanılması gerektiği hususunun belirlenmesi 

gerekmektedir (Ülgen ve Mirze, 2004: 295). Performans değerlendirme, bireylere ve 

çalıĢma gruplarına performans geri bildirimi (dönüt) sağlayan insan kaynakları 

yönetimi giriĢiminin temelidir (Helvacı: 2002). 

 

Performans değerlendirme, bir çalıĢanın yapmakla yükümlü olduğu 

görevindeki etkinliği ve yeterliliği hakkında bilgi veren ve bu doğrultuda gösterdiği 

performansını ölçmeye imkan sağlayan bir süreç olarak tanımlanabilir (Aldakhilallah 

ve Parante, 2002: 40). 

 

Performans değerlendirme, organizasyonel etkinliğin ölçülmesinde öncelikle 

ihtiyaç duyulan süreçlerin baĢında yer alır. Etkinlik ve yaratıcılık hedefleri ile bireyin 

yaptıklarının birleĢtirilmesinde aracıdır. Bu görevi çalıĢanların bilgi, beceri ve 

yeteneklerini içeren çalıĢma davranıĢlarını değerlendirerek yerine getirir. Performans 

değerlendirme sistemi organizasyon içinde çok yönlü iletiĢimi tesis ederek kiĢisel 

geliĢimi sağlamalı, örgütsel geliĢime katkıda bulunmalıdır. Performans yönetim 

süreci esas olarak iki faaliyeti kapsar: Birincisi, geçmiĢ performansın hedeflerle 

mukayeseli olarak değerlendirilmesi, ikincisi ise, geleceğe yönelik potansiyel 

performansın belirlenmesidir (Ferecov: 2002: 60). 
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Performans Değerlendirme ile çalıĢanın baĢarı düzeyinin ölçülmesi ve 

yorumlanması, bu baĢarı değerine göre bir sınıflandırma yapılması, güçlü ve zayıf 

yönlerini ortaya çıkaracak geliĢtirme faaliyetleri ile baĢarısızlığın giderilmesi ve 

baĢarının pekiĢtirilmesi ve bireysel performanslarına yanıt verecek ödüllendirme 

sistemi ile kuruma bağlılığının sağlanması amaçlanmaktadır. 

 

Buradan yola çıkarak, performans değerlendirmenin iki temel amaca hizmet 

ettiği söylenebilir. Birincisi, iĢ performansı hakkında bilgi edinmek olup, bu bilgi, 

yönetsel kararlar aĢamasında gerekli olmaktadır. Bu amaçla yöneticilere terfiler, 

ücret artıĢları ve diğer yönetim kararlarına temel teĢkil eden bilgileri sağlar. Bu 

anlamda, idari kararların böyle bir değerlendirme sonucu verilmesi iĢletmedeki 

kaynakların etkin kullanımına ve buna bağlı olarak da iĢletmenin gelecekteki 

performansının artmasına neden olacaktır. Performans değerlendirmenin ikinci 

amacı, performans analizleri sonucunda çalıĢanların kendileri için önceden 

belirlenmiĢ standartlara ne ölçüde yaklaĢtıklarına iliksin geribildirim sağlamasıdır. 

Bu da çalıĢanların dönem sonunda ulaĢtıkları performans seviyesine bağlı olarak 

hedeflere ulaĢılmıĢsa bunun devamı için yapılması gerekenler, ulaĢılamamıĢsa 

sebepleri ve ne tür bir eğitim ve geliĢtirme programı uygulanacağı hakkında 

yönetime geri besleme imkanı verir (Palmer, 1993: 9-10). Performans değerlendirme 

programları, adam kayırma unsurunu ve çalıĢanlar hakkındaki kararlarda öznel 

yargıyı azaltmak amacıyla geliĢtirilmelidir. 

 

Performans değerlendirme, çok sık olarak daha üst kademe iĢlere terfi 

ettirilecek adayları seçmenin, kariyer planlaması yapılmasının, ücretlendirmede artıĢ 

sağlamanın ve eğitime ihtiyacı olanların saptanmasının bir kriteri olarak 

kullanılmaktadır (Andle, 1998: 64). 

 

 

ÇalıĢan kiĢi açısından değerlendirme süreci, bir süreklilik gösterir. Öncelikle 

iĢe alma aĢamasında bir değerlendirmeye tabi tutulan kiĢi, iĢletmedeki yaĢamı 

boyunca belirli aralıklarla ve belirli amaçlarla yeniden değerlendirilmektedir. ĠĢe 

alınırken kiĢi o anda sahip olduğu bilgi, beceri ve yetenek ayrıca gelecekte 

kendisinden beklenen özellikleri açısından değerlendirilir. Daha sonraki 

değerlendirme aĢamalarında ise, kiĢinin iĢi baĢındaki performansı incelenir. Böylece, 
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kiĢinin iĢletme içinde o anki konumu, geliĢimi, elde edeceği ödüller ve gelecekteki 

pozisyonu bu çalıĢmalar sonucunda belirlenir (Demircioğlu, 2010: 71). 

 

3.5.4.6. Yetenekli ÇalıĢanın Kurumda Sürekliliğinin Sağlanması 

ġirketler ücretlendirme politikalarının yanı sıra esnek yan haklar ile yetenekli 

çalıĢanlarını desteklemelidirler. Aslında çalıĢanların birtakım ek faydalar ile 

desteklenmesi kurumda sürekliliklerin sağlanmasına da yol açmaktadır. Yani 

Ģirketlerin elde tutma çabaları tek baĢına yeterli olmamaktadır. ġirketlerin yetenekli 

çalıĢanların kurumda sürekliliklerini sağlayacakları bir takım normlar üretmeleri 

kendilerine stratejik avantaj sağlayacaktır. Bu aĢamada uygulanan belli baĢlı örnekler 

aĢağıda belirtilmektedir. 

 

Kurum Kültürü: Kurumsal kültür bir kurumda neyin, neden ve nasıl 

yapıldığını belirleyen anlayıĢ ve bu anlayıĢın yeĢerdiği iklimdir.  Bu anlayıĢı 

kurumun varlık nedeni, içinde bulunduğu ortam ile ilgili varsayımları, değerleri, 

normları ve gerçekleĢtirdiği uygulamaları belirler. Kurum kültürünün boyutları; 

kurumun misyon, vizyon ve değerleri, organizasyon yapısı, yetki, sorumluluk ve güç 

dağılımı,kontrol sistemleri, sembolleri, alıĢkanlık haline gelmiĢ uygulamaları, ve 

efsaneleĢmiĢ hikayeler, Ģeklinde sıralanabilir (Arge DanıĢmanlık: 2006). 

 

Kurum kültürü tüm üyelerin düĢünce ve davranıĢlarını Ģekillendiren hakim 

değerler,  inançlar ve alıĢkanlıkları kapsar (Vural, 2003: 41). Kurum kültürü ile iĢe 

alınmak istenen insanların birbiriyle uyumlu olmaları, bu kiĢilerin uzun süre iĢletme 

içinde kalabilmesini kolaylaĢtırır. ĠĢ ortamının olabildiğince iç çekiĢmelerden uzak 

ve huzurlu olması Ģarttır (Demircioğlu, 2010: 92). 

 

Çalışan Bağlılığı: Örgütsel bağlılık kavramına ait farklı tanımlamalarda ortak 

olan görüĢ bağlılığın; "çalıĢanın örgütle iliĢkisini tanımlayan", "örgütte kalmayı 

sürdürme kararma yol açan", psikolojik bir durum olduğudur. Buna göre en genel 

anlamda örgütsel bağlılık, bireyin amaçları ve kurum kültürü arasındaki uyumu 

temsil eder. Bu sayede birey, örgütün genel amaçları için çaba sarf edebilir ve 

kendini örgüt üyesi olarak tanımlayabilir (Çakar ve Ceylan, 2005: 52). 
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Yeteneklerin nicelik ve niteliği arttıkça, iĢletmenin sahip olduğu 

çözümlenemez ve kopyalanamaz rekabet bileĢenleri de giderek artmakla birlikte; bu 

artıĢa paralel olarak; nitelikli iĢgücünün, kurumsal bağlılığının sağlanması ve 

dolayısıyla rekabet üstünlüğü kaynağının rakiplere kaptırılmaması noktasında 

karĢılaĢılan sorunlar da giderek artmaktadır. Yönetim, üretim ve kurumsal 

süreçlerde, kilit yetenekleri oluĢturduğunun farkında olan bireyler, sadece maddi 

temellere, iĢsizlik korkusuna ya da statü endiĢesine yönelik dürtülerle, kurumsal 

bağlılık geliĢtirmektedirler. Kurumsal bağlılığın temelinde, tüm bunlarla birlikte çok 

daha sofistike nedenler yer almaktadır. Rekabet üstünlüğünün sağlanmasında ve 

sürdürülmesinde, yeteneklere dayanan bir strateji izlemenin çok önemli olduğunun 

anlaĢılması, bu yetenekleri kuruma bağlayan nedenlerin açığa çıkarılması amacıyla, 

çeĢitli çalıĢmalar yapılmasını gündeme getirmiĢtir (Altıntuğ, 2009: 459). 

 

Bu çalıĢmalardan en kapsamlısı, kurumsal bağlılığı üç farklı boyut üzerinde 

kavramsallaĢtıran “Üç Boyutlu Örgütsel Bağlılık Yaklaşımı’dır. Kurumsal bağlılığın 

birinci boyutu; duygusal bağlılıktır(çalıĢanın kendi değerleriyle, kurumsal değerleri 

özdeĢleĢtirmesi ve gönüllü olarak kuruma bağlanması). Ġkinci boyut; devamlılık 

bağlılığıdır (iĢsiz kalma korkusuyla mecburen oluĢan bir bağlılıktır). Üçüncü bağlılık 

boyutu ise, normatif bağlılıktır (iĢten ayrılma durumunda ortaya çıkacak maddi 

kayıpları hesaplamadan, görev anlayıĢının ve sorumluluk duygusunun gereği olarak 

geliĢen bağlılıktır). ÇalıĢanların kurumsal bağlılıklarının sağlanmasında, her üç 

boyutun rolü olmakla birlikte; duygusal boyutun, hem kurum hem de çalıĢan 

açısından güçlü, verimli ve sürdürülebilir bir sadakat ve bağlılık duygusu yaratma 

noktasında çok daha etkili olduğu ifade edilmektedir (MeĢe, 2007:247-251). 

Örgütüne bağlı bireylerin performansları da yüksek olacaktır. ĠĢe devamsızlıkları 

azalacak, geç kalma, iĢten ayrılma gibi oranların azalmasına neden olacaktır 

(Özdevecioğlu, 2003: 114). 

Örgütsel bağlılığın bileĢenlerinin farklı değiĢkenlerle iliĢkisini araĢtıran pek 

çok araĢtırma mevcuttur. Bu araĢtırmalarda, farklı kültürlerde örgütsel bağlılığın ne 

Ģekilde geliĢtiği ve kültürler arası değiĢkenlere göre örgütsel bağlılığın ne Ģekilde 

farklılaĢtığı da ortaya konmaktadır. Çoğunlukla örgütsel bağlılığın iĢ tatmini ile 

iliĢkisini ve iĢ gücü devri ve devamsızlık üzerindeki etkilerini inceleyen araĢtırmalar 
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yanında, bireyin örgüte bağlılığını iĢe karĢı tutumuyla iliĢkilendiren araĢtırmalar da 

bulunmaktadır (Çakar ve Ceylan, 2005: 56). 

İş-Yaşam dengesi Programları: ÇalıĢanların yaĢam kalitelerinde farklılık 

yaratarak verimliliklerinin artırılması ve Ģirkete bağlılıklarının sağlanmasında önemli 

bir faktördür. ġirketlerin çalıĢanlarına sunduğu iĢ-özel yaĢam dengesi programlarının 

temelinde çalıĢanların sosyal yaĢama iliĢkin sorunlarının olabildiğince çözümlenerek, 

bireyin mutlu ve verimli çalıĢmasının sağlanması, kendisine, ailesine ve çevresine 

zaman ayırabileceği koĢulların oluĢturulması bulunmaktadır (Özçer, 2003). Bu 

amaçla yürütülen/uygulanan programlarla, çalıĢanlara, çeĢitli çocuk bakım 

programları (iĢyerinde çocuk bakımı, tatil dönemlerinde çocuk bakımı, vb.) ve esnek 

çalıĢma düzenlemeleri (esnek çalıĢma saatleri, iĢ paylaĢımı, sıkıĢtırılmıĢ iĢgünleri, 

yarı zamanlı iĢ, evde çalıĢma, vb.) Ģeklinde olanaklar sağlanmaktadır (Özçer, 2003). 

İş Tatmini: ĠĢ tatmini veya tatminsizliği, kiĢinin iĢinden ne beklediği, çevrenin 

kendisine ne tür imkan ve fırsatlar sunduğu veya o çevreden ne elde edebildiği 

arasındaki farkın derecesi tarafından belirlenmektedir (Kaynak, 1990: 129). 

ĠĢ tatminini etkileyen faktörleri iki ana unsura bağlamak mümkün olacaktır. 

Birincisi bireyin kiĢisel durumu; bireyin yapısı, duyguları, düĢünceleri, istekleri ile 

içinde bulunduğu ihtiyaçlar ve bunların Ģiddet dereceleriyle ilgilidir. Bir noktada 

fiziksel, psikolojik ve güvenlik ihtiyaçları ve bunların öncelikli durumlarıdır. Tatmini 

etkileyen ikinci ana unsur ise, iĢe yönelik Ģartlardır. Bireyin iĢe yönelik 

tatminlerini,fiziksel ve psikolojik koĢullar ile bu koĢulların bireyin beklentilerine ne 

ölçüde cevap verdiği belirlemektedir. KoĢulların beklentileri karĢılama ölçüsünün 

büyüklüğü oranında tatmin de yüksek olacaktır (Bayrak Kök, 2010). 

 

ÇalıĢanlar, iĢinden ve iĢ ortamından beklentilerinin yeterince karĢılanamadığı 

algısına sahip olduğunda iĢ tatminsizliği meydana gelmektedir. ĠĢ tatminsizliği 

çalıĢanların verimliliğinin olumsuz etkilenmesine, iĢe bağlılığının azalmasına ve 

isteğe bağlı iĢgücü devrine neden olabilmektedir. Ayrıca çalıĢanların sağlık 

durumları da olumsuz etkilenmektedir. Yapılan araĢtırmalar, iĢ tatmini düĢük olan 

çalıĢanlarda sinirsel (uykusuzluk, baĢ ağrısı vb.) ve duygusal çöküntülerin (stres, 

hayal kırıklığı vb) ortaya çıktığını ve iĢ tatminsizliği ile aralarında anlamlı bir iliĢki 

olduğunu göstermektedir (Miner,1992:119). 
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Çalışan Motivasyonu: ÇalıĢan motivasyonu ile ilgili 20‟nci yüzyılın 

baĢlarından beri çok sayıda çalıĢmalar yapılmaktadır. ÇalıĢan motivasyonu ile ilgili 

ilk çalıĢma 1930 yılında Elton Mayo tarafından Hawthorne araĢtırmalarıyla baĢlamıĢ 

olup bunu Maslow ve Alfred‟in çalıĢmaları izlemiĢtir. Motivasyon, insanları 

amaçlarına yönelten içsel kuvvettir ve sadece kendisi tarafından yönlendirilir. 

Motivasyonu, " kiĢilerin belirli bir amacı gerçekleĢtirmek üzere kendi arzu ve 

istekleri ile davranmaları " Ģeklinde tanımlamak mümkündür. Motivasyon, bir insanı 

belirli amaçlar için harekete geçiren güç demektir. Diğer bir deyiĢle bir veya birden 

çok insanı belirli bir yöne doğru devamlı Ģekilde harekete geçirmek için yapılan 

çabalardır. Bu amaç üretim veya hizmet olabilir. Bu yüzden çalıĢanlara hizmetleri 

karĢılığında çeĢitli Ģeyler vaat edilir ve böylece kendileri belirli bir yöne doğru 

devamlı olarak özendirilir. Ġnsanları harekete geçiren, yönlerini belirleyen umutları, 

inançları ve ihtiyaçları vardır (Dursun: 2006). 

 Bir Ģirketin baĢarısı, geliĢimi çalıĢanlarının motivasyon seviyesiyle 

paraleldir. Bunun bilincindeki yönetimler çalıĢanlarının motivasyonlarını 

arttırabilmek üzere kurumsal kültürleri çerçevesinde çeĢitli uygulamalar geliĢtirirler. 

Buradaki „çeşitli uygulamalar„ vurgusu önemlidir. Çünkü her çalıĢanın da motive 

edilme yolu farklıdır. Ancak firmaların çalıĢanlarını nasıl motive edebileceklerini 

düĢünmeden önce onların motivasyon seviyelerini takip edebilmeleri, ölçebilmeleri 

ve zaman içindeki değiĢikliklerini kayıt altına alabilmeleri gerekir. Bu sistemli 

ölçümleme sonrasında daha sonuç odaklı, sağlıklı motivasyon teknikleri, 

uygulamaları hayata geçirilebilir (KiĢioğlu: 2009). Farklı etkenlerin farklı kiĢileri 

motive ettiğini kavrayabilmek, yöneticiler için büyük önem taĢıyor. Bu etkenleri 

değerlendirirken, insanların bir tek etkenle motive olmadıkları; aksine bir dizi 

etkenin onları motive ettiğini göz önünde bulundurmak gerekiyor. Bir çalıĢan, kiĢisel 

hayatı veya kariyeriyle ilgili bir değiĢim sürecinden geçtiğinde çoğunlukla onun 

motivasyonu belirleyen etkenler de değiĢime uğruyor.  

 

Ancak insanlara hangi etkenlerin kendilerini çalıĢmaya motive edeceği 

sorulduğunda cevaplar genellikle değiĢmiyor. Genel olarak verilen yanıtları; çalıĢılan 

kurum, çalıĢma ortamı, iĢverenleri, yöneticiler, para, özel bir rol oynadıklarında 

alabilecekleri karĢılıklar, fark edilmek, pozisyonun sağladığı güç, statü, çalıĢma 
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arkadaĢları, çalıĢma saatleri Ģeklinde sıralamak mümkün olacaktır. (Kamburoğlu: 

2007). 

 

ġirketler motivasyon eksikliğini gidermek anlamında öncelikle çalıĢanlarının 

yaptığı iĢten keyif almalarını sağlamalıdır. ÇalıĢanların iĢe alınma sürecindeki 

heyecan ve isteğinin devamı için beklentilerinin iyi araĢtırılması gerekir. Onlara 

takımın bir parçası olduğu hissettirilmeli, her çalıĢanın Ģirket için ayrı ayrı önemli 

olduğu vurgulanmalıdır. ġirket içinde verilecek ödüller, Ģirketçe yapılan hafta sonu 

gezileri, spor ve sanat aktiviteleri düzenlenmesi, çalıĢanların birbirine ve Ģirkete 

bağlılığını arttırmaktadır. ġirketlerin sadece yapılan iĢ karĢılığı verilen maaĢ 

sistemini benimsemeden bu gibi aktiviteleri düzenli olarak devam ettirmeleri var 

olan mutsuzlukları da örtebilmektedir. ġirket yöneticilerinin çalıĢanlarının dilinden 

iyi anlaması, onları dinlemesi, yapılan iĢ için önerilerini dikkate alıp 

uygulayabilmesi, yönetime katılımcı bir idare anlayıĢı da ayrıca önem teĢkil 

etmektedir. Bu gibi durumlarda çalıĢanlara yıllık kardan verilen hisse, prim gibi 

ödüller motivasyonu daha üst düzeye çıkarabilmektedir. Son olarak her Ģirket içinde 

bir psikolog olması gerekmektedir. ÇalıĢanların var olan sorunuyla o anda nasıl baĢ 

edebileceği, çalıĢanı iĢe motive olarak nasıl geri döneceği konusunda yol gösterici ve 

yardımcı olacaktır (Artu: 2012). 

 

3.5.5. ĠĢveren Markası Yaratma 

Son zamanlarda, modern endüstri iliĢkilerinde değiĢen algılamaya ek olarak 

“iĢveren” tanımları ve algılamaları ciddi manada değiĢikliklere uğramıĢtır. Baskıcı, 

otoriter yönetim anlayıĢları eskimiĢ ve yeniden tanımlanması gerekliliği kendini 

hissettirmiĢtir. Bu tur anlayıĢlar yerini esneklik ve esnek çalıĢma Ģekillerine önem 

veren, çalıĢanlar bağlamında iĢbirliğinin, katılımcı yönetim anlayıĢının ön plana 

çıkarıldığı, nitelikli çalıĢanların iĢletmelerde tutmanın yollarının arandığı “iĢveren 

markası imajı”na bırakmıĢtır. ĠĢgören devir hızını da düĢürücü etkisi bulunan iĢveren 

marka anlayıĢı insan kaynakları yönetiminin de oldukça önemli bir parçasıdır. BaĢka 

bir ifadeyle iĢveren markası, yetiĢmiĢ insan kaynağını iĢletmelerde tutmanın ve en 

etkili bir Ģekilde değerlendirmenin bir diğer ifadesidir (Ören ve Yüksel, 2012: 31). 

Marka, sunulan vaat anlamına gelmektedir. Bir markanın değerini sunduğu 

vaadin kapsamı ve bu vaadi yerine getirme düzeyi belirler. Özetle markanın hedef 
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kitlesi için anlam taĢıyan bir Ģeyler vaat etmesi ve bu vaadi yerine getirebilmesi çok 

önemlidir (BaĢ: 2012). 

ĠĢveren markası kavramını en basit Ģekilde ifade etmek gerekirse, kurumların 

çalıĢılabilecek en iyi yer olma çabasını temsil etmektedir. 

Bugünün çalıĢanları çalıĢacakları Ģirkete tıpkı bir müĢteri gibi 

yaklaĢmaktadır. Dolayısı ile organizasyonların iĢveren markası giderek daha fazla 

önem kazanmaktadır (Ceylan, 2007: 70). 1990‟lı yılların ortalarından itibaren insan 

kaynakları yöneticileri iĢe alım, müĢteriyi (çalıĢanı) elde tutma ve ticari sözleĢme 

süreçlerinin geliĢtirilmesinde rekabetçi bir avantaj elde etmek için marka gücünü 

kullanma gerekliliğini fark etmeye baĢlamıĢlardır (Barrow: 2010). ĠĢveren marka 

gücü ile temel amaç “mevcut müĢterilerin (çalıĢanların) muhafaza edilirken 

diğerlerinin de iĢletmeye çekilmesi ve iĢletmenin cazip hale getirilmesidir (BaĢ, 

2011: 29). Bir marka olarak iĢveren, iĢletmede farklılaĢmayı sağlamalı, bir taraftan 

firmanın potansiyel müĢterilerini ve çalıĢanlarını muhafaza ederken diğer taraftan 

firmaya baksa müĢteriler ve nitelikli iĢgücü çekmesini bilmelidir (BaĢ, 2011: 30). 

 

Bir iĢverenin marka haline gelebilmesi her Ģeyden öte insan kaynakları 

yönetim stratejilerini etkili ve verimli kullanmasına bağlıdır. Bu anlamda etkili insan 

kaynakları yönetimi anlayıĢının organizasyonlarda yerleĢtirilmesi, çalıĢanın 

motivasyonunu ve iĢyerine olan bağlılığını arttıracağından hem iĢletmeyi hem de 

çalıĢanı zarara uğratan personel devri azalacak ve sonuçta iĢveren markası ortaya 

çıkacaktır. Kısacası yerinde ve etkili insan kaynakları yönetim anlayıĢı iĢveren 

markası oluĢumunun bir önkoĢuludur (Ören ve Yüksel, 2012: 40). 

 

Buna bağlı olarak iĢveren marka kavramı, organizasyonlar, mevcut çalıĢanlar 

ve yeni çalıĢacak olan çalıĢanlar arasında bir iliĢkinin ortaya çıkmasına zemin 

hazırlamaktadır. ġirketlerin kurumsal marka ve etik bir çizgi oluĢturabilmek için 

yüksek düzeyde çalıĢan sadakatine ihtiyaçları bulunmaktadır. Bu bağlamda 

iĢletmelerin kurumsal marka olabilmeleri, onların çalıĢanların yeteneklerini 

tanımaları ve kurumsal marka oluĢumuna bir hissedar gibi çalıĢanların katılımlarıyla 

baĢarılabileceğinin farkında olmalarıyla mümkündür (Andersen, Aggerholm, 

Thomsen, 2011: 105, 106). 
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3.6. Yetenek Yönetiminin Önündeki Engeller 

Uygulama sürecinde YY‟nin etkisini azaltacak ve beklenen sonuçları kısmen 

veya tamamen etkileyecek, kiĢilerden ve/veya organizasyondan kaynaklanan bir 

takım faktörler söz konusu olabilir. Bu faktörlerin neler olabileceğine iliĢkin 

ipuçlarının yer aldığı The McKinsey tarafından yapılan bir araĢtırmadan elde edilen 

bulgular, iĢletmelerin engelleyici faktörlere yönelik tedbirlere iliĢkin ne tür 

yöntemler kullanabileceklerini belirlemelerinde yol gösterici bir fonksiyon görebilir. 

Asya, Avrupa, Afrika ve Amerika‟da faaliyet gösteren 29 çok uluslu iĢletmede 

görevli 50 CEO, iĢ birimi lideri ve IK uzmanları ile yapılan birebir mülakatlara 

dayalı bu araĢtırmada, YY‟nin önündeki engellere iliĢkin bulgular önem sırasına göre 

aĢağıda sıralanmaktadır (Alayoğlu, 2010: 88): 

 

 Tepe yönetimin yetenek yönetimine yeterince zaman ayırmaması, (%54) 

 Bölüm yöneticilerinin çalıĢanların geliĢtirilmesine karsı olumsuz tutumları, 

(%52) 

 Kurum içi iletiĢim ve iĢbirliğinin yeterince teĢvik edilmemesi, 

 (%51) 

 Bölüm yöneticilerinin çalıĢanları performanslarına göre sınıflandırmak 

istememesi, 

 (%50) 

 Tepe yönetimin kurumsal stratejilerle yetenek yönetimini iliĢkilendirmemesi, 

(%47) 

 Bölüm yöneticilerinin süreklilik arz eden düĢük performans alanlarını 

belirlemedeki yetersizliği, 

 (%45) 

 Yedekleme veya kaynak planlama süreçlerinin kiĢilerle görevleri 

eĢleĢtirmedeki yetersizliği, 

 (%39) 

 Tepe yönetimin en önemli görevlerle ilgili ortak bir bakıĢ açısının olmaması, 

(%38) 

 

Bu bulgular dikkate alındığında, YY‟nin baĢarılı Ģekilde uygulanmasının 

önündeki en önemli engeller arasında, tepe yönetiminin konuya yaklaĢımı ve bölüm 
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yöneticilerinin tutumu ile uygun olmayan çalıĢma ortamı gibi hususların öne çıktığı 

söylenebilir. Ancak, bu faktörlerin organizasyon üzerindeki etkisinin ve önem 

derecesinin iĢletmeden iĢletmeye farklılık gösterebileceği göz ardı edilmemelidir 

(Alayoğlu, 2010: 89). 
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4- ĠġLETMELERDE YETENEK YÖNETĠMĠ ALGISININ 

BĠREYSEL PERFORMANSA ETKĠSĠ 

 

 

ÇalıĢmanın bu bölümünde iĢletmelerde performans anlayıĢının geliĢimine, 

yetenek yönetimi algısı olarak kurumsal güven, kurumsal destek ve uyum, iĢ tatmini, 

özyeterlilik ve yetkinlik boyutlarının bireysel performans ile iliĢkisine yer verilmiĢtir.  

 

4.1. ĠĢletmelerde Performans AnlayıĢının GeliĢimi 

ĠĢletmelerin öncelikli olarak varoluĢ sebebi kar elde etmek üzerine 

kurulmuĢtur. Bu karlılık hedeflerine, tarımsal, endüstriyel ve içinde bulunduğumuz 

bilgi toplumlarında farklı üretim faktörleri ile ulaĢılmaya çalıĢılmıĢtır. Tarım 

toplumunda toprak, sanayi toplumda makine ve bilgi toplumunda yetenekli insanın 

yönetilmesi ön plana çıkmaktadır.   

 

Yönetimlerin performans anlayıĢları günümüze gelene dek sürekli geliĢen ve 

değiĢen bir süreç göstermiĢtir. Bu süreç içinde önemini yitiren, yeni yaratılan, daha 

fazla önem kazanan performans anlayıĢları ortaya çıkmıĢtır. Bu geliĢim kısaca, en 

düĢük maliyette, en çok üretim ve yüksek karı hedefleyen geleneksel yönetim 

anlayıĢından, günümüzün rekabetçi koĢullarının gereği olarak müĢterinin doyumunu, 

kaliteyi, yeniliği vb. çok farklı ölçütlere ağırlık vererek geleceğin örgütünü 

hedefleyen yönetim anlayıĢına geçiĢ olarak açıklanabilir (Dinçer: 2005). 

 

ĠĢletmelerin karlılık hedefleri, bir amaç olarak değil, iĢletmenin 

ekonomikliğini dolayısıyla yaĢamının sürekliliğini sağlayan bir sonuç olarak 

görülmelidir. Peter Drucker‟in ifade ettiği gibi, kar bir neden değil bir sonuçtur, 

karbir amaç değil bir kısıttır. Kar ve karlılık bir iĢletme için olduğu kadar toplum için 

de önemlidir. Bir iĢletme eğer karlı ise topluma olumlu katkı sağlayabilir. Ġflas eden 

bir iĢletme ise hiçbir kesim ya da görüĢ açısından arzu edilen bir sonuç değildir. 
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Ekonomik kaynaklarla iĢletmelerde yaratılan artı değer bütün toplumlarda 

sosyal hizmetlerin -eğitim, sağlık, savunma vb.- yerine getirilmesini sağlayan temel 

kaynaktır. Bu nedenle bir toplumun ekonomik-politik yapısı ne olursa olsun, 

iĢletmeler karlılığı gerçekleĢtirme sorumluluğunu taĢıyan organlardır (Drucker, 1998: 

56). 

 

ĠĢletmelerde performans anlayıĢının geliĢim sürecinde ikinci sırada yer alan 

boyut verimliliktir. Verimlilik, mal ve hizmetlerin çıktıları ile üretim sürecinde 

kullanılan insana bağlı ve bağlı olmayan kaynakların girdileri arasındaki iliĢkidir. Bu 

iliĢki genellikle çıktı-girdi Ģeklinde gösterilir (Kendrick, 1980: 14). Verimlilik üretim 

araçlarının ekonomik etkinliklerinin bir bütün olarak ölçülmesi demektir. Verimlilik, 

üretim ve üretime katılan etmenler arasındaki yani üretilen değerlerin miktarı ile 

üretim sırasında harcanan gerekli miktar arasındaki orantıdır. Verimlilik sonuçlarla, 

bu sonucu elde etmek için harcanan zaman arasındaki iliĢki olarak tanımlanabilir. 

Verimlilik mal ve hizmet üretebilme gücüdür. II.Dünya savaĢından sonra verimliliğin 

önem kazanması ile birlikte iĢletmeler müĢteriye yönelmeye baĢlamıĢlardır. Bu 

geliĢimi, “iĢletme ne üretirse onu satar” veya “hizmet amaçlarını belirler ve 

imkanları ölçüsünde bunları gerçekleĢtirir” anlayıĢı yerine “bizim iĢimiz pazarın-

hizmet alıcılarının istediklerini üretmektir” anlayıĢı yönlendirmiĢtir (Celep, 2010: 

11). 

 

1980 sonrasında küreselleĢmenin getirdiği dıĢ dünyaya açılma anlayıĢı ile 

ortaya çıkan rekabet ortamı ve geliĢen teknoloji, sürekli ve hızlı değiĢimlerin 

habercisi olmuĢtur. Bütün bunların etkileĢiminde oluĢan yeni insan davranıĢları 

iĢletmelerde yönetim anlayıĢında çok daha büyük değiĢimlere neden olmuĢtur. Bu 

değiĢimlerin 1990‟lı yıllar itibariyle bilgi ve iletiĢim alanında yükselen geliĢmelere 

paralel olarak çok daha yoğun ve hızlılıkta arttığını söylemek mümkün olacaktır. 

 

ĠĢletmelerde performans anlayıĢının geliĢim sürecinin son noktasını ise, “yeni 

rekabet” anlayıĢı oluĢturmaktadır (Sink ve diğerleri, 1989:2). Bu anlayıĢa egemen 

olan görüĢ, iĢletmenin rekabet yeteneğini artırmak ve geleceğe uyumunu sağlamak 

amacıyla, uygun ürün ve teknolojiyi seçmek, örgüt yapısını buna göre 

biçimlendirmek, insan gücünü bu amaçlara uygun olarak seçmek ve yetiĢtirmektir. 
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4.2. Bireysel Performans 

Performans, bireyin iĢini yerine getirmek için harcamıĢ olduğu tüm çabalar 

karĢısında elde ettiği baĢarı düzeyidir. Bir kiĢinin performansı, sahip olduğu 

nitelikler ve yetenekler ile inanç ve değerlerine bağlıdır. Yani bireysel performans 

değiĢime ve etkiye açık bir özelliğe sahiptir (Büte, 2011:177).  

 

Organizasyonlarda farkı yaratan temel unsur insandır. Ġnsanın sıra dıĢılığı, 

yapabileceklerinin sınırsızlığı, hedefe odaklanıĢı ve motivasyon derecesi, kurumsal 

amaçlar doğrultusunda teknolojinin nasıl etkili kullanılabileceğinin belirleyici unsuru 

olacaktır. Ġnsanı ciddiye almayan; beklentilerini, duygularını, problemlerini 

anlamaya çalıĢmayan, onların yarınlarını tanımlı hale getirecek kariyer planları 

sunamayan, potansiyellerini ortaya çıkarmak için araçlar geliĢtiremeyen ve 

uygulamalarıyla bu konudaki samimiyetini ispatlayamayan organizasyonların 

gelecekte farkı yaratmaları pek gerçekçi bir durum değildir (Arslan: 2008). 

 

ÇalıĢan performansı ile ilgili yapılan pek çok tanımın ortak noktası, 

performansın bireysel beklenti ile kurumsal amaç arasında kurulan iliĢkinin 

sonucunda ortaya çıkmasıdır. Kurum performansı ve çalıĢan performansının 

amaçlarına ulaĢabilmesi bazı psikolojik koĢulların bulunması gerekir. Bunun için 

çalıĢanın ücret ve kariyer geliĢimi gibi maddi olanakların sağlanması yanında, 

kendisine örgütsel destek hissinin verilmesi, karara katma gibi kısaca kendisini 

gerçekleĢtirmesine olanak sağlayacak bir örgütsel ortamın (iklimin) sağlanması önem 

taĢımaktadır (Tutar ve Altınöz, 2007: 202). 

 

Performans kavramı iĢletmede çalıĢan birey veya grupların hedefe 

ulaĢabilmek bakımından nasıl bir sonuca ulaĢabildiklerini tanımlayan bir süreçtir. 

ĠĢletme öncelikli hedefi bireyin iĢini gerçekleĢtirirken ortaya koymuĢ olduğu 

performansıdır. Bu nedenle örgütler yalnızca çalıĢanlarının göstermiĢ oldukları 

performansla doğru orantılı olarak baĢarılı olabilirler. Performansı yüksek çalıĢanlar 

örgütsel performansı artırmakta ve bu artıĢ organizasyonlarda iĢletmeler için 

vazgeçilmez öneme sahip olan rekabet gücünü yükseltmektedir (Yılmaz ve Karahan, 

2010:147). ÇalıĢanlarının performansını değerlendirme ve geliĢtirme tüm 

yöneticilerin çok önemli bir görevidir. ÇalıĢanların beklentilerine önem veren 

yöneticiler ve takım liderleri onların çok daha iyi çalıĢtıklarını göreceklerdir. Bu 
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ihtiyaca yeterince önem vermeyen yöneticiler ve takım liderleri ise yalnızca kısa 

süreli sonuçlar elde edebilecekler, nitelik ve nicelik yönünden yetersiz kalan 

çalıĢanlarla uğraĢmak zorunda kalacaklardır (Büte, 2011:177). 

 

4.3. ĠĢletmelerde Yetenek Yönetimi Algısı 

Yetenekli çalıĢanları elde etmek, kurumda kalmalarını sağlamak ve bu 

durumu sürekli kılmak için yetenek yönetimi sistemine sahip olmanın önemi ve 

uygulamaları üzerine daha önceki bölümlerde detaylı olarak değerlendirilme 

yapılmıĢtır. ĠĢletmeler, bilgi çağına gelindiğinde, uzun vadeli stratejik hedeflerine 

ulaĢabilmek için yetenekli çalıĢanlarını gündemlerinde tutmaya baĢlamıĢlardır. 

ĠĢletmelerde çalıĢanların yetenek yönetimi algıları kendilerini ve kurumlarını 

değerlendirme aĢamasında boyutlanmaktadır. ÇalıĢanların özyeterlilikleri, 

yetklinlikleri ve iĢlerinden ne derece tatmin sağladığına yönelik algıları 

kurumlarından aldıkları desteğe, kurumlarına duydukları güvene ve kurumla olan 

uyumlarına açıklama getirmektedir.  

 

4.3.1. Kuruma Güven ve Bireysel Performans iliĢkisi 

Günümüzde insanı merkeze alarak insanla rekabet gücü yüksek ürünler 

üretebilmeyi amaçlayan çağdaĢ yönetim yaklaĢımlarının temelinde, güven olgusu 

yatmaktadır. Mishra ve Morrissey örgütsel güveni, bir çalıĢanın iĢletmenin sağladığı 

desteğe iliĢkin algıları, liderin doğru sözlü olacağına ve sözünün ardında duracağına 

olan inancı olarak tanımlamaktadırlar. Kurumsal güvene dayalı ortamın 

yaratılabilmesi için yöneticiler tarafından güvenin nasıl oluĢturulabileceğinin 

bilinmesi gerekmektedir (ĠĢçi: 2010). ÇalıĢanların kuruma güven algılarında daha 

çok üst yönetim tarafından yerine getirilmesi gereken faaliyetler ve sergilenmesi 

gereken davranıĢlar üzerinde durulmaktadır. Bu durumda çalıĢanları güçlendirme 

faaliyetleri ön plana çıkmaktadır. Güçlendirildiğini algılayan çalıĢanların kuruma 

olan güveni ve bağlılığı süreklilik arz edecektir (Çöl, 2008: 36). 

 

ÇalıĢanları güçlendirmek için üst yönetimce yapılan yönetsel faaliyetlerin 

çalıĢanlar tarafından ne Ģekilde algılandığının önemini vurgulayan yazarlardan 

Conger ve Kanungo (1988), özyeterlilikle ilgili motivasyonel bir kavram olarak 

niteledikleri güçlendirmeyi, örgüt üyelerinin özyeterlilik duygularının artırılması 

Ģeklinde tanımlamıĢlardır. Bu yazarlara göre özyeterlilik duygusunun artırılması ise, 
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ancak güçsüzlüğü besleyen Ģartların belirlenip ortadan kaldırılmasıyla mümkündür 

(Conger ve Kanungo, 1988: 474). 

 

Shaw (1997), güvenin kurumsal baĢarı için önemli bir gereksinim olduğunu, 

özellikle günümüzde kaçınılmaz hale gelen değiĢim süreçlerinde çalıĢanların, takım 

arkadaĢlarına ve yöneticilerine güvendikleri müddetçe değiĢimi destekleyeceklerini 

ifade etmiĢtir. Yapılan birçok araĢtırmada, güvenin rekabet gücünü arttırdığı, 

maliyetleri azalttığı, kurumsal öğrenmeyi ve bilgi paylaĢımını arttırıp, yenilikçiliği 

desteklediği ve kurumların mali gücünü yükselttiği belirlenmiĢtir. Buna ek olarak 

iĢletme yazınında, yüksek güven düzeyinin kurumsal geliri arttırdığı, müĢteri 

sadakatini geliĢtirdiği, çalıĢan motivasyon ve performansını arttırıp, iĢten ayrılma 

niyetini azalttığı da görülmektedir (ĠĢçi: 2010).  

 

4.3.2. Kurum Desteği ve Operasyonel Uyum ile Bireysel Performans 

ĠliĢkisi 

Kurumsal destek, kurum değerlerinin çalıĢanları dikkate alması ve onların 

mutluluklarını arttırıcı nitelik taĢıması durumunu da ifade eder.Kurum desteği, algı 

temelli bir kavram olup bireyin, örgüt tarafından kendisine ne kadar destek 

verildiğini hissetmesi ve düĢünmesi anlamına da gelmektedir (Demirel, 2013:224). 

Kurum tarafından çalıĢanlara verilen destek kurum ortamını değerlendirmede ayrı bir 

belirleyici olarak karĢımıza çıkmaktadır. Kurumsal destek, kurumun çalıĢanların 

duygusal ihtiyaçlarını karĢılamaya ne derece hazır olduğu, onların iyiliğini ne kadar 

düĢündüğü, iĢlerini daha etkin Ģekilde yapabilmeleri için ihtiyaç duyabilecekleri 

yardımı göstermeye ne derece hazır olduğu, ortaya konulan emeği ödüllendirmeye ne 

derece istekli olduğu ve yapılan katkılara ne derece değer verdiği ile ilgili bir 

algılama sürecidir (Ġslamoğlu, Birsel ve Börü, 2007: 25).  

 

Kurumlar, eğitim- geliĢtirme, kariyer planlama, performans değerlendirme, 

ücretlendirme ve yan haklar gibi uygulamalar ile çalıĢanlarına destek olmaya 

çalıĢmaktadırlar. Ayrıca destekleyici bir kurumda bulunması gerekli özellikleri 

hakkında da Ģunlar söylenebilmektedir (Demirel, 2013:225): 

 

 ÇalıĢanların yaratıcı fikirlerini, önerilerini ve eleĢtirilerini dikkate almak ve 

bu önerileri uygulamaya aktarmak, 
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 ÇalıĢanlara nispeten bir iĢ güvenliği sağlamak ve baĢarılı oldukları takdirde 

iĢyerinde devamlı çalıĢacaklarına iliĢkin güvence vermek, 

 Örgüt içindeki insan iliĢkilerinin pozitif olmasını sağlamak, örgüt içi iletiĢimi 

ve örgüt içi hakla iliĢkiler çalıĢmalarını yüksek seviyelerde tutmak, 

 Örgüt içinde, adam kayırmacılık yapmamak, herkese adaletli davranmak, hak 

yememek,  

 ÇalıĢanları önemsemek ve onlara rağmen bazı kararları almamak,  

 ÇalıĢanların katkılarına değer vermek.  

 

ÇalıĢanlar, bireylere özgü bir takım özellikleri, yani yöneticilerinden aldıkları 

desteği, yardımı veya ilgiyi, kuruma atfetme eğilimindedirler. Bunun sonucu olarak, 

(kurumun bir birey olarak algılanmaya baĢlanmasıyla) çalıĢanlar kurumdan 

gördükleri olumlu ve olumsuz davranıĢları, ortaya koydukları katkı ve gösterdikleri 

iyiliğin karĢılığı olarak görmektedirler. Bu etkileĢimde, çalıĢanların kurumları 

tarafından değerli görüldüklerini ve umursandıklarını algılamaları, kuruma güven 

duymalarına neden olmaktadır. Öyle ki, çalıĢanlar, kendilerinden beklenen 

davranıĢları ve tutumları yerine getirdiklerinde kurumun onların farkına varacağına 

ve ödüllendireceğine güvenmektedirler. Whitener (2001), yaptığı çalıĢmada örgütsel 

destek ve güven arasında pozitif bir iliĢkinin olduğunu bulmuĢtur (Ġslamoğlu, Birsel 

ve Börü, 2007: 25). Algılanan örgütsel destek ile örgüt çalıĢanları kendilerini 

güvende hisseder ve arkasında örgütün varlığını hissetmektedirler. Her zaman 

örgütün desteğini yanı baĢında hisseden çalıĢanlar, iĢlerine daha sıkı bağlanacaklar 

ve iĢyerinden ayrılmayı düĢünmeyeceklerdir. Özellikle doğru beceri, yetkinlik ve 

yüksek performansa sahip çalıĢanların örgütte kalmalarını sağlamak ve çalıĢanları 

motive etmek amacı açısından bakıldığında, kurumsal destek ve uyum algısının bu 

sistemlerin baĢarısında önemli bir etken olduğu kabul edilmektedir. Personelin 

fikirlerinin önemsenmesi ve kendisine iĢle ilgili veya iĢ dıĢı her konuda destek 

olunması onların performanslarını arttıracaktır (DönertaĢ, 2008: 48). 
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4.3.3. Özyeterlilik Algısı ve Bireysel Performans ĠliĢkisi 

Özyeterlilik, kiĢinin kendisinden beklenen durumları yönetmesini sağlayacak 

yeteneklere olan inancı; kiĢilerin, talep edilen zor görevler ve kendi uygulamaları 

üzerinde kontrol tesis edebilme yeteneklerine olan inancı Ģeklinde tanımlanmaktadır. 

Literatürde öz yeterliliğin, birçok örgütsel süreci etkilediğine dikkat çekilmektedir. 

Öz yeterliliğin etkilediği önemli değiĢkenler arasında; performans, personel 

güçlendirme, iĢ tatmini, stres, eğitim, giriĢimcilik ve liderlik sayılabilmektedir. Öz 

yeterlilik algısı, söz konusu örgütsel süreçler üzerindeki etkilerini, kiĢilerin eyleme 

geçip geçmeme kararlarını ve zorluklar karĢısında mücadele azimlerini yönlendirme 

suretiyle göstermektedir. Ayrıca öz yeterlilik, bireylerin kendilerine zor ve gerçekçi 

hedefler seçmelerini ve bu hedeflere daha fazla bağlılık göstermelerini sağlamak 

suretiyle, onların bireysel performanslarını olumlu yönde etkilemektedir (Basım, 

Korkmazyürek ve Tokat, 2011: 122). 

 

4.3.4. ĠĢ Tatmini ve Bireysel Performans ĠliĢkisi 

ÇalıĢanın iĢinden hoĢlanma boyutu olarak ifade edilen iĢ tatmini daha 

kapsamlı olarak bireyin iĢine, çalıĢma ortamına, karĢılaĢtığı davranıĢlara ve aldığı 

hizmetlere iliĢkin gösterdiği olumlu veya olumsuz duygusal tepkiler olarak 

tanımlanmıĢtır. Diğer bir ifade ile iĢ tatmini; bireyin iĢini ya da iĢle ilgili yaĢantısını, 

memnuniyet verici veya olumlu bir duygu ile sonuçlanan bir durum olarak 

algılamasıdır (Yazıcıoğlu, 2010: 244). ĠĢ ile ilgili tutumu,  çalıĢanı motive ediyorsa 

“iĢ tatmini”, engelliyorsa da “iĢ tatminsizliği” söz konusudur (Rutherford ve diğ., 

2009:1146 - 1151). 

 

ĠĢ tatmini, iyi düzenlenmiĢ bir iĢ çevresiyle birlikte iĢ ile ilgili temel görev 

tanımlarından, iĢ ile ilgili hislerden (algılardan) ve bunlara bağlı olarak oluĢan 

davranıĢlardan etkilenmektedir. ĠĢ tatminini artıran faktörlerin belli baĢlıları arasında 

çabaların karĢılığının alınması, deneyimlerin takdir edilmesi, eğitim imkanları, terfi 

fırsatları, maaĢ artıĢı ve iĢ uyumu sayılabilmektedir. ĠĢ tatmini üzerinde etkisi olan 

faktörler arasında yetkinlik ve özyeterlilik de vardır. ĠĢ tatmini üzerinde, öz yeterlilik 

ve yetkinliklerin pozitif ve güçlü bir etkisi vardır (Demirel, 2013:224). 

 

ĠĢ tatmininin sağlanması ile çalıĢanlar iĢlerini önemserler ve yerine 

getireceklere faaliyetlere önem verirler. Bu durum yapılan iĢin kalitesini de önemli 
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oranda etkilemektedir. Tatmine ulaĢmıĢ çalıĢanların daha çok çalıĢtıklarını ve daha 

iyi hizmet sunduklarını ayrıca içinde oldukları örgütlere daha çok ilgili olmaya ve 

kendilerini daha kaliteli hizmet sunmaya adamaya eğilimli olduklarını ifade etmiĢtir. 

Bu nedenle iĢletmeler, çalıĢanların iĢ tatminlerini artırmak için çeĢitli yönetsel 

teknikler kullanmaktadır (Yoon ve Suh, 2003: 597). ĠĢ tatminini artırıcı çabaların 

sonucunda ise, yüksek seviyede tatmine ulaĢmıĢ çalıĢanların performans ve 

etkinliklerinde olumlu geliĢmeler sağlanabilmektedir (Yazıcıoğlu, 2010: 245). 

 

4.3.5. Yetkinlik ve Bireysel Performans ĠliĢkisi 

Yetkinlik, mükemmel performansın elde edilmesinde ayırt edici bilgi, beceri 

ve tutumları kapsayan gözlenebilir davranıĢlar olarak tanımlanabilir. Aynı zamanda 

yetkinliği, kiĢinin iĢteki rolü ile sorumluluklarının önemli bölümünü etkileyen, iĢteki 

performansı ile bağlantılı, kabul edilen standartlarla ölçülebilen, eğitim ve geliĢim 

yolu ile ilerletilebilen bilgi, beceri ve özellik grupları Ģeklinde ifade etmek 

mümkündür (Düztepe ve Biçer, 2003: 14). ĠĢletmelerde, ortak bir dil ve iklim 

oluĢturmada çalıĢanların bilgi, beceri, tutum ve davranıĢlarının yeterlilik düzeyleri 

yani yetkinlikleri büyük bir rol oynamaktadır. ĠĢletmeler, çalıĢanlarının 

yetkinliklerini ortaya koyup, kiĢilerin yetkinliklerinden yararlandıkları takdirde 

baĢarıyı kolaylıkla yakalayabilirler. 

 

4.4. Yetenek Yönetiminin Bireysel Performansa Etkisi 

ĠĢletmelerde kurum performansının çalıĢan performansıyla sağlanacağına 

olan inanç yetenek yönetimi sisteminin ilk adımını oluĢturmaktadır. Bu sistemi 

oluĢturabilmenin temelinde çalıĢanların beklentileri ile kurumun beklentilerinin 

uyumlu hale getirilmesi yatmaktadır. 

 

ĠĢletmelerin çevrede meydana gelen değiĢikliklere ayak uydurabilmesi, 

rekabette üstünlüğü sağlayabilmesi, örgütsel performansı artırabilmesi ve toplumsal 

iĢlevlerini yerine getirebilmesi, örgütte görev alan çalıĢanların bir bütün olarak genel 

amaçlara istenilen düzeyde katkıda bulunabilmelerine ve sürekli olarak değerlenip 

iyileĢtirilmelerine bağlıdır. Bu genel amaç doğrultusunda çalıĢanların 

değerlendirilmesi, performans değerlendirme sistemleriyle gerçekleĢtirilmektedir 

(Bingöl, 2006: 305). 
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Performans değerlendirme ile çalıĢanın baĢarı düzeyinin ölçülmesi ve 

yorumlanması, bu baĢarı değerine göre bir sınıflandırma yapılması, güçlü ve zayıf 

yönlerini ortaya çıkaracak geliĢtirme faaliyetleri ile baĢarısızlığın giderilmesi ve 

baĢarının pekiĢtirilmesi ve bireysel performanslarına yanıt verecek ödüllendirme 

sistemi ile kuruma bağlılığının sağlanması amaçlanmaktadır. Yetenek yönetimi 

uygulamalarında Ģirketin uzun vadeli stratejilerine ulaĢmasında bu amaçların etkin 

bir Ģekilde gerçekleĢtirilmesi büyük önem taĢımaktadır. Yetenekli çalıĢanlarını elde 

tutmanın ve kurumda sürekliliklerini sağlamanın çözüm yolu sistemli bir performans 

değerlendirmenin üst yönetimden baĢlayarak tüm Ģirket genelinde 

yaygınlaĢtırılmasıyla mümkündür. 

 

ÇalıĢanların ve kurumların çıkarlarına destek sağlayan en önemli yönetim 

sistemlerinden birinin performans değerlendirme olduğu söylenebilmektedir. 

ÇalıĢanların, adil, eĢit ve zamanında değerlendirilmesi, performanslarının ve 

yetkinliklerinin dönem boyunca aldıkları geri bildirim ve sürekli diyalog ile hedefler 

doğrultusunda geliĢtirilmesi, ücret ve kariyer kararları için objektif bilgi elde 

edinilmesi, baĢarılarının ve performanslarının takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi bu 

değerlendirme süreçlerine yönelik en önemli yatırımdır. Bu yatırımlar sonuncunda 

bireysel hedeflerini gerçekleĢtiren çalıĢanlar kurumlarının stratejik hedeflerine 

ulaĢmalarını sağlamaktadırlar. 

 

Bireysel performans, örgütün amaçlarına ulaĢabilmesi için bireyin kullandığı 

yetkinlikler olarak tanımlanabilir. Bu yetkinlikler, yalnızca iĢe yönelik görevleri 

değil, iĢe yönelik olmayan görevleri ve davranıĢları da içermektedir. Yetkinlik 

kiĢinin iĢletme amaçlarını gerçekleĢtirme derecesidir. Bireysel performans 

“odaklanma” (çalıĢan özyeterlilik algısı ile ne yapacağını bilmelidir), “yetkinlik” 

(çalıĢan bunu yapabilecek becerilere sahip olmalıdır), “adanma” (çalıĢan katkıda 

bulunmaya istekli olmalıdır) Ģeklinde 3 ana unsurla açıklanabilmektedir (Büte, 

2011:178). Yüksek bireysel performans bu üç unsuru birlikte gerektirdiğinden 

yetenek yönetimi sistemi bunların hangisinin, ne zaman ve ne kadarının gerektiğini 

belirlemek üzerine yoğunlaĢacaktır. 

 

Bireysel performansı artırmanın birinci adımı odaklanmayı sağlamaktır. 

ÇalıĢma yaĢamında performansın, diğer bir ifadeyle baĢarının Ģansla bir ilgisi yoktur. 
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Gerçek performans, ancak, onun için nasıl hazırlık yapılacağını bilerek elde edilir. ĠĢ 

yaĢamında bunun anlamı, kimin, neyi, ne zaman yapacağını belirleyen geliĢtirilmiĢ 

bir yönteme sahip olmaktır. ÇalıĢanlar, yetenekleri, kiĢisel özellikleri, eğitim ve 

deneyimleri, mesleki yeterlilikleri sayesinde kurumda görev yaptıklarının farkında 

olmalı, iĢlerine odaklanmalı ve birimlerine uygun olarak kurumu için ne yapacağını 

bilmelidir (Büte, 2011:178). 

 

Daha iyi performans göstermeye yol açan, yetenek, bilgi ve beceriye yetkinlik 

denilmektedir. Yetenek, doğuĢtan gelir. Beceri deneyimle geliĢir. Bir baĢka tanıma 

göre yetkinlikler, kiĢilik, yetenek, ilgi, motivasyon gibi özellikleri içeren ve 

gözlenebilen davranıĢlar gurubudur. ÇalıĢanların organizasyon, departman ve kiĢisel 

düzeyde sonuçlar elde etmek için kurumsal inanç ve değerler sistemiyle uyumlu 

olarak sahip oldukları yada geliĢtirdikleri bilgi, beceri, uzmanlık ve tutumlarla 

gerçekleĢtirdikleri eylemler yetkinlikler olarak isimlendirilmektedir (PaĢa, 2007:87-

88). 

 

Adanma, çalıĢanın içinde bulunduğu iĢletmeyle kendini özdeĢleĢtirmesi ve 

iĢletme amaçlarına ulaĢmayı sağlamak için kendi amaçlarının iĢletme amaçlarıyla 

uyumlu hale getirilmesi ve o iĢletmede uzun süreli kalma ihtiyacı hissetmesi 

sürecidir. Yetenek yönetiminde çalıĢanların iĢletmeye güveni ve sadakati son derece 

önem kazanmaktadır. Çünkü çalıĢanların güvenini ve dolayısıyla iĢletmeye 

bağlılığını sağlamadan, onlarla uzun dönemli iliĢkilerin geliĢtirilmesi mümkün 

olamamaktadır. Bağlılık, bir iliĢkiyi devam ettirme ve bunun devamlılığını sağlamak 

için çalıĢma isteğidir. ĠĢletmeye bağlılık, bireyin çalıĢtığı iĢletmenin amaç ve 

değerlerini benimseyerek bunlara ulaĢmak için kendisini sorumlu hissettiği ve 

çalıĢtığı kurumla çıkar iliĢkisi algılamadığı psikolojik bir durumdur. Güven veya 

bağlılık hiçbir zaman bir kiĢinin diğerine bağıĢlayabileceği bir Ģey değildir, o ancak 

kazanılır (Büte, 2011:178). Bu nedenle kazanılan her çalıĢanın kurumda 

devamlılığının sağlanmasında iĢletmelerde uygulanacak yetenek yönetimi 

sistemleriyle mümkün olacaktır. 

 

Performans değerlendirme çalıĢan açısından büyük önem taĢır. ÇalıĢanlar, 

çalıĢmalarının takdir edilmesini, baĢarılarının karĢılığını görmeyi, çalıĢanla 

çalıĢmayan, verimli ile verimsiz, baĢarılı ile baĢarısız arasında bir ayrım 
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gözetilmesini ister ve beklerler. ÇalıĢanlar bu tür ruhsal gereksinimleri karĢılandığı 

ölçüde iĢletmeye bağlanır ve verimleri artar. Bunun yanında daha da önemlisi, baĢarı 

derecesi hakkında bilgisi olan çalıĢan, kendini geliĢtirme ve performansını 

iyileĢtirme olanağı kazanır. Yetenek yönetimi, çalıĢanları sürekli olarak 

değerlendirerek geri bildirim sağlamaktadır. Performansı hakkında bilgi sahibi olan 

çalıĢan, yaptığı iĢin, iĢletmede önemli sonuçları etkilediğinin bilinciyle motivasyon 

düzeyi yükselerek, güveni ve bağlılığı artar ve geleceği hakkında öngörüler yapabilir 

(Çayan, 2011: 139). 
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5- ĠġLETMELERDE YETENEK YÖNETĠMĠNĠN 

BANKACILIK SEKTÖRÜNDE ÇALIġANLARIN 

PERFORMANS DÜZEYĠNE ETKĠSĠNE YÖNELĠK BĠR 

ARAġTIRMA 

 

Bu bölüm içerisinde, araĢtırmanın amacı, önemi, kapsamı ve sınırları, 

hipotezleri, araĢtırmanın yöntemi ve araĢtırmanın sonucunda elde edilen bulguların 

değerlendirmesi açıklanacaktır. 

 

5.1. AraĢtırmanın Amacı ve Önemi 

Bu çalıĢmanın amacı; bankacılık sektöründe çalıĢan bankacıların 

performanslarına iĢletmelerde uygulanan yetenek yönetimi uygulamalarının ne 

düzeyde etki ettiğini araĢtırmaktır. Bu çalıĢmada, iĢletmelerin ve çalıĢanların 

performanslarının arttırılmasında yetenek yönetiminin önemine vurgu yapmak 

amaçlanmıĢtır. Bu önemi derinleĢtirebilmek için bankacılık sektöründe çalıĢanların 

performanslarının arttırılmasında yetenek yönetiminin etkisini ortaya koymak 

amaçlanmıĢtır.  

 

Günümüz rekabet ortamında bankacılık sektöründe çalıĢanların performansı 

iĢletmeler açısından hayati önem taĢımaktadır. Teknoloji ve otomasyon alanındaki 

geliĢmelerin etkisiyle dinamik bir yapı ve uluslararası bir nitelik kazanan bankacılık 

sektörü hızlı ve sürekli geliĢme ve büyüme göstererek gerek Ģube sayısı gerekse 

çalıĢan sayısı açısından oldukça önemli bir yere sahiptir. Nitelikli adayların talep 

edildiği bankacılık sektörü, rekabetin en yoğun yaĢandığı alanlardan biri haline 

gelmiĢtir.Bu rekabet ortamında bankaların baĢarılı olabilmesi için, çalıĢanlarının 

performansını arttıracak uygulamalarda bulunması gerekmektedir. Bu çalıĢmada, 

bankacılık sektöründeki çalıĢanların, kurumlarına güvenleri, özyeterlilik algıları, 

kurumun desteği ve operasyonel uyumları ile iĢ tatminleri gibi yetenek yönetimi 

boyutlarının bankalarda mevcut olup olmadığı ve bu durumun performans üzerindeki 

etkisi araĢtırılmıĢtır. 
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BAĞIMSIZ DEĞĠġKEN    BAĞIMLI DEĞĠġKEN 

5.2. AraĢtırmanın Modeli ve Hipotezleri 

Bu araĢtırma betimsel nitelikli bir çalıĢma olup, araĢtırmada tarama modeli 

kullanılmıĢtır.  

 

Bu çalıĢmada, bağımlı değiĢken olan performansın, bağımsız değiĢkenler 

olan, kuruma güven, özyeterlilik algısı, kurum desteği ve uyum, iĢ tatmini ve 

yetkinlik ile iliĢkisi araĢtırılmıĢtır. Yapılan araĢtırma sonucunda bağımsız 

değiĢkenleri oluĢturan yetenek yönetiminin performans üzerinde etkisi ortaya 

konmuĢtur. AraĢtırmanın modeli ġekil 5.1‟de verilmiĢtir. 

 

 

 

 

 

ġekil 5.1: AraĢtırma Modeli 

 

Bu kapsamda aĢağıda yer alan hipotezler oluĢturularak, yetenek yönetimi 

uygulamalarının bankacıların performanslarına olan etkisi belirlenmiĢtir. 

 

Hipotez 1: Kuruma güven ile performans arasında iliĢki vardır. 

Hipotez 2: Kurumsal destek ve operasyonel uyum ile performans arasında  

                  iliĢki vardır. 

Hipotez 3: Özyeterlilik algısı ile performans arasında iliĢki vardır. 

Hipotez 4: ĠĢ Tatmini ile performans arasında iliĢki vardır. 

Hipotez 5: Yetkinlik ile performans arasında iliĢki vardır. 

Hipotez 6: Yetenek yönetimi boyutlarının performans üzerine etkisi vardır. 

 

 

Kuruma Güven         

Özyeterlilik Algısı       

Kurumsal Destek ve Uyum 

ĠĢ Tatmini 

Yetkinlik 

 

Yetenek Yönetimi 

 

ÇalıĢan Performansı 

H1 

H2 

H3 
H4 
H5 

H6 
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5.3. AraĢtırmanın Yöntemi 

ÇalıĢmanın bu kısmında, “araĢtırmanın evreni ve örneklem seçimi”, “veri 

toplama yöntemi ve aracına” ve “araĢtırma verilerinin analizi ve 

değerlendirilmesine” yer verilmiĢtir. 

 

5.3.1. AraĢtırmanın Evreni ve Örneklem Seçimi 

Türkiye Bankalar Birliği (2012), Türkiye‟de bankacılık sektörü üç aylık 

dönemler itibariyle banka ve grup bilgileri Haziran 2012 verilerine göre; Haziran 

2012 itibariyle faaliyet gösteren banka sayısı 44 tanedir. Haziran 2011 dönemine 

göre, Ģube sayısı 267 adet artarak 9.979‟a yükselmiĢtir. Personel sayısı Haziran 

2011‟e göre 1.766 kiĢi artarak 183.354‟e yükselmiĢtir. 

 

Bu araĢtırmanın evrenini, Ġstanbul sınırları içerisinde yer alan bankalarda 

görev yapan çalıĢanlar oluĢturmaktadır. Bankalardaki tüm çalıĢanlara 

ulaĢılmasındaki zaman kaybı, bütçe ve kontrol kısıtlamaları nedeniyle bir örneklem 

grubu belirlenmiĢtir. Ġstanbul iline bağlı 8 bankanın 18 Ģubesinde 320 kiĢi çalıĢmakta 

olup bunlardan 184 kiĢi örneklem grubumuzun içerisinde yer almıĢtır. Ankete 

katılacak kiĢiler kolayda örnekleme yöntemine dayanılarak belirlenmiĢtir. Bu 

örneklemede amaç, kolayca ulaĢılabilir birimlerin seçilmesiyle örneklemin 

oluĢturulmasıdır. 

 

5.3.2. Veri Toplama Yöntemi ve Aracı 

AraĢtırma, niceliksel nitelikte olup, tecrübi (Amprik) bir araĢtırma deseni 

olarak anket çalıĢmasına yer verilmiĢtir. Anket formu daha önce çeĢitli 

uygulamalarda kullanılan soruların hipotezlerimize yönelik olarak sentezlenmesi 

sonucu oluĢturulmuĢtur. OluĢturulan anket formunda 22 soru bulunmakta olup anket 

formu iki bölümden oluĢmaktadır. Ġlk bölüm çalıĢanların demografik özelliklerinin 

belirlenmesine yönelik yedi yargıdan (cinsiyet, yaĢ, kurumda çalıĢma süresi, medeni 

durumu, eğitim düzeyi, mesleği ve iĢletmedeki görevi) meydana gelmiĢtir. Ġkinci 

bölümde yetenek yönetimi uygulamalarına ait yargılar yer almıĢtır. Anket, araĢtırma 

konusunu oluĢturan değiĢkenleri ölçmek üzere literatürde geçerliliği ve güvenirliği 

test edilmiĢ ölçeklerden yararlanarak hazırlanmıĢtır. Bu bölümde, öncelikle Altınöz 

ve Çöp (2010, 129–141)‟ün yapmıĢ olduğu araĢtırmanın yargıları ile Çayan (2011: 

143)‟ın literatür taraması sonucu elde ettiği yargılar alınmıĢtır. ÇalıĢanların 
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performanslarını ölçmek amacıyla önce Kirkman ve Rosen (1999), daha sonra, Sigler 

ve Pearson (2000) tarafından yapılan çalıĢmalarda kullanılmıĢ olan 4 maddelik 

iĢgören performans ölçeği kullanılmıĢtır. Ölçek, Türkçeye Çöl (2008) tarafından 

uyarlanmıĢtır. Çöl (2008)‟ün yaptığı araĢtırmanın performans düzeyi ile ilgili her 

soru için faktör analizi yapılmıĢ ve çıkan sonuçlar incelendiğinde, 0,781 ile 0,847 

arasında değiĢtiği belirlenmiĢtir.  

 

Anket formları örneklem olarak seçilen bankaların insan kaynakları 

müdürlüğüne, yoksa genel müdürlüğe posta veya elektronik posta aracılığı ile 

gönderilmiĢ ve aynı yolla tekrar geri alınmıĢtır. Ancak banka yönetimin tercihi 

nedeniyle isimleri gizli tutulmuĢtur. Gönderilen formlarda katılımcılara, cevaplarının 

samimiyetinin önemi ve kiĢisel bilgilerin gizliliği vurgulanmıĢtır. Gönderilen 290 

adet anket formunun 220‟si elimize ulaĢmıĢ, çeĢitli eksiklikler nedeniyle sebebiyle 

184 adet anket formunun sonuçları analize alınmıĢtır. Geri dönüĢüm oranı ise % 

67‟dir.AraĢtırma örneklemi niceliksel olarak, istatistiki analizler için yeterli 

büyüklüktedir. 

 

Katılımcıların yargıları cevaplamaları için beĢli Likert ölçeği hazırlanmıĢtır. 

Likert ölçeği “Tamamen Katılıyorum”, “Katılıyorum”, “Kararsızım”, 

“Katılmıyorum” ve “Hiç Katılmıyorum” seçeneklerinden oluĢturulmuĢ, 

katılımcılardan kendilerine en uygun seçeneği iĢaretlemeleri istenmiĢtir. Her bir 

ölçeğin değeri standart skorlar olarak (1‟den 5‟e kadar) temsil edilmiĢtir. 

DeğiĢkenlerin almıĢ olduğu sayısal skorlar o değiĢkenin varlığının yüksek oranda 

veya düĢük oranda kullanıldığını göstermektedir. AraĢtırmada uygulanan anket 

formunun bir örneği Ek 1‟de gösterilmektedir. 

 

5.3.3. AraĢtırmadan Elde Edilen Verilerin Analizi ve Değerlendirilmesi 

AraĢtırmada veri toplama araçları ile elde edilen verilerin çözümlemesi SPSS 

16.0 (Statistical Package for Social Sciences- Sosyal Bilimler Ġçin Ġstatistik Paketi) 

paket programı kullanılarak bilgisayar ortamında gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu çerçevede 

öncelikle ankete katılan çalıĢanların demografik özelliklerine iliĢkin istatistiksel 

bilgiler değerlendirilmiĢtir. Daha sonra her bir yargıya verilen cevaplar 

gruplandırılmıĢ, yargılar faktör analizine tabi tutularak boyutlandırılmıĢ, geçerlilik ve 
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güvenirlilik testleri yapıldıktan sonra korelasyon ve regresyon analizine tabi 

tutulmuĢtur. 

 

5.3.3.1. Örneklem Özelliklerine Ait Frekans Tabloları 

Demografik özellikler baĢlığı altında toplanan veriler katılımcıların cinsiyeti, 

yaĢı, kurumda çalıĢma süresi, medeni durumu, eğitim durumu, mesleği ve kurum içi 

görevlerini içermektedir. 

 

Tablo 5.1: Katılımcıların Cinsiyet Dağılımı 

Cinsiyet Frekans Yüzde 

Bay 108 58,7 

Bayan 76 41,3 

Toplam 184 100,0 

 

 Tablo 5.1‟de görüldüğü üzere; Katılımcıların %41,3‟ü kadın, % 58,7‟si 

erkektir. 

 

Tablo 5.2: Katılımcıların YaĢ Dağılımı 

YaĢ Frekans Yüzde 

21-25 31 16,8 

26-30 67 36,4 

31-35 63 34,2 

36-40 18 9,8 

41-45 2 1,1 

Toplam 184 100,0 

 

 

 Tablo 5.2‟de görüldüğü üzere; Katılımcıların % 16,8‟i 21–25 yaĢ aralığında, 

% 36,4‟ğ 26–30 yaĢ aralığında, % 34,2‟si 31–35 yaĢ aralığında, % 9,8‟i 36–

40 yaĢ aralığında olarak belirlenmiĢtir. Bu durumda, yapılan kısıtlı çalıĢma 

kapsamında bankacılık sektöründe ağırlıklı olarak genç, dinamik kiĢilerin 

çalıĢtığı söylenebilir. 
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Tablo 5.3: Katılımcıların Kurumda ÇalıĢma Süreleri 

Kurumda ÇalıĢma 

Süresi 
Frekans Yüzde 

1 yıldan az 30 16,3 

1-5 yıl 85 46,2 

6-10 yıl 56 30,4 

11-15 yıl 12 6,5 

16-20 yıl 1 0,5 

Toplam 184 100,0 

 

 Tablo 5.3‟de görüldüğü üzere; Katılımcıların kurumda çalıĢma süreleri 

incelendiğinde; % 16,3‟ü 1 yılda az, % 46,2‟si 1–5 yıl arasında, % 30,4‟     

6–10 yıl arasında, % 6,5‟i 11–15 yıl arasında, % 0,5‟i 16–20 yıl arasında 

olduğu belirlenmiĢtir. ÇalıĢanların kurumda çalıĢma sürelerine bakıldığında 

1-5 yıl arası çalıĢan sayısının ağırlık olduğu ve çalıĢmanın araĢtırma kapsamı 

genç çalıĢanlar baz alınarak değerlendirilmektedir. 

 

Tablo 5.4: Katılımcıların Medeni Durumu 

Medeni Durum Frekans Yüzde 

Bekar 100 54,3 

Evli 84 45,7 

Toplam 184 100,0 

 

 Tablo 5.4‟de görüldüğü üzere; Katılımcıların % 45,7‟si evli, % 45,7‟si 

bekârdır. Buna göre, genç çalıĢanlar göz önünde tutulduğunda bekar 

çalıĢanların ağırlıklı olduğu görülmektedir. 

 

Tablo 5.5: Katılımcıların Eğitim Durumu 

Eğitim Durumu Frekans Yüzde 

Lisans 137 74,5 

Lisans Üstü 42 22,8 

Ön Lisans 5 2,7 

Toplam 184 100,0 

 

 Tablo 5.5‟de görüldüğü üzere; Katılımcıların eğitim durumu incelendiğinde, 

%2,7‟si Önlisans, %74,5‟i Lisans ve %22,8‟i Lisansüstü eğitiminden mezun 

olduğu belirlenmiĢtir. Buna durum bankacılık sektöründe çalıĢan kiĢilerin 

eğitim düzeyin yüksek olduğunu göstermektedir. 
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Tablo 5.6: Katılımcıların Görev Dağılımı 

Görev Dağılımı Frekans 

 

Yüzde 

 

Müdür 2 1,1 

MüdürYrd. 18 9,8 

Yönetici 31 16,8 

Yetkili 67 36,4 

YetkiliYrd. 63 34,2 

Toplam 184 100,0 

 

 Tablo 5.6‟da görüldüğü üzere; Katılımcıların %1,1‟i müdür, % 9,8‟i müdür 

yardımcısı, % 16,8‟sı yönetici, % 36,4‟üyetkili ve % 34,2‟si yetkili 

yardımcısı olarak görev yapmaktadır. Bu araĢtırmaya göre, genç çalıĢanların 

oran olarak fazla olduğu göz önünde tutulursa, yetkili ve yetkili yardımcısı 

statüsünden çalıĢanların ağırlıklı olduğu görülmektedir.  

 

5.3.3.2. Anketlerde Kullanılan Yargıların Tanımlayıcı Ġstatistik Analizi 

Bilimsel araĢtırmalarda, toplanan veriler genellikle düzensiz bir durumda 

bulunur. Ġncelenen vasıflar açısından hedef kitlenin yapısını ortaya çıkarabilmek için 

ham veri adı verilen bu bilgilerin iĢlenmesi gerekir. Veri iĢlenmesinde ise sınıflama, 

gruplama, vasıf kombinezonu teknikleri ile toplam (sayı ya da frekanslar), oran 

(yüzdeler), ortalama (aritmetik ortalama, mod, medyan) ve standart sapma gibi 

ölçütlerden yararlanılır. Boyut ortalamaları, bir faktör ile ilgili olarak ortalama 

aritmetik değeri; standart sapmalar (ss) ise, bireylerin cevaplarının birbirine yakınlık 

durumunu gösterir. Standart sapma küçüldüğü ölçüde bireylerin faktörler açısından 

eğilimlerinin yakın (homojen) olduğu, standart sapmanın büyük olması durumunda 

cevaplayıcıların eğilimlerinin birbirinden uzaklaĢtığını (heterojenleĢtiğini) gösterir 

(Gürbüz, 2006). 

 

Katılımcıların demografik özelliklerini inceledikten sonra, sıra ankette yer 

alan her yargının (değiĢkenin) yapısını öğrenmeye gelmektedir. AĢağıda yer alan 

baĢlıklarda, katılımcıların yetenek yönetimi boyutları ve performansla ilgili yargılara 

verdiği cevapların tanımlayıcı analizi yer almaktadır. Ayrıca ilgili soruların 

analizlerinde aritmetik ortalamaları ve standart sapmaları verilmiĢtir. 
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“Çalıştığım Birime Uygun Olarak, Kendimi Yetenekli Buluyorum” Yargısına 

Verilen Cevapların Analizi 

 

Tablo 5.7: ÇalıĢtığım Birime Uygun Olarak, Kendimi Yetenekli Buluyorum,  

yargısına verilen cevapların analizi yer almaktadır. Tabloya göre; yargıya, 183 

katılımcıdan, Kararsızım cevabı verenlerin sayısı 3 (% 1,63), Katılıyorum cevabı 

verenlerin sayısı 132 (% 72,1), Tamamen Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 48 

(%26) olarak belirlenmiĢtir. Bu yargıya verilen yanıtlar neticesinde banka çalıĢanları 

edindikleri bilgi ve deneyimlere bağlı olarak sahip oldukları yetkinlikler ile kurum 

beklentilerini karĢıladıklarını algılamaktadırlar. 

 

Tablo 5.7: ÇalıĢtığım Birime Uygun Olarak, Kendimi Yetenekli Buluyorum Yargısı 

DeğiĢkenler Katılımcı Sayısı Yüzde 

Kararsızım (3) 3 1,6 

Katılıyorum (4) 132 72,1 

Tamamen 

Katılıyorum (5) 
48 26,2 

Toplam 183 100,0 

Ortalama 4,26 

Standart Sapma 0,50 

 

“Çalıştığım Birime Uygun Olarak, Yeteneklerimi Tam Kapasite ile 

Kullandığımı Düşünüyorum” Yargısına Verilen Cevapların Analizi 

 

Tablo 5.8: ÇalıĢtığım birime uygun olarak, yeteneklerimi tam kapasite ile 

kullandığımı düĢünüyorum, yargısına verilen cevapların analizi yer almaktadır. 

Tabloya göre; yargıya Hiç Katılmıyorum cevabı verenlerin sayısı 1 (% 0,54), 

Kararsızım cevabı verenlerin sayısı 11 (% 6,01), Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 

127 (%69,3), Katılmıyorum cevabı verenlerin sayısı 6 (% 3,27) ve Tamamen 

Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 38 (%20,7) olarak belirlenmiĢtir. Bu yargıya 

verilen yanıtlar neticesinde banka çalıĢanlarının, kendilerinden beklenen durumların 

üstesinden gelecek yeteneklerine olan inancının tam olduğu söylenebilmektedir. 
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Tablo 5.8: ÇalıĢtığım Birime Uygun Olarak, Yeteneklerimi Tam Kapasite ile Kullandığımı 

DüĢünüyorum Yargısı 

DeğiĢkenler Katılımcı Sayısı Yüzde 

Hiç Katılmıyorum (1) 1 0,5 

Kararsızım (2) 11 6,0 

Katılıyorum (3) 127 69,4 

Katılmıyorum (4) 6 3,3 

Tamamen 

Katılıyorum (5) 
38 20,8 

Toplam 183 100,0 

Ortalama 3,96 

Standart Sapma 0,78 

“ 

 Çalıştığım Birimde Mesleki Yeterliliklerim Nedeniyle Görev Yapmaktayım” 

Yargısına Verilen Cevapların Analizi” 

 

Tablo 5.9: ÇalıĢtığım birimde mesleki yeterliliklerim nedeniyle görev 

yapmaktayım, yargısına verilen cevapların analizi yer almaktadır. Tabloya göre; 

yargıya Kararsızım cevabı verenlerin sayısı 10 (% 5,46), Katılıyorum cevabı 

verenlerin sayısı 133 (% 72,6), Katılmıyorum cevabı verenlerin sayısı 3 (%1,63),  

Tamamen Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 37 (% 20,2) olarak belirlenmiĢtir. Bu 

yargıya verilen yanıtlar neticesinde banka çalıĢanları, kendilerinden talep edilen 

görevleri ve mesleki uygulamaları yerine getirecek yeterliliğe sahip olduklarını 

düĢünmektedirler. 

 

Tablo 5.9: ÇalıĢtığım Birimde Mesleki Yeterliliklerim Nedeniyle Görev Yapmaktayım Yargısı 

DeğiĢkenler Katılımcı Sayısı Yüzde 

Kararsızım (3) 10 5,5 

Katılıyorum (4) 133 72,7 

Katılmıyorum (2) 3 1,6 

Tamamen 

Katılıyorum (5) 
37 20,2 

Toplam 183 100,0 

Ortalama 4,07 

Standart Sapma 0,68 

 

 “Çalıştığım Birimde Kişisel Özelliklerim Nedeniyle Görev Yapmaktayım” 

Yargısına Verilen Cevapların Analizi 

 

Tablo 5.10: ÇalıĢtığım birimde kiĢisel özelliklerim nedeniyle görev 

yapmaktayım, yargısına verilen cevapların analizi yer almaktadır. Tabloya göre; 
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yargıya Kararsızım cevabı verenlerin sayısı 11 (% 6,01), Katılıyorum cevabı 

verenlerin sayısı 124 (% 67,7), Katılmıyorum cevabı verenlerin sayısı 3 

(%1,63),Tamamen Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 45 (% 24,5) olarak 

belirlenmiĢtir. Bu yargıya verilen yanıtlar neticesinde banka çalıĢanları, 

kendilerinden beklenen dürüstlük, uyumluluk, zekilik, baskı altında çalıĢabilme, risk 

alabilme, dikkatlilik, yeteneklilik, iĢbirliği yapabilme, nezaket, dıĢadönüklük, 

esneklik, dostluk, diğer insanlarla iyi geçinebilme, iyi iletiĢim kurma, , zamanı iyi 

kullanma, çalıĢkanlık, yaratıcılık, bağımsız çalıĢabilme, sadakat, yöntemlilik, titizlik, 

düzenlilik, planlılık, olumluluk, pratiklik, kavrama gücünün yüksekliği, rahatlık, 

güvenilirlik, kendinden emin olma, duygusallık, mükemmeliyetçilik, hızlılık, 

düĢüncelilik, uyanıklık, atılımcılık, baĢkalarıyla birlikte çalıĢabilme, sorumluluk 

üstlenme gibi birtakım kiĢisel özelliklere sahip olduklarını düĢünmektedirler. 

 

Tablo 5.10: ÇalıĢtığım Birimde KiĢisel Özelliklerim Nedeniyle Görev Yapmaktayım” Yargısı 

DeğiĢkenler  Katılımcı Sayısı Yüzde 

Kararsızım (3) 11 6,0 

Katılıyorum (4) 124 67,8 

Katılmıyorum (2) 3 1,6 

Tamamen 

Katılıyorum (5) 
45 24,6 

Toplam 183 100,0 

Ortalama 4,07 

Standart Sapma 0,70 

 

 “Çalıştığım Birimde Eğitim ve Deneyimlerim Nedeniyle Görev 

Yapmaktayım” Yargısına Verilen Cevapların Analizi 

 

Tablo 5.11: ÇalıĢtığım birimde eğitim ve deneyimlerim nedeniyle görev 

yapmaktayım, yargısına verilen cevapların analizi yer almaktadır. Tabloya göre; 

yargıya Hiç Katılmıyorum cevabı verenlerin sayısı 1 (% 0,54), Kararsızım cevabı 

verenlerin sayısı 7 (% 3,82), Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 113 (%61,7),  

Katılmıyorum cevabı verenlerin sayısı 2 (% 1,09) ve Tamamen Katılıyorum cevabı 

verenlerin sayısı 60 (%32,7) olarak belirlenmiĢtir. Bu yargıya verilen yanıtlar 

neticesinde banka çalıĢanları, almıĢ oldukları eğitimler ve iĢ yaĢamlarındaki 

deneyimlerine bağlı olarak kurumlarının beklentileri karĢılayabilecek yeterliliğe 

sahip olduklarını düĢünmektedirler. 
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Tablo 5.11: ÇalıĢtığım Birimde Eğitim ve Deneyimlerim Nedeniyle Görev Yapmaktayım Yargısı 

DeğiĢkenler Katılımcı Sayısı Yüzde 

Hiç Katılmıyorum (1) 1 0,5 

Kararsızım (3) 7 3,8 

Katılıyorum (4) 113 61,7 

Katılmıyorum (2) 2 1,1 

Tamamen 

Katılıyorum (5) 
60 32,8 

Toplam 183 100,0 

Ortalama 4,23 

Standart Sapma 0,67 

 

 “İşim Benim İçin Önemlidir” Yargısına Verilen Cevapların Analizi 

 

Tablo 5.12: ĠĢim benim için önemlidir, yargısına verilen cevapların analizi 

yer almaktadır. Tabloya göre; yargıya Kararsızım cevabı verenlerin sayısı 4 (% 

2,18), Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 96 (% 52,4), Tamamen Katılıyorum 

cevabı verenlerin sayısı 83 (%45,3) olarak belirlenmiĢtir. Bu yargıya verilen yanıtlar 

neticesinde banka çalıĢanlarının, iĢlerine, çalıĢma ortamlarına, karĢılaĢtığı 

davranıĢlara ve aldığı hizmetlere iliĢkin olumlu duygusal tepkiler verdikleri 

söylenebilmektedir. Ayrıca çalıĢanların iĢleri ile ilgili tutumları kendilerini motive 

etiğinden iĢ tatminlerinin yüksek olduğu ve iĢlerini önemsedikleri 

söylenebilmektedir. 

 

Tablo 5.12: ĠĢim Benim Ġçin Önemlidir Yargısı 

DeğiĢkenler Katılımcı Sayısı Yüzde 

Kararsızım (3) 4 2,2 

Katılıyorum (4) 96 52,5 

Tamamen 

Katılıyorum (5) 
83 45,4 

Toplam 183 100,0 

Ortalama 4,42 

Standart Sapma 0,56 

 

 “İşimi Başarılı Bir Şekilde Gerçekleştirdikten Sonra Kendimi Mutlu 

Hissediyorum” Yargısına Verilen Cevapların Analizi 

  

Tablo 5.13: ĠĢimi baĢarılı bir Ģekilde gerçekleĢtirdikten sonra kendimi mutlu 

hissediyorum, yargısına verilen cevapların analizi yer almaktadır. Tabloya göre; 

yargıya Hiç Katılmıyorum cevabı verenlerin sayısı 1 (% 0,54), Kararsızım cevabı 
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verenlerin sayısı 2 (% 1,09), Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 101 (%55,1),  

Tamamen Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 79 (% 43,1) olarak belirlenmiĢtir. Bu 

yargıya verilen yanıtlar neticesinde banka çalıĢanlarının, iĢlerini ya da iĢle ilgili 

yaĢantılarını, memnuniyet verici veya olumlu bir duygu ile sonuçlandırdıklarından iĢ 

tatminlerinin yüksek olduğu söylenebilmektedir. 

 

Tablo 5.13: ĠĢimi BaĢarılı Bir ġekilde GerçekleĢtirdikten Sonra Kendimi Mutlu Hissediyorum Yargısı 

DeğiĢkenler Katılımcı Sayısı Yüzde 

Hiç Katılmıyorum (1) 1 0,5 

Kararsızım (3) 2 1,1 

Katılıyorum (4) 101 55,2 

Tamamen 

Katılıyorum (5) 
79 43,2 

Toplam 183 100,0 

Ortalama 4,42 

Standart Sapma 0,58 

 

 “İşim İçin Gereken Becerilere Uzmanlık Seviyesinde Sahibim” 

YargısınaVerilen Cevapların Analizi 

 

Tablo 5.14: ĠĢim için gereken becerilere uzmanlık seviyesinde sahibim, 

yargısına verilen cevapların analizi yer almaktadır. Tabloya göre; yargıya Kararsızım 

cevabı verenlerin sayısı 40 (% 21,8), Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 101 (% 

55,1), Katılmıyorum cevabı verenlerin sayısı 5 (%2,73), Tamamen Katılıyorum 

cevabı verenlerin sayısı 37 (% 20,2) olarak belirlenmiĢtir. Bu yargıya verilen yanıtlar 

neticesinde banka çalıĢanları, sahip oldukları iĢleriyle ilgili bilgi, görüĢ ve 

becerilerinin oldukça yüksek olduğunu düĢünmektedirler. 

 

Tablo 5.14: ĠĢim Ġçin Gereken Becerilere Uzmanlık Seviyesinde Sahibim Yargısı 

DeğiĢkenler Katılımcı Sayısı Yüzde 

Kararsızım (3) 40 21,9 

Katılıyorum (4) 101 55,2 

Katılmıyorum (2) 5 2,7 

Tamamen 

Katılıyorum (5) 
37 20,2 

Toplam 183 100,0 

Ortalama 3,94 

Standart Sapma 0,72 
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 “Bulunduğum Birimde Yeni Fikirler Geliştirip Uygularım” Yargısına Verilen 

Cevapların Analizi 

 

Tablo 5.15: Bulunduğum birimde yeni fikirler geliĢtirip uygularım, yargısına 

verilen cevapların analizi yer almaktadır. Tabloya göre; yargıya Kararsızım cevabı 

verenlerin sayısı 65 (% 35,5), Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 79 (% 43,1), 

Katılmıyorum cevabı verenlerin sayısı 16 (%8,74),  Tamamen Katılıyorum cevabı 

verenlerin sayısı 23 (% 12,5)olarak belirlenmiĢtir. Bu yargıya verilen yanıtlar 

neticesinde banka çalıĢanlarının, bulundukları birimde yeni iĢ fikirleri geliĢtirme 

konusuna katılımları ile durum karĢısındaki kararsızlıkları dikkat çekmektedir. 

ÇalıĢanların bulundukları birimde yeni fikirler geliĢtirip uygulama giriĢimlerine ve 

yetkinliklerine olan algıları yüksek çıkmıĢtır. 

 

Tablo 5.15: Bulunduğum Birimde Yeni Fikirler GeliĢtirip Uygularım Yargısı 

DeğiĢkenler Katılımcı Sayısı Yüzde 

Kararsızım (3) 65 35,5 

Katılıyorum (4) 79 43,2 

Katılmıyorum (2) 16 8,7 

Tamamen 

Katılıyorum (5) 
23 12,6 

Toplam 183 100,0 

Ortalama 3,64 

Standart Sapma 0,83 

 

 “Çalıştığım Kurum Yönetiminin Getirdiği Değişikliklere Uyum Sağlarım” 

Yargısına Verilen Cevapların Analizi 

 

Tablo 5.16: ÇalıĢtığım kurum yönetiminin getirdiği değiĢikliklere uyum 

sağlarım, yargısına verilen cevapların analizi yer almaktadır. Tabloya göre; yargıya 

Kararsızım cevabı verenlerin sayısı 37 (% 20,2), Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 

116 (% 63,3), Katılmıyorum cevabı verenlerin sayısı 6 (%3,27), Tamamen 

Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 24 (% 13,1) olarak belirlenmiĢtir. Bu yargıya 

verilen yanıtlar neticesinde iĢletme stratejileri ile çalıĢan stratejilerinin uyumlu 

olduğu söylenebilmektedir. ÇalıĢanlar kurumlarının getirdiği değiĢikliklere ve 

yeniliklere uyum sağladıkları sürece iĢletmeye olan bağlılıkları da artıĢ gösterecektir. 
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Tablo 5.16: ÇalıĢtığım Kurum Yönetiminin Getirdiği DeğiĢikliklere Uyum Sağlarım Yargısı 

DeğiĢkenler Katılımcı Sayısı Yüzde 

Kararsızım (3) 37 20,2 

Katılıyorum (4) 116 63,4 

Katılmıyorum (2) 6 3,3 

Tamamen 

Katılıyorum (5) 
24 13,1 

Toplam 183 100,0 

Ortalama 3,88 

Standart Sapma 0,67 

 

 “Çalıştığım Birimde, Ekip Arkadaşlarım ile Uyumluyumdur” Yargısına 

Verilen Cevapların Analizi 

 

Tablo 5.17: ÇalıĢtığım birimde, ekip arkadaĢlarım ile uyumluyumdur, 

yargısına verilen cevapların analizi yer almaktadır. Tabloya göre; yargıya Kararsızım 

cevabı verenlerin sayısı 13 (% 7,26), Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 112 (% 

62,5), Katılmıyorum cevabı verenlerin sayısı 1 (%0,55), Tamamen Katılıyorum 

cevabı verenlerin sayısı 53 (% 29,6) olarak belirlenmiĢtir. Bu yargıya verilen yanıtlar 

neticesinde banka çalıĢanlarının sistem içerisinde ekip ruhuyla hareket ettikleri ve 

baĢarı ya da baĢarısızlığın paylaĢtıkları söylenebilmektedir. 

 

Tablo 5.17: ÇalıĢtığım Birimde, Ekip ArkadaĢlarım Ġle Uyumluyumdur Yargısı 

DeğiĢkenler Katılımcı Sayısı Yüzde 

Kararsızım (3) 13 7,3 

Katılıyorum (4) 112 62,6 

Katılmıyorum (2) 1 0,6 

Tamamen 

Katılıyorum (5) 
53 29,6 

Toplam 179 100,0 

Ortalama 4,25 

Standart Sapma 0,59 

 

 “Çalıştığım Kurum, Kişisel Eğitimim İçin Yeterli Desteği Sağlar” Yargısına 

Verilen Cevapların Analizi 

 

Tablo 5.18: ÇalıĢtığım kurum, kiĢisel eğitimim için yeterli desteği sağlar, 

yargısına verilen cevapların analizi yer almaktadır. Tabloya göre; yargıya Kararsızım 

cevabı verenlerin sayısı 55 (% 30,2), Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 103 (% 
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56,5), Katılmıyorum cevabı verenlerin sayısı 7 (%3,84), Tamamen Katılıyorum 

cevabı verenlerin sayısı 17 (% 9,34) olarak belirlenmiĢtir. Bu yargıya verilen yanıtlar 

neticesinde banka çalıĢanlarının kurumlarından kiĢisel eğitimlerine yönelik gerekli 

desteği aldıkları söylenebilmektedir. 

 

Tablo 5.18: ÇalıĢtığım Kurum, KiĢisel Eğitimim Ġçin Yeterli Desteği Sağlar Yargısı 

DeğiĢkenler Katılımcı Sayısı Yüzde 

Kararsızım (3) 55 30,2 

Katılıyorum (4) 103 56,6 

Katılmıyorum (2) 7 3,8 

Tamamen 

Katılıyorum (5) 
17 9,3 

Toplam 182 100,0 

Ortalama 3,70 

Standart Sapma 0,77 

 

 “Kurum Yönetimi Personelin Gelişimine Yönelik Eğitimler Düzenler” 

Yargısına Verilen Cevapların Analizi 

 

Tablo 5.19: Kurum yönetimi personelin geliĢimine yönelik eğitimler 

düzenler, yargısına verilen cevapların analizi yer almaktadır. Tabloya göre; yargıya 

Hiç Katılmıyorum cevabı verenlerin sayısı 1 (% 0,54), Kararsızım cevabı verenlerin 

sayısı 40 (% 21,9), Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 119 (%65,3),  Katılmıyorum 

cevabı verenlerin sayısı 5 (% 2,74) ve Tamamen Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 

17 (%9,34) olarak belirlenmiĢtir. Bu yargıya verilen yanıtlar neticesinde banka 

çalıĢanlarının kiĢisel ve iĢlerine yönelik geliĢimleri için gerekli olan koçluk ve 

mentorluk desteğini aldıkları söylenebilmektedir. 

 

Tablo 5.19: Kurum Yönetimi Personelin GeliĢimine Yönelik Eğitimler Düzenler Yargısı 

DeğiĢkenler Katılımcı Sayısı Yüzde 

Hiç Katılmıyorum (1) 1 0,5 

Kararsızım (3) 40 22,0 

Katılıyorum (4) 119 65,4 

Katılmıyorum (2) 5 2,7 

Tamamen 

Katılıyorum (5) 
17 9,3 

Toplam 182 100,0 

Ortalama 3,77 

Standart Sapma 0,78 
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 “Çalıştığım Kurum, Yeterli Maddi Olanaklar Sağlar” Yargısına Verilen 

Cevapların Analizi 

 

Tablo 5.20: ÇalıĢtığım kurum, yeterli maddi olanaklar sağlar, yargısına 

verilen cevapların analizi yer almaktadır. Tabloya göre; yargıya Hiç Katılmıyorum 

cevabı verenlerin sayısı 3 (% 1,64), Kararsızım cevabı verenlerin sayısı 65 (% 35,7), 

Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 84 (%46,1),  Katılmıyorum cevabı verenlerin 

sayısı 15 (% 8,24) ve Tamamen Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 15 (%8,24) 

olarak belirlenmiĢtir. Bu yargıya verilen yanıtlar neticesinde banka çalıĢanlarının 

ücretlendirme konusunda kurumlarına karĢı tutumları farklılık arz etmektedir. 

Kurumlarından ücret konusunda gerekli desteği gördüklerine dair katılan sayısı fazla 

olsa da kararsız kalan çalıĢan sayısı da azımsanmayacak kadar yüksek çıkmıĢtır. 

Sınırlı çalıĢma kapsamında bankacılık sektöründe ücretlendirme politikalarının 

gözden geçirilmesi gerekliliğine dikkat çekmekte fayda vardır. 

 

Tablo 5.20: ÇalıĢtığım Kurum, Yeterli Maddi Olanaklar Sağlar Yargısı 

DeğiĢkenler Katılımcı Sayısı Yüzde 

Hiç Katılmıyorum (1) 3 1,6 

Kararsızım (3) 65 35,7 

Katılıyorum (4) 84 46,2 

Katılmıyorum (2) 15 8,2 

Tamamen 

Katılıyorum (5) 
15 8,2 

Toplam 182 100,0 

Ortalama 3,51 

Standart Sapma 0,89 

 

 “Çalıştığım Kurumun Sektör İçinde İyi Bir Yerde Bulunması, Üzerimde 

Olumlu Etki Uyandırır” Yargısına Verilen Cevapların Analizi 

 

Tablo 5.21: ÇalıĢtığım kurumun sektör içinde iyi bir yerde bulunması, 

üzerimde olumlu etki uyandırır, yargısına verilen cevapların analizi yer almaktadır. 

Tabloya göre; yargıya Kararsızım cevabı verenlerin sayısı 5 (% 2,73), Katılıyorum 

cevabı verenlerin sayısı 79 (% 43,1), Katılmıyorum cevabı verenlerin sayısı 1 

(%0,54), Tamamen Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 98 (% 53,5) olarak 

belirlenmiĢtir. Bu yargıya verilen yanıtlar neticesinde banka çalıĢanlarının çalıĢtıkları 

kurumun sektör içindeki itibarını önemsedikleri söylenebilmektedir. 
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Tablo 5.21: ÇalıĢtığım Kurumun Sektör Ġçinde Ġyi Bir Yerde Bulunması, Üzerimde Olumlu Etki 

Uyandırır Yargısı 

DeğiĢkenler Katılımcı Sayısı Yüzde 

Kararsızım (3) 5 2,7 

Katılıyorum (4) 79 43,2 

Katılmıyorum (2) 1 0,5 

Tamamen 

Katılıyorum (5) 
98 53,6 

Toplam 183 100,0 

Ortalama 4,45 

Standart Sapma 0,63 

 

 “Genel Olarak İşimden Doyum Sağladığımı Düşünüyorum” Yargısına 

Verilen Cevapların Analizi 

 

Tablo 5.22: Genel olarak iĢimden doyum sağladığımı düĢünüyorum, yargısına 

verilen cevapların analizi yer almaktadır. Tabloya göre; yargıya Hiç Katılmıyorum 

cevabı verenlerin sayısı 1 (% 0,54), Kararsızım cevabı verenlerin sayısı 58 (% 31,6), 

Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 95 (%51,9), Katılmıyorum cevabı verenlerin 

sayısı 14 (% 7,65) ve Tamamen Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 15 (%8,19) 

olarak belirlenmiĢtir. Bu yargıya verilen yanıtlar neticesinde banka çalıĢanlarının 

iĢlerinden doyum sağladıkları ve sonuç itibariyle kurumlarına olan güven algılarının 

yüksek olduğu söylenebilmektedir. 

 

Tablo 5.22: Genel Olarak ĠĢimden Doyum Sağladığımı DüĢünüyorum Yargısı 

 DeğiĢkenler Katılımcı Sayısı Yüzde 

Hiç Katılmıyorum (1) 1 0,5 

Kararsızım (3) 58 31,7 

Katılıyorum (4) 95 51,9 

Katılmıyorum (2) 14 7,7 

Tamamen 

Katılıyorum (5) 
15 8,2 

Toplam 183 100,0 

Ortalama 3,59 

Standart Sapma 0,80 

 

 “İşimi Yaparken Farklı Yöntemler Seçme Konusunda Özgürüm” Yargısına 

Verilen Cevapların Analizi 

 

Tablo 5.23: ĠĢimi yaparken farklı yöntemler seçme konusunda özgürüm, 

yargısına verilen cevapların analizi yer almaktadır. Tabloya göre; yargıya Hiç 

Katılmıyorum cevabı verenlerin sayısı 4 (% 2,19), Kararsızım cevabı verenlerin 
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sayısı 60 (% 32,9), Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 79 (%43,4), Katılmıyorum 

cevabı verenlerin sayısı 28 (% 15,3) ve Tamamen Katılıyorum cevabı verenlerin 

sayısı 11 (%6,04) olarak belirlenmiĢtir.Bu yargıya verilen yanıtlar neticesinde banka 

çalıĢanlarının iĢlerini yaparken farklı yöntemler seçme konusundaki algıları farklılık 

arz etmektedir. Sınırlı çalıĢma kapsamında bir genelleme yapıldığında, banka 

çalıĢanlarının iĢlerini yaparken farklı yöntemler seçme konusundaki olumlu tutumları 

ile olumsuz tutumları birbirine çok yakın çıkmıĢtır. Bu durumda, bankacılık 

sektörünün çalıĢanlarına daha özgür ve esnek bir çalıĢma ortamı yaratması konusunu 

gözden geçirmesi gerekliliğine dikkat çekmekte fayda vardır. 

 

Tablo 5.23: ĠĢimi Yaparken Farklı Yöntemler Seçme Konusunda Özgürüm Yargısı 

DeğiĢkenler Katılımcı Sayısı Yüzde 

Hiç Katılmıyorum (1) 4 2,2 

Kararsızım (3) 60 33,0 

Katılıyorum (4) 79 43,4 

Katılmıyorum (2) 28 15,4 

Tamamen 

Katılıyorum (5) 
11 6,0 

Toplam 182 100,0 

Ortalama 3,39 

Standart Sapma 0,92 

 

 “Çalıştığım Birimde Gerçekleşen Olaylar Üzerinde Kontrolüm ve Etkim 

Vardır” Yargısına Verilen Cevapların Analizi 

 

Tablo 5.24: ÇalıĢtığım birimde gerçekleĢen olaylar üzerinde kontrolüm ve 

etkim vardır, yargısına verilen cevapların analizi yer almaktadır. Tabloya göre; 

yargıya Hiç Katılmıyorum cevabı verenlerin sayısı 7 (% 3,82), Kararsızım cevabı 

verenlerin sayısı 58 (% 31,6), Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 70 (%38,2),  

Katılmıyorum cevabı verenlerin sayısı 35 (% 19,1) ve Tamamen Katılıyorum cevabı 

verenlerin sayısı 13 (%7,10) olarak belirlenmiĢtir. Bu yargıya verilen yanıtlar 

neticesinde banka çalıĢanlarının kurumlarında güçlendirilmelerine yönelik algıları 

farklılık arz etmektedir. Sınırlı çalıĢma kapsamında bir genelleme yapıldığında, 

banka çalıĢanlarının kendilerine yetki ve sorumluluk devredilmesi, karar alma 

süreçlerine katılımları ve inisiyatif kullanmaları gibi güçlendirilmeleri konusundaki 

olumsuz algıları olumlu algılarından daha yüksek çıkmıĢtır. Bu durumda, bankacılık 

sektörünün çalıĢanlarını güçlendirme konusunu gözden geçirmesi gerekliliğine 

dikkat çekmekte fayda vardır. 
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Tablo 5.24: ÇalıĢtığım Birimde GerçekleĢen Olaylar Üzerinde Kontrolüm ve Etkim Vardır Yargısı 

DeğiĢkenler Katılımcı Sayısı Yüzde 

Hiç Katılmıyorum (1) 7 3,8 

Kararsızım (3) 58 31,7 

Katılıyorum (4) 70 38,3 

Katılmıyorum (1) 35 19,1 

Tamamen 

Katılıyorum (5) 
13 7,1 

Toplam 183 100,0 

Ortalama 3,30 

Standart Sapma 0,96 

 

 “Çalıştığım Kurum, İşimi Daha İyi Yapmam Konusunda Bana Destek Olur” 

Yargısına Verilen Cevapların Analizi 

 

Tablo 5.25: ÇalıĢtığım kurum, iĢimi daha iyi yapmam konusunda bana destek 

olur, yargısına verilen cevapların analizi yer almaktadır. Tabloya göre; yargıya Hiç 

Katılmıyorum cevabı verenlerin sayısı 2 (% 1,09), Kararsızım cevabı verenlerin 

sayısı 54 (% 29,5), Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 99 (%54,0),  Katılmıyorum 

cevabı verenlerin sayısı 14 (% 7,65) ve Tamamen Katılıyorum cevabı verenlerin 

sayısı 14 (%7,65) olarak belirlenmiĢtir. Bu yargıya verilen yanıtlar neticesinde banka 

çalıĢanlarının iĢlerini daha iyi yapmaları konusunda kurumlarından aldıkları destek 

ile kurumlarına olan güven algılarının yüksek olduğu söylenebilmektedir. Bu 

durumdan çalıĢan bağlılığını arttırıcı bir sonuç çıkarılabilmektedir. 

 

Tablo 5.25: ÇalıĢtığım Kurum, ĠĢimi Daha Ġyi Yapmam Konusunda Bana Destek Olur Yargısı 

DeğiĢkenler Katılımcı Sayısı Yüzde 

Hiç Katılmıyorum (1) 2 1,1 

Kararsızım (3) 54 29,5 

Katılıyorum (4) 99 54,1 

Katılmıyorum (2) 14 7,7 

Tamamen 

Katılıyorum (5) 
14 7,7 

Toplam 183 100,0 

Ortalama 3,61 

Standart Sapma 0,83 
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 “Çalıştığım Kurum Yönetimi, Sorumluluklarını Etkili Bir Şekilde Yerine 

Getirmektedir” Yargısına Verilen Cevapların Analizi 

 
 

Tablo 5.26: ÇalıĢtığım kurum yönetimi, sorumluluklarını etkili bir Ģekilde 

yerine getirmektedir, yargısına verilen cevapların analizi yer almaktadır. Tabloya 

göre; yargıya Hiç Katılmıyorum cevabı verenlerin sayısı 3 (% 1,63), Kararsızım 

cevabı verenlerin sayısı 53 (% 28,9), Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 104 

(%56,8), Katılmıyorum cevabı verenlerin sayısı 12 (% 6,55) ve Tamamen 

Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 11 (%6,01) olarak belirlenmiĢtir. Bu yargıya 

verilen yanıtlar neticesinde banka çalıĢanlarının üst yönetimden ve yöneticilerinden 

aldıkları destek ile kurumlarına olan güven algılarının yüksek olduğu 

söylenebilmektedir. Bu durumdan çalıĢan bağlılığını arttırıcı bir sonuç 

çıkarılabilmektedir. 

 

Tablo 5.26: ÇalıĢtığım Kurum Yönetimi, Sorumluluklarını Etkili Bir ġekilde Yerine Getirmektedir 

Yargısı 

DeğiĢkenler Katılımcı Sayısı Yüzde 

Hiç Katılmıyorum (1) 3 1,6 

Kararsızım (3) 53 29,0 

Katılıyorum (4) 104 56,8 

Katılmıyorum (2) 12 6,6 

Tamamen 

Katılıyorum (5) 
11 6,0 

Toplam 183 100,0 

Ortalama 3,59 

Standart Sapma 0,81 

 

 “Çalıştığım Kurum Yönetiminin Yeteneklerimden Yararlandığını 

Düşünüyorum” Yargısına Verilen Cevapların Analizi 

 

Tablo 5.27: ÇalıĢtığım kurum yönetiminin yeteneklerimden yararlandığını 

düĢünüyorum. yargısına verilen cevapların analizi yer almaktadır.Tabloya göre; 

yargıya Hiç Katılmıyorum cevabı verenlerin sayısı 2 (% 1,09)., Kararsızım cevabı 

verenlerin sayısı 44 (% 24,0), Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 110 (%60,1),  

Katılmıyorum cevabı verenlerin sayısı 12 (% 6,55) ve Tamamen Katılıyorum cevabı 

verenlerin sayısı 15 (%8,19) olarak belirlenmiĢtir.Bu yargıya verilen yanıtlar 

neticesinde banka çalıĢanlarının yeteneklerinin değerlendirildiği konusunda 
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kurumlarına karĢı güven duydukları söylenebilmektedir. Bu durumdan çalıĢan 

bağlılığını arttırıcı bir sonuç çıkarılabilmektedir. 

 

Tablo 5.27: ÇalıĢtığım Kurum Yönetiminin Yeteneklerimden Yararlandığını Düşünüyorum Yargısı 

DeğiĢkenler Katılımcı Sayısı Yüzde 

Hiç Katılmıyorum (1) 2 1,1 

Kararsızım (3) 44 24,0 

Katılıyorum (4) 110 60,1 

Katılmıyorum (2) 12 6,6 

Tamamen 

Katılıyorum (5) 
15 8,2 

Toplam 183 100,0 

Ortalama 3,67 

Standart Sapma 0,80 

 

 “Çalıştığım Birim Yöneticisi, Çalışanları Performanslarına Göre 

Değerlendirir” Yargısına Verilen Cevapların Analizi 

 

Tablo 5.28: ÇalıĢtığım birim yöneticisi, çalıĢanları performanslarına göre 

değerlendirir, yargısına verilen cevapların analizi yer almaktadır. Tabloya göre; 

yargıya Hiç Katılmıyorum cevabı verenlerin sayısı 1 (% 0,54), Kararsızım cevabı 

verenlerin sayısı 28 (% 15,3), Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 127 (%69,3), 

Katılmıyorum cevabı verenlerin sayısı 5 (% 2,73) ve Tamamen Katılıyorum cevabı 

verenlerin sayısı 22 (%12,0) olarak belirlenmiĢtir. Bu yargıya verilen yanıtlar 

neticesinde banka çalıĢanları performanslarının adilce değerlendirildiği konusunda 

birim yöneticilerine güvenmektedirler. Bu durum birim yöneticilerinin çalıĢanlara 

karĢı üstlerine düĢen görev ve sorumlulukları yerine getirdikleri anlamına da 

gelmektedir.  

 

Tablo 5.28: ÇalıĢtığım Birim Yöneticisi, ÇalıĢanları Performanslarına Göre Değerlendirir Yargısı 

DeğiĢkenler Katılımcı Sayısı Yüzde 

Hiç Katılmıyorum (1) 1 0,5 

Kararsızım (3) 28 15,3 

Katılıyorum (4) 127 69,4 

Katılmıyorum (2) 5 2,7 

Tamamen 

Katılıyorum (5) 
22 12,0 

Toplam 183 100,0 

Ortalama 3,85 

Standart Sapma 0,75 
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 “Görevlerimi Tam Zamanında Tamamlarım” Yargısına Verilen Cevapların 

Analizi 

 

Tablo 5.29: Görevlerimi tam zamanında tamamlarım, yargısına verilen 

cevapların analizi yer almaktadır. Tabloya göre; yargıya Kararsızım cevabı 

verenlerin sayısı 10 (% 5,46), Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 139 (% 75,9), 

Katılmıyorum cevabı verenlerin sayısı 2 (%1,09),  Tamamen Katılıyorum cevabı 

verenlerin sayısı 32 (% 17,4) olarak belirlenmiĢtir. Bu yargıya verilen yanıtlar 

neticesinde banka çalıĢanlarının görev ve sorumluklarını yerine getirebilmek için 

gerekli olan tüm çabayı harcadıkları konusunda algıladıkları performansın yüksek 

olduğu söylenebilmektedir. 

 

Tablo 5.29: Görevlerimi Tam Zamanında Tamamlarım Yargısı 

DeğiĢkenler Katılımcı Sayısı Yüzde 

Kararsızım (3) 10 5,5 

Katılıyorum (4) 139 76,0 

Katılmıyorum (4) 2 1,1 

Tamamen 

Katılıyorum (5) 
32 17,5 

Toplam 183 100,0 

Ortalama 4,12 

Standart Sapma 0,51 

 

 “Yöneticimin Verdiği Hedeflere Ulaşırım” Yargısına Verilen Cevapların 

Analizi” 

 

Tablo 5.30: Yöneticimin verdiği hedeflere ulaĢırım, yargısına verilen 

cevapların analizi yer almaktadır. Tabloya göre; yargıya, Kararsızım cevabı 

verenlerin sayısı 9 (% 4,91), Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 138 (% 75,4), 

Katılmıyorum cevabı verenlerin sayısı 1 (%0,54),  Tamamen Katılıyorum cevabı 

verenlerin sayısı 35 (% 19,1) olarak belirlenmiĢtir. Bu yargıya verilen yanıtlar 

neticesinde banka çalıĢanlarının yöneticilerinin vermiĢ olduğu hedeflere ulaĢabilmek 

için gerekli olan tüm çabayı harcadıkları konusunda algıladıkları performansın 

yüksek olduğu söylenebilmektedir. 
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Tablo 5.30: Yöneticimin Verdiği Hedeflere UlaĢırım Yargısı 

DeğiĢkenler Katılımcı Sayısı Yüzde 

Kararsızım (3) 9 4,9 

Katılıyorum (4) 138 75,4 

Katılmıyorum (1) 1 0,5 

Tamamen 

Katılıyorum (5) 
35 19,1 

Toplam 183 100,0 

Ortalama 4,16 

Standart Sapma 0,50 

 

 “Sunduğum Hizmet Kalitesinde Standartlara Fazlasıyla Ulaştığımı 

Düşünüyorum” Yargısına Verilen Cevapların Analizi 

 

Tablo 5.31: Sunduğum hizmet kalitesinde standartlara fazlasıyla ulaĢtığımı 

düĢünüyorum, yargısına verilen cevapların analizi yer almaktadır. Tabloya göre; 

yargıya Kararsızım cevabı verenlerin sayısı 25 (% 13,6), Katılıyorum cevabı 

verenlerin sayısı 120 (% 65,5), Katılmıyorum cevabı verenlerin sayısı 5 (%2,73),  

Tamamen Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 33 (% 18,0) olarak belirlenmiĢtir. Bu 

yargıya verilen yanıtlar neticesinde banka çalıĢanlarının kurum stratejilerine yönelik 

yönetsel pozisyonların gerektirdiği hedeflere ulaĢabilmek için gerekli olan tüm 

çabayı harcadıkları konusunda algıladıkları performansın yüksek olduğu 

söylenebilmektedir. 

 

Tablo 5.31: Sunduğum Hizmet Kalitesinde Standartlara Fazlasıyla UlaĢtığımı DüĢünüyorum Yargısı 

DeğiĢkenler Katılımcı Sayısı Yüzde 

Kararsızım (3) 25 13,7 

Katılıyorum (4) 120 65,6 

Katılmıyorum (2) 5 2,7 

Tamamen 

Katılıyorum (5) 
33 18,0 

Toplam 183 100,0 

Ortalama 4,01 

Standart Sapma 0,66 

 

 “Birimimde, Bir Problem Gündeme Geldiğinde En Hızlı Bir Şekilde Çözüm 

Üretebilirim” Yargısına Verilen Cevapların Analizi” 

 

Tablo 5.32: Birimimde, bir problem gündeme geldiğinde en hızlı bir Ģekilde 

çözüm üretebilirim, yargısına verilen cevapların analizi yer almaktadır. Tabloya 

göre; yargıya Kararsızım cevabı verenlerin sayısı 30 (% 16,4), Katılıyorum cevabı 
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verenlerin sayısı 112 (% 61,5), Katılmıyorum cevabı verenlerin sayısı 7 (%3,84),  

Tamamen Katılıyorum cevabı verenlerin sayısı 33 (% 18,1) olarak belirlenmiĢtir. Bu 

yargıya verilen yanıtlar neticesinde banka çalıĢanları bir problem gündeme 

geldiğinde analitik ve hızlı çözümler üretebilmek için gerekli olan tüm çabayı 

harcadıkları konusunda algıladıkları performansın yüksek olduğu 

söylenebilmektedir. 

 

Tablo 5.32: Birimimde, Bir Problem Gündeme Geldiğinde En Hızlı Bir ġekilde Çözüm Üretebilirim 

Yargısı 

DeğiĢkenler Katılımcı Sayısı Yüzde 

Kararsızım (3) 30 16,5 

Katılıyorum (4) 112 61,5 

Katılmıyorum (2) 7 3,8 

Tamamen 

Katılıyorum (5) 
33 18,1 

Toplam 182 100,0 

Ortalama 3,99 

Standart Sapma 0,69 

 

Banka çalıĢanlarının yetenek yönetimi uygulamalarına verdikleri cevaplar 

incelendiğinde “ÇalıĢtığım Kurumun Sektör Ġçinde Ġyi Bir Yerde Bulunması 

Üzerimde Olumlu Etki Uyandırır” yargısı 4,45±0,63 ortalama ile en yüksek puanı 

almıĢtır. Performans yargıları arasında ise, “Yöneticimin Verdiği Hedeflere 

UlaĢırım” yargısı 4,16±0,50 puan en üstte yer almıĢtır.  

 

5.3.3.3. Yetenek Yönetimi Yargılarına Ait Faktör Analizi 

 Faktör analizi, baĢlıca amacı aralarında iliĢki bulunduğu düĢünülen çok 

sayıdaki değiĢken arasındaki iliĢkilerin anlaĢılmasını ve yorumlanmasını 

kolaylaĢtırmak için daha az sayıdaki temel boyuta indirgemek veya özetlemek olan 

bir grup çok değiĢkenli analiz tekniğine verilen genel bir isimdir. Diğer bir ifade ile 

faktör analizi, aralarında iliĢki bulunan çok sayıda değiĢkenden oluĢan bir veri setine 

ait temel faktörlerin (iliĢkinin yapısının) ortaya çıkarılarak araĢtırmacı tarafından veri 

setinde yer alan kavramlar arasındaki iliĢkilerin daha kolay anlaĢılmasına yardımcı 

olmaktır. Faktör analizinin en önemli amaçlarından biri değiĢkenler arasındaki 

karĢılıklı bağımlılığın temelini araĢtırmaktır (Doğan ve BaĢokçu, 2010: 65).  

 

Faktör analizinin geçerliliğini baĢtan belirlemeye yarayan test KMO (Kaiser-

Meyer-Olkin) testidir. Bu test, örneklem yeterliliğini ölçer ve örneklem 
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büyüklüğüyle ilgilenir. Bunun için, gözlenen korelasyon katsayılarının büyüklüğü ile 

kısmi korelasyon katsayılarının büyüklüğünü karĢılaĢtırır. Bu testin değeri küçük 

çıkarsa, çift olarak değiĢkenler arasındaki korelasyon iliĢkisinin diğer değiĢkenlerce 

açıklanamayacağını gösterir. Bu durumda da faktör analizine devam etmek doğru 

olmaz KMO, testinde bulunan değer 0,50'nin altında ise kabul edilemez (Karagöz ve 

Kösterelioğlu, 2008: 86-87).  

 

Tablo 5.33: KMO (Kaiser-Meyer-Olkin). Değerleri 

KMO Değerleri Yorum 

0,9 Mu ̈kemmel 

0,8 Çok iyi 

0,7 Ġyi 

0,6 Orta 

0,5 Zayıf 

0,50‟ nin altı Kabul edilemez 

 

Kaynak: Kalaycı, 2006: 322 

 

DeğiĢkenler ile ilgili olarak 22 soru sorulmuĢtur. Ankette yer alan yargılara 

ait faktör analizi yapıldığında tablonun beĢ boyuta ayrıldığı görülmektedir. Yetenek 

yönetimine ait faktör analizi sonuçları Tablo 5.34‟de yer almaktadır. 

 

Performans düzeyi ile ilgili yapılan güvenilirlik analizi incelendiği zaman ise, 

Alfa (α) katsayısının 0,8277 olduğu belirlenmiĢtir. Ölçeğin alt boyutlarına iliĢkin 

güvenilirlik değerleri de ġekil 2‟de‟de yer almaktadır. 

 

 

ġekil 5.2: ĠĢgören Performansı Ölçeğinin Faktör Yükleri 
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Tablo 5.34: Yetenek Yönetimi Anketi Faktör Analizi Sonuçları 

B
o
y
u

t Yargılar 

 
F1 F2 F3 F4 F5 

K
u

ru
m

a
 G

ü
v
en

 

ÇalıĢtığım kurum, iĢimi daha iyi yapmam konusunda 

bana destek olur. 

0

,830 

    

ĠĢimi yaparken farklı yöntemler seçme konusunda 

özgürüm. 

0

,821 

    

ÇalıĢtığım birimde gerçekleĢen olaylar üzerinde 

kontrolüm ve etkim vardır. 

0

,801 

    

ÇalıĢtığım kurum yönetimi, sorumluluklarını etkili 

bir Ģekilde yerine getirmektedir. 

0

,777 

    

ÇalıĢtığım kurum yönetiminin yeteneklerimden 

yararlandığını düĢünüyorum 

0

,671 

    

Genel olarak iĢimden doyum sağladığımı 

düĢünüyorum. 

0

,631 

    

ÇalıĢtığım birim yöneticisi, çalıĢanları 

performanslarına göre değerlendirir. 

0

,575 

    

Ö
zy

et
er

li
li

k
 A

lg
ıs

ı 

ÇalıĢtığım birime uygun olarak, yeteneklerimi tam 

kapasite ile kullandığımı düĢünüyorum. 

 0

,791 

   

ÇalıĢtığım birimde kiĢisel özelliklerim nedeniyle 

görev yapmaktayım. 

 0

,766 

   

ÇalıĢtığım birimde eğitim ve deneyimlerim 

nedeniyle görev yapmaktayım. 

 0

,696 

   

ÇalıĢtığım birimde mesleki yeterliliklerim nedeniyle 

görev yapmaktayım. 

 0

,680 

   

ÇalıĢtığım birime uygun olarak, kendimi yetenekli 

buluyorum. 

 0

,562 

   

K
u

ru
m

 D
es

te
ğ
i 

v
e 

U
y
u

m
 Kurum yönetimi personelin geliĢimine yönelik 

eğitimler düzenler. 

  0

,767 

  

ÇalıĢtığım kurum, kiĢisel eğitimim için yeterli 

desteği sağlar. 

  0

,716 

  

ÇalıĢtığım kurum, yeterli maddi olanaklar sağlar.   0

,533 

  

ÇalıĢtığım birimde, ekip arkadaĢlarım ile 

uyumluyumdur. 

  0

,421 

  

ÇalıĢtığım kurum yönetiminin getirdiği değiĢikliklere 

uyum sağlarım. 

  0

,416 

  

ÇalıĢtığım kurumun sektör içinde iyi bir yerde 

bulunması, üzerimde olumlu etki uyandırır. 

  0

,333 

  

ĠĢ
 T

a
tm

in
i 

ĠĢimi baĢarılı bir Ģekilde gerçekleĢtirdikten sonra 

kendimi mutlu hissediyorum. 

   0

,830 

 

ĠĢim benim için önemlidir.    0

,773 

 

Y
et

k
in

li
k

 ĠĢim için gereken becerilere uzmanlık seviyesinde 

sahibim. 

    0

,670 

Bulunduğum birimde yeni fikirler geliĢtirip 

uygularım. 

    0

,669 

AçıklananVaryans :67,853 

ÇıktarımYöntemi :TemelBileĢenlerAnalizi 

RotasyonYöntemi :Varimax with Kaiser Normalization 
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Yapılan çalıĢmada anket soruları KMO testi doğrultusunda incelenmiĢ ve 

değeri0,859 olarak belirlenmiĢtir. Ankette yer alan yargıların geçerliliğini 

mükemmele yakın olarak değerlendirebiliriz.  

Birinci grupta yer alan yargılar, yetenek yönetiminin,“kuruma güven” 

boyutunu, ikinci grupta yer alan yargılar, “özyeterlilik algısı” boyutunu, üçüncü 

grupta yer alan yargılar, “kurum desteği ve operasyonel uyum” boyutunu, dördüncü 

grupta yer alan yargılar, “iĢ tatmini” boyutunu, beĢinci grupta yer alan yargılar, 

“yetkinlik” boyutunu ifade etmektedir. 

5.3.3.4. Anketlerde Kullanılan Yargılara Ait Güvenirlik Analizi 

Güvenirlik analizi, ölçmede kullanılan araçların güvenilirliğini 

değerlendirmek amacıyla geliĢtirilmiĢ bir yöntemdir. Güvenirlik analizi ile ölçeği 

oluĢturan değiĢkenlerin kendi aralarındaki iç tutarlılığının ortaya çıkarılması 

amaçlanmaktadır. Bu analiz, değiĢkenlerin birbirleriyle olan tutarlılığını ve 

kullanılan ölçeğin ilgili değiĢkenleri ne kadar yansıttığını göstermektedir. Hazırlanan 

anket sorularının belirli bir durumu ölçmede yeterli olup olmadığı da bu yöntemle 

ortaya konulabilmektedir. Bu açıdan güvenilirlik, elde edilen ölçümler üzerinde 

yorum ve analizler için bir temel teĢkil etmektedir (Kalaycı, 2006: 403). 

 

Uygulanan anket çalıĢmasının güvenirliğini saptamak amacıyla Alfa 

Katsayısı‟ndan (Cronbach‟s Alfa) faydalanılmıĢtır. Alfa katsayısına bağlı olarak 

anketin güvenilirliği aĢağıdaki Ģekilde yorumlanabilir (Kalaycı, 2006: 405): 

 

 0,0O  ≤  α  < O,40 ise ölçek güvenilir değildir,  

 0,40  ≤  α   <  0,60 ise ölçek düĢük güvenilirliktedir, 

 0,6O ≤  α   <  0,80 ise ölçek oldukça güvenilirdir,  

 O,80 ≤  α   <1,00 ise ölçek yüksel derecede güvenilir bir ölçektir.  

 

Bu çalıĢmada anket güvenilirliği ile ilgili bilgilere tablo 5.35‟de yer 

verilmiĢtir. 
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Tablo 5.35: Anket Güvenilirlik Değeri (DeğiĢkenlere Ait Alfa Katsayıları) 

Faktör 

 

 

Soru Sayısı 

 

Alfa Katsayısı 

Kurum'a Güven 7 0,901 

Öz Yeterlilik Algısı  5 0,776 

Kurum Desteği ve Operasyonel Uyum 6 0,747 

ĠĢ Tatmini 2 0,679 

Yetkinlik  2 0,752 

Performans 4 0,868 

 

Bu çalıĢmada anket güvenilirliğinin kabul edildiği kriter olarak (α>0,60) 

değeri temel alınmıĢ olup, tüm boyutlar için istatistiksel açıdan oldukça güvenilir bir 

değer elde edilmiĢtir. Güvenilirlik düzeyi en yüksek “kuruma güven” faktöründe 

ortaya çıkmıĢtır. Değer 0,901 olarak saptanmıĢ olduğu için yüksek derecede 

güvenilir olduğu söylenilebilir. “özyeterlilik algısı” faktörünün güvenilirlik değeri 

0,776, “kurum desteği ve operasyonel uyum" faktörünün güvenilirlik değeri 0,747, 

“iĢ tatmini" faktörünün güvenilirlik değeri 0,679, “yetkinlik” faktörünün güvenilirlik 

değeri 0,752 ve “performans” ölçeğinin güvenilirlik değeri 0,868 olarak 

belirlenmiĢtir. Bu istatistiksel sonuçlara göre oluĢan ölçeğin yüksek derecede 

güvenilir olduğu söylenebilir. 

5.3.3.5. Korelasyon Analizi ve Sonuçları 

Korelasyon analizi iki ya da daha çok değiĢken arasında iliĢki olup 

olmadığını, iliĢki varsa yönünü ve gücünü gösterir DeğiĢik Ģekillerde hesaplanan ve 

değiĢik amaçlar için kullanılan Pearson korelasyon katsayısı, Canonical korelasyon 

katsayısı, kısmi korelasyon katsayısı gibi farklı isimler alan korelasyon katsayıları 

vardır. Bunlardan Pearson korelasyon katsayısı r ile gösterilir ve formülü ile 

hesaplanır. Korelasyon katsayısı -1 ile +1 arasında değiĢen değerler alır (-1≤ r≤+1) 

Katsayı, iliĢkinin olmadığı durumda 0, tam ve kuvvetli bir iliĢki varsa 1, ters yönlü 

ve tam bir iliĢki varsa -1 değerini alır (Gültekin, 2012: 1). 

 

Korelasyon katsayısının pozitif olması, bir değiĢkene iliĢkin verilerin artması 

durumunda diğerinin de artması veya bir değiĢkene iliĢkin verilerin azalması 

durumunda diğerinin de azalması anlamına gelir ve değiĢkenler arasında doğru yönlü 

bir iliĢki vardır seklinde yorumlanır. Korelasyon katsayısının negatif olması ise; bir 

değiĢkene iliĢkin verilerin artması durumunda diğerinin azalması veya bir değiĢkene 
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iliĢkin verilerin azalması durumunda diğerinin artması anlamına gelir ve değiĢkenler 

arasında ters yönlü bir iliĢki vardır seklinde yorumlanır. Korelasyon katsayısının 

karesine “belirlilik (determinasyon) katsayısı” denir. Belirlilik (determinasyon) 

katsayısı, bir değiĢkenin diğer değiĢkene hangi oranda bağlı olduğunu gösteren, diğer 

bir anlatımla bir değiĢkendeki değiĢimlerin yüzde kaçının diğer değiĢken tarafından 

açıklanacağını belirten katsayısıdır. Korelasyon katsayısı, sadece doğrusal iliĢkinin 

gücü Ģeklinde yorumlanmalıdır. Korelasyon katsayısından hemen bir nedensellik 

kararı çıkartılmamalıdır (Gültekin, 2012: 2). 

 

Tablo 5.36: Korelasyon Katsayılarının ĠliĢki Dereceleri 

Kuvvetli (-) Orta (-) Zayıf (-) Zayıf (+) Orta (+) Kuvvetli(+) 

-1 ≤ r<-0.9 -0.9≤r<-0.5 -0.5≤r<0 0<r≤0.5 0.5<r≤0.9 0.9<r≤1 
 

Kaynak: www.fikretgultekin.com/yukseklisans/Korelasyon%20Analizi.pdf 

 

ÇalıĢmada yetenek yönetimine ait beĢ boyut ile performans arasında çoklu 

korelasyon uygulanarak değiĢkenlerin birbiri ile iliĢkisi incelenmiĢtir. 

 

Tablo 5.37: Yetenek Yönetimi ve Performans ĠliĢkisi 

Correlations 

    performans 
kuruma         
guven 

özyeterlilik 
algısı 

kurum 
destegi  
ve uyum 

İş tatmini yetkinlik 

performans Pearson r 1 
 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

Anlamlılık             

kuruma 
guven 

Pearson r ,520
**
   

 
 

 
     

Anlamlılık ,000           

özyeterlilik 
algısı 

Pearson r ,301
**
 ,276

**
   

 
 

 
 

 
 

Anlamlılık ,000 ,000         

kurum 
destegi  
ve uyum 

Pearson r ,473
**
 ,691

**
 ,335

**
       

Anlamlılık ,000 ,000 ,000       

İş tatmini Pearson r ,167
*
 ,074 ,382

**
 ,142     

Anlamlılık ,024 ,321 ,000 ,060     

yetkinlik Pearson r ,496
**
 ,548

**
 ,186

*
 ,530

**
 ,040 1 

Anlamlılık ,000 ,000 ,012 ,000 ,593   

 

Tablo 5.37‟ye göre, yetenek yönetimi boyutları ile performans arasında 

istatistiksel yönden anlamlı bir fark bulunmuĢtur. Yapılan korelasyon analizi 

sonucunda kuruma güven ile performans arasında pozitif, orta derece bir iliĢki, 
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özyeterlilik algısı, kurum desteği ve uyum, iĢ tatmini ve yetkinlik ile performans 

arasında pozitif, zayıf bir iliĢki mevcuttur. 

 

5.3.3.6. Regresyon Analizi ve Sonuçları 

Regresyon analizi, aralarında iliĢki olan iki ya da daha fazla değiĢkenden 

birinin bağımlı değiĢken, diğerinin bağımsız değiĢken olarak ayrımı ile aralarındaki 

iliĢkinin bir matematiksel eĢitlik ile açıklanması sürecini anlatmaktadır Regresyon 

analizi, bağımlı bir değiĢken ile bağımlı değiĢken üzerinde etkisi olduğu varsayılan 

bağımsız değiĢkenler arasındaki iliĢkinin matematiksel bir model ile açıklanması 

olarak da tanımlanabilir. Regresyon analizi iki değiĢken arasında sebep-sonuç 

iliĢkisini ararken, sebep-sonuç iliĢkisini ortaya çıkarmaz (Çayan, 2011: 166). Ġki ya 

da daha çok değiĢken arasında iliĢki olup olmadığını, iliĢki varsa yönünü ve gücünü 

inceleyen “korelasyon analizi”, değiĢkenlerden birisi belirli bir birim değiĢtiğinde 

diğerinin nasıl bir değiĢim gösterdiğini inceleyen “regresyon analizi”dir. 

 

Yapılan araĢtırmada birden fazla bağımsız değiĢken kullanıldığı için çoklu 

regresyon analizi yapılmıĢtır. Yetenek yönetimi boyutlarının, performans düzeyini ne 

yönde etkilediğini belirlemek amacıyla kuruma güven, özyeterlilik algısı, kurum 

desteği ve operasyonel uyum, iĢ tatmini ve yetkinlik bağımsız değiĢken, performans 

düzeyi ise bağımlı değiĢken olarak ele alınıp, çoklu regresyon analizine tabi 

tutulmuĢtur. 

 

Tablo 5.38: Yetenek Yönetimi Boyutlarının Performans Düzeyine Etkisiyle Ġlgili Anova Tablosu 

 

Kareler 

Toplamı 

Serbestlik 

Derecesi 

Ortalama 

Kare 
F 

p 

(Anlamlılık). 

Regresyon 264,283 5,000 52,857 19,936 0,000 

Artan 445,418 168,000 2,651 
  

Toplam 709,701 173,000 
   

 

Yetenek yönetimi boyutlarının performans düzeyini ne yönde etkilediğini 

incelemek üzere gerçekleĢtirilen çoklu regresyon modelinin istatistiksel anlamda 

geçerli olabilmesi için, Anova Tablosunda yer alan anlamlılık sütunundaki değerin 

0,05‟ten küçük (Sig.<0,05) olması gerekmektedir. Eğer sütun değeri 0,05‟ten büyük 

olsaydı iliĢkinin anlamsız (tesadüfi) olduğu yorumu yapılabilirdi. Tablo 5.38‟de 

anlamlılık değerinin 0,05‟ten küçük (Sig.=0,000<0,005) olduğu görülmektedir. Bu 
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sonuca göre regresyon modelinin tesadüfi olmadığı anlaĢılmaktadır. 

 

Tablo 5.39: Çoklu Regresyon Analizi 

Katsayılar (Coefficientsa) 

 
Standart dışı katsayılar 

Standart 
Katsayılar 

t Sig. B Std. Error Beta 

(Sabit / Constant) 4,503 1,596 
 

2,822 ,005 

Kuruma güven ,126 ,041 ,279 3,113 ,002 

Öyeterlilik algısı ,143 ,067 ,150 2,117 ,036 

Kurumsal destek 
ve uyum ,070 ,068 ,091 1,034 ,303 

İş Tatmini ,131 ,141 ,062 ,925 ,356 

Yetkinlik ,357 ,111 ,247 3,212 ,002 

 

 

Tablo5.40: Yetenek Yönetimi Boyutlarının Performans Düzeyine Etkisi 

R R-kare DüzeltilmiĢ R-kare Tahminin Standart Hatası 

0,610 0,372 0,354 1,628 

 

Tablo 5.39‟a göre yetenekli çalıĢan özellikleri ile yetenek yönetimi 

uygulamalarının performans düzeyini ne doğrultuda etkilediğini incelemek üzere 

gerçekleĢtirilen doğrusal regresyon modelinin tablosu, bağımlı değiĢken ile modelin 

arasındaki iliĢkinin kuvvetini göstermektedir. Tablo 5.40‟da yer alan determinasyon 

katsayısının 0,354 düzeyinde olması bağımlı değiĢken ile regresyon analizinde yer 

alan bağımsız değiĢken arasında pozitif yönde doğrusal bir iliĢki olduğunu 

göstermektedir. Yine Tablo 5.40‟da yer alan R-kare‟nin değeri (0,372) bağımlı 

değiĢken olan performans düzeyindeki değiĢimlerin %37,2 oranında bağımsız 

değiĢkenler olan “kuruma güven”, “özyeterlilik algısı”, “kurum desteği ve 

operasyonel uyum”, “iĢ tatmini” ve “yetkinlik” ile açıklandığını göstermektedir. Bir 

baĢka ifadeyle, performans düzeyinin %37,2‟sı yetenek yönetimine bağlıdır. Bu 

sonuçlardan yola çıkarak, yetenek yönetimi uygulamaları ile iĢletmenin mevcut 

performans düzeylerinin yükseltilebileceği söylenebilir. 
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5.3.3.7. AraĢtırma Hipotezlerinin Sonuçları 

Hipotezlere iliĢkin sonuçlar, Tablo 5.41‟de toplu olarak verilmiĢtir. Buna 

göre; araĢtırma kapsamındaki 6 hipotezin 6 tanesi de kabul edilmiĢtir. 

 

Tablo 5.41. AraĢtırma Hipotezlerinin Sonuçları 

H HĠPOTEZLER β ρ Sonuç 

H1 Kuruma güven ile performans arasında iliĢki vardır. 
,279 

,000 Kabul 

H2 Kurumsal destek ve operasyonel uyum ile performans arasında 

iliĢki vardır. 
,091 

,000 Kabul 

H3 Özyeterlilik algısı ile performans arasında iliĢki vardır. ,150 ,000 Kabul 

H4 ĠĢ tatmini ile performans arasında iliĢki vardır. ,062 ,024 Kabul 

H5 Yetkinlik ile performans arasında iliĢki vardır. ,247 ,000 Kabul 

H6 Yetenek yönetimi boyutlarının performans üzerine etkisi vardır. 0,354 ,000 Kabul 
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6- SONUÇ ve ÖNERĠLER 

 

Bu araĢtırma, insan kaynakları yönetimi sürecinde, her iĢletmenin 

uygulayacağı stratejilere göre farklı kapsamda oluĢturulan yetenek yönetiminin 

çalıĢanların performans düzeylerine etkisini ortaya koymak üzere yapılmıĢtır. 

 

Günümüz iĢ dünyası koĢulları incelendiğinde, küreselleĢmenin yarattığı iklim 

ile bilgi çağının ortaya koyduğu sürdürülebilir rekabet ortamı, iĢletmeleri uzun vadeli 

düĢünmeye ve stratejik kararlar almaya zorunlu kılmaktadır. BiliĢim 

teknolojilerindeki hızlı geliĢmelere paralel olarak teknoloji ile bilgiye ulaĢımın 

kolaylaĢtığı günümüzde gerek iĢletmelerin gerek ise çalıĢanların beklentilerinin 

değiĢtiği görülmektedir. Bu beklentilerin değiĢtiği her zeminde yönetim 

yaklaĢımlarının da değiĢtiği söylenebilmektedir.  

 

Bilgi çağı, iĢgücü profilindeki değiĢimleri irdelemeyi zorunlu kılar hale 

gelmiĢtir. Bu değiĢen ve geliĢen koĢullara göre, çalıĢanlar, içinde bulundukları 

koĢullara göre değerlendirilmelidirler. Günümüzde bireyler, küreselleĢmenin 

etkisiyle düĢüncelerini tüm dünya çapında konumlandırmaktadırlar. Bilgiye eriĢimin 

kolaylaĢtığı, artan dil eğitimleri, kültürlerarası etkileĢimler, biliĢim teknolojileri 

sayesinde, bireyler, kendilerini ülkelerinin değil, tüm dünyanın çalıĢanları olarak 

görmektedirler. Bütün bunlar nihayetinde çalıĢanlar sahip oldukları yetenekleri 

kullanabilecekleri ve geliĢtirebilecekleri ortamları kendilerine sunacak olan 

iĢletmelerde çalıĢmak istemektedirler. Bu süreçte iĢletmeler yetenekli insanları 

bünyelerine çekip, onları Ģirketlerinde tutmakta zorluklar yaĢamaktadırlar. ĠĢletmeye 

çekilmesi planlanan adayların, kuruma ve iĢ gereklerine ne kadar uyum sağlayacağı 

ve hangi tür yeteneklerin ve davranıĢ biçimlerinin iĢletmenin geleceğe yönelik 

hedefleriyle daha uyumlu olduğu üzerinde durulmalıdır. Bu nedenle, içinde 

bulunduğumuz bilgi çağı, bilgiye sahip farklı kuĢaklardan gelen kiĢilerin nasıl 

yönetileceğini gündeme getirmiĢtir. ĠĢ dünyası, bu, performansı yüksek, kendi 

kendini motive eden, doğal bir liderlik becerisi gösteren “yetenekleri” örgüte katmak 

ya da örgütte varolanları tespit etmek için yöntemler geliĢtirmektedir. Bu noktada 

iĢletmeler, insan kaynakları bünyesinde yetenek yönetimi sistemini iĢletmelerine 

adapte edecek fikirler ve uygulamalara gitmeye baĢlamıĢlardır. Yetenek yönetimi bu 
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kapsamda, yeteneklere sahip olmanın ötesinde, onları elde tutacak, geliĢtirecek ve 

kurumda sürekliliklerini sağlayacak uzun vadeli stratejik uygulamalar olarak 

karĢımıza çıkmaktadır. 

 

ĠĢletmeler yetenek yönetimi sistemini kurumlarına adapte edebilmek için 

yetenek bakıĢ açılarını stratejik karar ve hedefleriyle uyumlaĢtırmak zorundadırlar. 

Bu anlayıĢ, iĢletmelerde üst yönetimden baĢlayarak insan kaynakları birimi ve orta 

düzey yöneticilerin sorumluluğunda kuruma konumlandırıldığı sürece etkin 

olacaktır. ĠĢletmelerin, iĢ stratejileriyle uyumlaĢtıracakları yetenek yönetimi 

sisteminin kapsamını belirlemesinde yedekleme yönetimi büyük önem taĢımaktadır. 

ĠĢletmeler, yetenek yönetimine dayalı yedekleme sistemi ile bir üst yönetim 

kademesine hızla yükselebilecek, farklı pozisyonlarda görev alabilecek çalıĢanları 

tespit edebilecek ve geliĢtirebilecek, yedekleme planı için aday belirleyebilecek, 

terfi, rotasyon için aday havuzu oluĢturabilecek ve yeni nesilleri yöneticiliğe 

hazırlamıĢ olacaklardır. Bu amaçlar doğrultusunda, mevcut yetenekler veya seçilen 

potansiyeller, bir dizi eğitim ve geliĢim programına tabi tutulmaktadırlar. Bu durum 

iĢletmeler için maliyet anlamına gelmektedir. Ancak doğru yetenekler doğru 

pozisyonlara yerleĢtirildiği sürece yapılan maliyetler yatırıma dönüĢmüĢ olacaktır.  

 

Yetenek yönetimi açısından, stratejilerin hayata geçirilmesi için çalıĢanların 

yapmak zorunda oldukları faaliyetlerin tanımlarının somutlaĢtırılmasını sağlayan 

performans değerlendirme, bir iĢletmenin uyguladığı stratejide çok önemli 

olabilmektedir. Performans değerlendirme ile çalıĢanın baĢarı düzeyinin ölçülmesi ve 

yorumlanması, bu baĢarı değerine göre bir sınıflandırma yapılması, güçlü ve zayıf 

yönlerini ortaya çıkaracak geliĢtirme faaliyetleri ile baĢarısızlığın giderilmesi, 

baĢarının pekiĢtirilmesi ve bireysel performanslarına yanıt verecek kurumsal destek 

ile çalıĢan bağlılığının sağlanması yetenek yönetimini anlamlı hale getirecektir. 

 

Performans değerlendirmenin baĢlıca amacı, çalıĢanların performanslarını 

iyileĢtirmektir. Yeteneklere dayanan rekabet stratejilerinin, iĢletme açısından 

enbüyük sakıncası, yeteneklerin iĢletmeye karĢı sadakatinin sağlanamadığı 

durumlarda ortaya çıkmaktadır. KeĢfedilen ve geliĢtirilen yetenekler, 

kurumsallaĢtırılamadığı ve iĢletmeyle özdeĢleĢtirilemediği zaman, kolayca baĢka 

iĢletmelere gitmekte ve rekabet üstünlüğünün bileĢeni olan yeteneklerini de 
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beraberlerinde götürmektedirler. Bu bağlamda, iĢletme yönetiminin, sahip olduğu 

insan kaynağının duygusal, psikolojik, ekonomik, kültürel değerlerini, ihtiyaç ve 

beklentilerini doğru tahlil ederek, onlarla duygusal bir bağlılık geliĢtirmesi çok 

önemli bir yöneticilik sorumluluğu olmaktadır. 

 

Bireylerin bir arada bulundukları her ortamda değiĢime bir direnç mutlaka 

vardır. Yetenek yönetimine dayalı bir iĢletme oluĢtururken mutlaka bazı engeller 

ortaya çıkacaktır. Bu engellerin tahmin edilmesi ve buna uygun önlemlerin alınması 

iĢletmeler için zorunluluk haline gelmiĢtir. En alt düzey çalıĢandan en üst düzey 

çalıĢana kadar tüm personelin bakıĢ açıları, fikirleri, davranıĢları yetenek yönetiminin 

uygulamalarını destekleyecek Ģekilde olmalı, herkes üzerine düĢen sorumluluğun 

önemini kavramalıdır. Bu aĢamada öncelikli olarak, üst düzey yönetim, kurumsal 

stratejilerle yetenek yönetimini iliĢkilendirmeli ve yetenek yönetimine yeterince 

zaman ayırmalıdır. Bölüm yöneticilerinin çalıĢanları performanslarına göre 

sınıflandırmaları sağlanmalı ve çalıĢanların geliĢtirilmesine karĢı olumsuz 

tutumlarının giderilmesi gerekmektedir. 

 

Yapılan anket çalıĢması ile yetenek yönetimi uygulamalarının bankacıların 

performanslarını ne yönde etki ettiği saptanmıĢtır. Bu etkiyi ortaya koyarken 

bankacıların performansı, yetenek yönetimi boyutları olan kurumsal güven, kurumsal 

destek ve uyum, özyeterlilik algısı, iĢ tatmini, yetkinlik kavramlarıyla 

iliĢkilendirilmiĢtir. Hipotezleri test etmek amacıyla oluĢturulan korelasyon ve 

regresyon modelleri önemli bulgular ortaya koymaktadır. Bu kapsamda incelenen 

değiĢkenlerden elde edilen bulguların literatürü önemli ölçüde destekler nitelikte 

olduğu görülmüĢtür. 

 

Bankacılık sektöründe görev yapan çalıĢanlar üzerinde gerçekleĢtirilen 

araĢtırma bulgularına göre yetenek yönetiminin çalıĢan performansı üzerinde pozitif 

yönde etkisi olduğu saptanmıĢtır. ÇalıĢanların yeteneklerinin yönetilebilmesi için alt 

boyutlar olan kurumsal güven, özyeterlilik algısı, kurumsal destek ve uyum, iĢ 

tatmini ve yetkinlikler konularındaki algılar dikkatle ele alınmalıdır.  

 

Yetenek yönetimi boyutlarının performans ile iliĢkisi incelendiğinde, kısıtlı 

çalıĢma kapsamında bankacılık sektöründe çalıĢanların performanslarının 
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arttırılmasında kuruma güven algılarının oldukça önemli olduğu saptanmıĢtır. 

ÇalıĢanların güçlendirildiklerine dair algıları kuruma güven duymalarını sağlamıĢtır. 

Böylece çalıĢanlar, kurum yönetiminin sorumluluklarını etkin bir Ģekilde yerine 

getirdiklerini düĢünmektedirler. Kurumlarda güvene dayalı iliĢkilerin kurulması ile 

çalıĢanların kurumlarına, diğer çalıĢanlara ve yöneticilerine güven duyması sağlanır. 

Kuruma güven algısının oluĢabilmesi için çalıĢanlar güçlendirildiklerini ve kurum 

yönetiminin sorumlulukların etkili bir Ģekilde yerine getirdiklerini hissetmelidir. Bu 

güven ortamı ile kurum içindeki çatıĢma ve belirsizlikler azaltılıp, rahat ve uyumlu 

bir atmosfer yaratılabilir. Böylece kurumlarına duygusal açıdan bağlı, kendisini 

kurumunda tam olarak tanımlayabilen, iĢ tatmini yüksek ve iĢten ayrılmayı 

istemeyen çalıĢanlar ortaya çıkar.  

 

Özyeterlilik algısı ile çalıĢanların performansları arasındaki iliĢkiye 

bakıldığında, kiĢisel-mesleki özellikleri ve eğitim-deneyimleri ile kurumda 

bulunduğunu düĢünen çalıĢanlar, iĢletme için ne yapacaklarını bilmektedirler. Bu 

durum kuruma odaklanmalarını sağlamaktadır. Kendilerinden beklenen durumları 

yönetecek yeteneğe sahip olduklarını düĢünen çalıĢanlar, birimlerine uygun olarak 

kendilerini yetenekli bulmaktadırlar. Böylece yeteneklerini tam kapasite kullandığını 

düĢünen çalıĢanların performansları da artıĢ göstermektedir. 

 

Kurumsal destek ve uyumun çalıĢan performansı ile iliĢkisine bakıldığında, 

kurum yönetiminin, çalıĢanların kiĢisel, mesleki geliĢimlerine ve eğitimlerine destek 

verip, gerekli maddi olanakları sağladıklarına yönelik algıları performanslarında artıĢ 

göstermektedir. Böylece, çalıĢanlar, kurum yönetiminin getireceği değiĢikliklere 

uyum sağlayacaklardır. 

 

ĠĢ tatmini ve performans arasındaki iliĢkiye bakıldığında, çalıĢanların 

performanslarının artıĢında, iĢlerine, çalıĢma ortamlarına, karĢılaĢtıkları davranıĢlara 

ve aldıkları hizmetlere yönelik iĢ tatminlerinin pozitif etkiye sahip olduğu ortaya 

çıkmıĢtır. Ancak çalıĢanların performanslarının artmasında, iĢ tatminlerine yönelik 

algılarının etkisinin çok kuvvetli olmadığı gözlenmiĢtir.  
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Yetkinlikler ve performans arasındaki iliĢkiye bakıldığında, çalıĢanların 

performanslarının artıĢında, ayırt edici bilgi, beceri, uzmanlık ve tutumlarını 

kapsayan gözlenebilir davranıĢlarına yönelik algıları yüksek değer almıĢtır. 

 

ÇalıĢanların yetkinliklerini ve özyeterliliklerini kullanabilmesi için, kurumsal 

uyumu pekiĢtirecek güven duygusuna dayalı kurumsal desteğe gereksinim 

duyulmaktadır. Kuruma güven duyma sonucunda motivasyonda, kurumsal bağlılıkta, 

verimlilikte, iĢ devrinde, değiĢim süreçlerinde ve dolayısıyla performansta artıĢın 

meydana gelmesi beklenecektir. ĠĢletmeler, çalıĢanlarını karar alma süreçlerine dâhil 

ederek, sorumluluk ve yetki alanlarını geniĢletip, kendi kontrol alanlarını oluĢturarak, 

çift yönlü bilgi akıĢı ile etkin bir iletiĢim sağlayarak, çalıĢanlarda örgüte karĢı güven 

duygusu geliĢtirebilir. Bu kapsamda uyum sağladıkları bir ortamda kendilerini 

geliĢtirme fırsatı bulan çalıĢanların kurumların sürdürülebilir rekabet avantajı elde 

etmelerinde sağlayacakları katkılar büyük önem taĢımaktadır. ĠĢletmelerin uzun 

vadeli stratejik hedeflerine hizmet edecek çalıĢan bağlılığının sürekliliğinin 

sağlanması yönünde adımlar atılmalıdır. Bu amaçla çalıĢanların yetkinliklerini ve 

özyeterliliklerini kullanacakları güven ortamı yaratılarak gerekli eğitim - geliĢme 

desteği ve ücretlendirme sağlanmalıdır. 

 

Bankacılık sektörü çalıĢanlarına yönelik gerçekleĢtirilen bu çalıĢmada, banka 

çalıĢanlarının yetenek yönetimi uygulamalarına verdikleri yanıtlar incelendiğinde, 

elde edilen sonuçlardan yola çıkarak bu çalıĢmada değinilmeyen “itibar yönetimi” ve 

“çalıĢanı güçlendirme” konularının çalıĢanların performans düzeyine etkisinin ele 

alınmasının gelecek araĢtırmacılar için de oldukça faydalı olacağı düĢünülmektedir. 
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EK 1: ANKET FORMU 

 

Bu araĢtırma ile ülkemizde önemi yeni anlaĢılmaya baĢlanan yetenek yönetiminin 

bankacılık sektöründe uygulanabilirliği ve çalıĢan performansı üzerine etkilerini 

ortaya koymak amacıyla yapılmaktadır. Kurumlarda yetenek yönetimi 

uygulamalarının çalıĢan performansına etkisini belirleme amacıyla, çalıĢanların 

düĢüncelerini ölçmek için hazırlanan bu anket formunu doldurarak çalıĢmamıza 

sağlayacağınız katkıdan dolayı teĢekkür ederiz. 
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