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OZET

Glinlimiizde is diinyasinda rekabet ortaminda One ¢ikarak basariya
ulagabilmenin ve en 6nemlisi basariy1 siirdiiriilebilir kilabilmenin yolu, degisimlere
hizla ayak uydurabilen dinamik bir yapiya sahip olabilmekten ge¢mektedir. Bu
gercegi goz ardi etmeyen isletmeler, siirekli degisimin kaginilmaz oldugu bilgi
caginda, yonetsel etkinligin ve kurumsal verimliligin anahtar kelimesinin “insan”
oldugu gergegini de kabul etmis durumdadirlar. is diinyasinin giindemindeki hizl1 ve
stirekli degisimler, yetenekli i gliciine olan talebi artirmakta ve bu tiir yeteneklere
sahip olmak giin gectik¢e zorlasmaktadir.

Isletmelerin rekabet avantaji saglamalarinda stratejilerine uygun yetenekleri
kuruma kazandirmalar1 tek basma yeterli olmamaktadir. Bu durum, kuruma
kazandirilan ¢alisanlar1 elde tutacak ve kurumda siirekliliklerini saglayacak uzun
vadeli uygulamalar1 giindeme getirmistir. Bu uygulamalar ile ¢alisanlarin kendilerini
ve kariyerlerini gelistirecekleri bir ortam yaratilarak kuruma uyum saglamalari
amaclanmaktadir. Kurumun ve calisanlarin performanslarinin arttirilmasinda yetenek
yonetimi biiyilk 6nem tasimaktadir. Bu calismanin amaci da, yetenek yOnetimi
uygulamalarinin ¢alisanlarin performanslarina etkisini belirlemektir. Bu nedenle
yetenek yOnetiminin boyutlar1 belirlenmis ve ayrintili olarak incelenmistir. Teorik
bilgiyi desteklemek amaciyla Istanbul ilinde ankete dayali bir arastirma
gerceklestirilmistir. Bankacilik sektoriinde gorevli 184 ¢alisana yetenek yonetimi ile
ilgili sorular yoneltilerek, performanslarina etkisi tespit edilmeye calisilmas,
sonuglara iliskin degerlendirmeler yapilmistir. Arastirmada yetenek yoOnetimini
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O0lemek iizere kullanilan Olcegin boyutlar1 “kuruma giiven”, “6zyeterlilik algis1”,
“kurum destegi ve operasyonel uyum”, “is tatmini” ve “yetkinlik’dir. Arastirma
sonucunda yetenek yonetimine iliskin bes boyutun her birinin, galisan performansi
ile pozitif yonde iligskisi oldugu saptanmigtir. Sonug¢ olarak, isletmelerde yetenek
yonetimi uygulamalarinin ¢alisan performansi iizerinde etkisinin olduk¢a 6nemli

oldugu soylenebilir.
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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.
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1- GIRIS

Tarim toplumu, sanayi toplumu ve i¢cinde bulundugumuz bilgi toplumu dahil,
caglar boyunca isletmelerin degismeyen hedefi kar elde etmek olmustur. Her ¢agin
kendi igerisinde bulundugu kosullar igletmelerin karlilik hedeflerini farkli tiretim
faktorlerine yoneltmistir. 1900’11 y1illardan itibaren ortaya ¢ikan yonetim yaklagimlari
degisen kosullara yanit aramak tizere gelistirilmistir. Bu siire zarfinda yonetim
yaklasimlarinin insana bakis acis1 da degisiklik arz etmistir. Maliyet unsurundan
isletmenin merkezine konumlandirilan insan, kiiresellesme, rekabet olgusu, bilisim
teknolojilerindeki gelismelere paralel olarak bilgi ¢aginda (1990 sonrasi) 6n plana

cikmaktadir.

1980’11 yillardan itibaren teknolojik ve toplumsal degisimin ¢ok hizh
yasandigi, ulagim ve iletisim imkanlarinin hizli ve ucuz bir hal aldig1 giiniimiizde, her
calisan igletmede katma deger yaratan birer yetenek olarak goriilmeye baglamistir.
Calisanlart kaynak gibi kullanma anlayisi, yerini yeteneklerin ydnetilmesine
birakmistir. Giinlimiiz isletmeleri icin “birey” basariya ulasmanin odagi olarak
goriilmektedir. Ayrica gelisen yOnetim uygulamalari da bireye yOnelmenin
gerekliligini ortaya koymaktadir. Bu nedenle de isletmeler yetenekli calisanlari
isletmelerine kazandirmak ve sahip olduklar1 ¢alisanlarindan da etkin bir sekilde
yararlanabilmek icin onlara cesitli firsatlar sunma noktasina gelmislerdir. Bu
kapsamda, egitim ve kariyer gelistirme olanaklari, kog¢luk ve mentorluk
uygulamalari, performans degerlendirmesi, ticretlendirme politikalar1 ve yan haklar

onemli noktalar olarak degerlendirilmektedir.

Ote yandan calisanlar da kiiresellesmenin etkisiyle diisiincelerini tiim diinya
capinda konumlandirmaktadirlar. Bireyler, uydu televizyonlar1 ve internet gibi
kullanim alan1 hizla gelisen bilisim teknolojileri sayesinde diinyanin herhangi bir
noktasinda olan bir gelismeden hemen haberdar olabilmektedirler. Bunlarla birlikte
artan dil egitimi ve kiiltiirler arasi etkilesimle c¢alisanlar kendilerini bulunduklar

iilkelerin degil, tiim diinyanin c¢alisanlar1 olarak da gorebilmektedirler Biitiin bunlarin



nihayetinde ise calisanlar sahip olduklar1 yetenekleri kullanabilecekleri ve
gelistirebilecekleri ortamlar1 kendilerine sunacak olan isletmelerde c¢alismak

istemektedirler.

Isletmelerin rekabet avantaji saglamalarinda stratejilerine uygun yetenekleri
kuruma kazandirmalar1 ile yetenekli ¢alisanlarin uyum saglayacagi bir kurumda
kendilerini gelistirecekleri, kariyer hedeflerine ulasacaklar1 bir ortamin yaratilmasi

yetenek yonetimi kavramini giindeme getirmistir.

Yetenek yonetimi ile performans yonetimi yetenekli caliganlarin gelisime
acik yonlerinin ve sakli giiglerinin fark edilmesi noktasinda kesismektedir. Sirketler,
performans ve yetenek yonetimi siireci ile tiim calisanlarint dogru hedeflere
yonlendirerek potansiyellerini ortaya ¢ikarmayi, dogru odiillendirme politikalariyla
basarma arzularmi pekistirmeyi hedeflemektedirler. Performans degerlendirme,
cesitli yontemler kullanilarak yetenekli calisanlarin isletmede ne Olclide farklilik
yarattiklar1 ve ne derece vazgecilmez oldugunun belirlenmesi siirecidir. Isletmeler
yetenek yoOnetimi uygulamalar1 ile sahip olunan yeteneklerin kariyer ve gelisim
planlamalarina odaklanilarak organizasyonlarini gelecege tagimayi1
amagclamaktadirlar. Isletmeler arasinda insan kaynaklar1 konusunda yasanan rekabete
bakildiginda, c¢alisanlarina bu ortami saglayamayan isletmelerin  basariy1
yakalayamayacag1 oOngoriilmektedir. Onemi giderek artan insan kaynaklarinin
basariya ulagmasi, ¢alisanlarin bireysel gelisimlerinin saglanmasina baglidir. Caligsma
hayatinda insan etkeninin gelisimi ve kendini tanimasi, yeteneklerinin bilincinde

olmasi son derece Onemlidir.

Bu g¢alismada yetenek yonetimi uygulamalar1 ile  ¢alisanlarin
performanslarinin artacagi varsayimindan yola ¢ikarak, yetenek yonetimini olusturan
bes algisal boyut (kurumsal giiven, kurum destegi ve operasyonel uyum, 0z
yeterlilik, is tatmini ve yetkinlik) performans ile iliskilendirilmistir. Calisanlarca
algilanan yetenek yoOnetimi uygulamalarinin, onlarin performanslarini etkileyip
etkilemedigini, sayet ekiliyorsa ne yonde etkiledigini saptamak c¢alismanin temel
amac1 olarak belirlenmistir. Clinkii isletmelerin yonetsel etkinliklerine dahil ettikleri
yetenek yonetimi, yiliksek performans ve giiglii oOrgiitsel baglilik gibi olumlu

sonuglarin dogmasina neden olmaktadir.



Girig boliimiiniin ardindan ¢alismanin, ikinci boliimde, yetenek yonetiminin
ortaya cikisina zemin hazirlayan nedenler, bilgi cagir giindeminde yeni yoOnetim
teknikleri ile degerlendirilmektedir. Entelektiiel sermaye ve yetenek savaslari

olgusunun yetenek yonetimi yaklasimina etkileri incelenmektedir.

Ucgiincii boliimde, yetenek ydnetiminin kavramsal altyapisi yetenek ve iliskili
oldugu diger kavramlara agiklik getirilerek olusturulmustur. insan kaynaklari
yonetiminin gelisimi slirecinde yetenek yonetimi ele alinmis ve isletmeler igin
onemine yer verilmistir. Isletmelerin yetenek ydnetimi sistemine sahip olabilmeleri
icin Oncelikle yetenek bakis acisini benimsemeleri ve yetenek stratejilerini is
stratejilerine  uyumlastirarak — gerekli  sorumluluklar1 (list yOnetimin- insan
kaynaklarinin- orta diizey yoneticilerin) iistlenmeleri gerektigine dikkat ¢ekilmistir.
Burada dikkat edilmesi gereken husus, her isletmenin kendi stratejik karalar ile
uyumlu bir yetenek yonetimi modeli olusturmasi yoniindedir. Yetenek yOnetimi
algis1 her isletmeye gore farklilik arz etmektedir. Yetenek yonetimi, model lizerinden
ele alinmis, siirecler agiklanarak, genis bir sekilde yetenek yonetimi uygulamalarina

odaklanilmistir.

Dérdiincii boliimde, isletmelerde yetenek yonetimi uygulamalariin ¢alisan
performansia etkisi iizerinde durulmustur. Yetenek yonetimi acisindan bireysel

performans degerlendirmenin yeri ve 6nemine dikkat ¢ekilmistir.

Besinci boliimde, calismanin teori kismuni desteklemeye yonelik bir
arastirmaya yer verilmistir. Caligma, Istanbul ili, bankacilik sektérii calisanlarina
uygulanan anket teknigi ile elde edilen verilerden yola ¢ikarak bilgi ¢aginda insan
kaynaklar1 yOnetimine bakis agis1 olarak gelistirilen yetenek yoOnetimi
uygulamalarinin, calisan performans diizeyine etkisi incelenmistir. Bdliimiin
icerisinde calismanin amaci, kapsami, sinirlari, anket verilerinin degerlendirilmesi

sonucu yapilan tespitler ve elde edilen sonuglar yer almaktadir.

Sonu¢ boliimiinde ise tez calismasinin teorik ve arastirma kisimlari analiz

edilerek yapilan tespitler, degerlendirmeler ve Oneriler yer almaktadir.



2-YETENEK YONETIMININ ORTAYA CIKIS
NEDENLERI VE ILISKiLi YONETIM YAKLASIMLARI

Kiiresellesme, teknolojik gelismeler, hiz ve rekabetin stireklilik arz ettigi bilgi
cag1 giindeminde is diinyasinin kurallari yeniden ¢izilmeye baslanmistir. Bilginin
artan Onemi, bilisim teknolojilerindeki gelismeler, demografik degisimler ve
isgliciindeki kusaklararas1 farkliliklar, yonetim ile ilgili yeni goriis ve yaklagimlara
yol agmustir. Isletmelerin rekabet iistiinliigii saglamalarinda calisanlarin nitelik ve
yeteneklerinin 6nem kazandigi, yenilik, yaraticilik ve Ogrenme odakli yonetim
yaklagimlar1 gelismistir. Bu yaklasimlar, yenilik¢i, katilimci ve insani 6n plana
cikaran yonetim teknikleridir. Tim bu gelismeler yetenek yoOnetiminin ortaya

¢ikmasina zemin hazirlamistir.

2.1. Bilgi Toplumu, Bilgi Isletmeleri ve Bilgi Isciligi Kavramlarinin
Ortaya Cikisi

Glinlimiizde bilginin 6nem kazanmasimin temelinde insanin tarih boyunca
gecirdigi evreler bulunmaktadir. Tarim toplumu ve sanayi toplumu olarak iki biiyiik
donemi gegiren insanoglu artik bilgi toplumu olarak adlandirilan ii¢lincii bir

donemde yasamaya baslamistir.

Sosyo-ekonomik gelisme siirecinde, toplumlar, ilkel toplumdan tarim
toplumuna, tarim toplumundan sanayi toplumuna, giiniimiizde ise sanayi
toplumundan bilgi toplumuna geg¢is seklinde farkli gelisme asamalar1 gegirmislerdir.
Bu gelisme asamalarindan insanlik tarihinde iz birakan asamalardan birincisi,
insanlari, ilkel yasamdan topraga ve yerlesik diizene baglayan “tarim toplumu”,
ikincisi, tarim toplumundan kitlesel iretimin, tiiketimin ve egitimin 6nemli oldugu
“sanayi toplumu”, {iglinciisii ise, kitlesel refahin, bilginin ve nitelikli insan
sermayesinin énem kazandigi “bilgi toplumu” asamasidir (Aktan ve Tung, 2007: 3).
Tarihi siire¢ itibari ile ilkel toplumdan tarim toplumuna, tarim toplumundan sanayi

toplumuna gecis asirlar siiren bir gelisme gostermektedir.
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Ancak bilgi ve teknolojinin ¢ok hizli bir sekilde gelistigi ve kiiresellesmenin
hiz kazandig1 bilgi toplumuna geg¢is ise, cok daha hizli bir sekilde gergeklesmistir.
Artik bilim ve teknoloji Oylesine igige gecmistir ki, bilimsel arastirmalarin sonuglari
eskiye gore ¢ok daha genis alanlarda ve kisa siirede teknolojiye yansimaya baslamas,
teknoloji de bilimsel arastirma sonuglarini kolaylastirmistir (Ozden, 2003: 29-30).
Her cagmn digerinden farkli iiretim iliskilerine, teknolojiye, deger diinyasina,

kurumlara ve orgiitlenme diizeyine sahip oldugu gozlenmektedir (Dursun: 2012).

Bilgi gerektiren iiriin ve teknolojiler binlerce yildir 6nem tagimistir. Ancak
giintimiizde bilginin tek basina deger tasiyarak biiyiik lcekli bir is haline gelmesi
olduk¢a yenidir. Bu yeni anlayis bizi bilgi toplumuna gétiirmektedir (Kavraklioglu,
2006: 204). Bilgi toplumu, bilgiye dayali toplumsal yapiyla ilgilidir, bilginin ve bilgi
teknolojilerinin toplumdaki artan Onemini vurgulayan bir kavramdir (Ertiirk ve

Kahvecioglu: 2002).

Gilinlimiizde bilginin yonetilmesi ihtiyac1 ve stratejik konuma gelmesi ulagtigi
konumla yakindan ilgilidir. Rekabet ortaminda hammadde, sermaye ve isgiictinden
olusan geleneksel tiretim faktorlerinin yaninda bilginin bir adim One ¢ikmasi,
orgiitler a¢sindan stratejik bir kaynak olarak kabul edilmesine yol a¢cmistir. Bu
nedenle, bilgi, Orgiitler tarafindan diger iiretim faktorlerinden daha farkh
degerlendirilmeye baslanmistir. Oyle ki, geleneksel iiretim faktorleri olan toprak
(dogal kaynaklar) emek ve sermaye artik ikinci plana diismiis, bilgi ise en stratejik
tiretim faktdrii olmustur (Drucker, 1993: 66). lletisim teknolojileri sayesinde bilgi
islem kapasitesindeki stirekli artiy ve siir tanimadan artan dolasim hizi, bu
degisimin arkasindaki en 6nemli etmenlerin basinda gelmektedir. Bu degisim ge¢mis
donemdeki sanayi toplumu ve tarim toplumundan bir ayrilmay1 ifade etmektedir
(Ertiirk ve Kahvecioglu, 2002, s: 472). Bu degisim ile birlikte kol giiciine dayali
sanayi isciliginden, zihinsel giice dayali bilgi isciligine dogru temel bir doniisiim

yagsanmaktadir (Drucker, 1993: 66).

Genel olarak bilginin kullanilmas1 ve gelistirilmesine yonelik islerde
calisanlar bilgi iscisi olarak tanimlanmaktadir. Drucker, bilgi iscisini “yiiksek
seviyeli is¢i” olarak nitelendirmekte olup, “yeni {iriin ve hizmetler liretmek amaciyla

teorik ve analitik bilgileri kullanabilen, egitim diizeyi yiiksek calisanlar” seklinde
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tanimlamaktadir (Drucker, 1993: 67). Bilgi isciligi kavrami beyin giicii ile ¢alisanlari
kapsayacak sekilde gelismistir. Su anda genis bir alan1 kapsayan bilgi is¢isi, bilgi
uireticileri (bilim adami, arastirmaci, uzman, yazilim miihendisleri, biyoteknoloji
miihendisleri) olarak tamimlanabilmektedir (Reich: 1992). Ayrica, bilgi is¢isi
tanimlamalarinda, bilgi tasiyicilart (68retmenler, kiitliphaneciler, profesyonel iletisim
iscileri), bilgi islemcileri (idari isler ve sekreterlik hizmetleri), ve altyapr personeli
(makine operatdrleri, bakim personeli) olarak smiflandirilmaktadir (Isigicok, 2002:
123). Kesin olan tek seyin belirsizlik oldugu bu yeni ekonomide siireklilik ve hizlilik
arz eden rekabet istlinliigliniin tek giivenilir kaynagi olan bilgi ve teknolojiyi
tiretecek, gelistirecek ve farklilagtiracak yetenekli insanlarin 6nemi ve onlara duyulan

ilgi de artmustir.

Bilisim teknolojisindeki gelismeler dylesine hizli ilerlemektedir ki, zaman ve
mekan farkliliklarinin etkisi ortadan kalkmis, piyasalar birbiriyle entegre hale
gelmistir. Iletisim teknolojilerinin yogunlasmasiyla, sanal kuruluslar, topluluklar ve
piyasalar ortaya cikmistir (Kelleci, 2003: 9). Yeni ekonomik sistemde bilginin
dolagimin1 saglayan ag yapilanmasi, sektor ayrimi olmaksizin tiim ekonomik

faaliyeti bilgi temelli hale getirmistir (Ozsagir, 2007: 30).

Hizli bilgi artisginin bireysel, kurumsal ve toplumsal doniisiim ihtiyacin
yaratmasiyla, insan 0gesi anahtar bir rol oynamaya baslamis ve insan kaynaklari
yaklasimma yeni bir takim rol ve sorumluluklar yiiklenmistir. Insan kaynaklarina
yonetimine yliklenen yeni rol ve sorumluluklar, yetenek yonetim yaklagimina zemin

hazirlamistir.

2.2. Kiiresellesme ve Siirdiiriilebilir Rekabet
Kiiresellesme, en basit anlamda, yerkiirenin farkli bolgelerinde yasayan insan,
toplum ve devletlerarasindaki iletisim ve etkilesim derecesinin “karsilikli bagimlilik”

kavrami ¢ercevesinde giderek artmasi olarak tanimlanabilir (Bayar, 2010: 25).

Pazarlar ve tirlinler artik daha kiireseldir. Kaynaklar diinyanin her yerinden
alinabilmekte, iiriinler her yerde satilmaktadir. Bir¢ok organizasyon {iriinlerinin
imalatini, hizmet alimlarim1 ve yazilim gelistirmeyi diinyanin ¢ok uzak ve farklh

yerlerindeki kisi ve kuruluslara yaptirmaktadir. Parasal kaynaklar, yeni fikirler,
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trtinler ve hizmetlere yatirim i¢in diinyanin her yerine sinir tanimaksizin

aktarilabilmektedir (Barutcugil, 2004: 22).

Kiiresellesme kavraminin sinir tanimaz 6zelligi isletmeler agisindan rekabeti
dogurmustur. Rekabet bir yaristir. Bu yarig kimin daha iyi oldugunu ortaya ¢ikaran
bir fonksiyona sahiptir (Henderson, 1983: 8). Rekabet giicii ise, oncelikle bu yarisi
stirdiirebilmek, sonrasinda da 6ne ¢ikabilmek i¢in sahip olunmasi gereken temel
yetkinliktir. Bu agidan, elde edilen tiim yetkinlikler, gerek nitel gerek nicel agidan,
performans gostergelerinde kendini gostermekte, buradan da temel yetkinlikler
toplami1 olarak rekabet giliciine yansimaktadir. Dolayisiyla, yetkinlikler, performans
ve rekabet giicli arasinda dogrusal bir iligki s6zkonusudur. Buradan hareketle,
organizasyonlarin rekabet gilicliniin  arttirillmasi, temelde organizasyonlarin
yetkinliklerinin arttirilmasina bagimlidir. Organizasyonlar bu yetkinliklere dayanarak
yenilikler gelistirebilecekler ya da farkliliklar yaratabileceklerdir (Biger ve Diiztepe,
2003: 18).

Rekabet analizi konusunda tiim diinyada otorite kabul edilen Michael Porter,
rekabet avantaji ya da rekabet giicii kazandiracak ii¢ temel kaynak olan maliyet
liderligi, farklilasma ve odaklanma kavramlarindan sézetmektedir (Kanibir, 2004:
82-83).

Porter, bu kaynaklardan s6z ederken ayni zamanda organizasyonlarin
oniindeki alternatif davranis yollarim1 da glindeme getirmektedir. Maliyet liderligi;
organizasyonlarin maliyetlerini kontrol altinda tutarak fiyat avantaji yaratabilme
becerisini ve bu sekilde rekabet giicli inga edilmesini konu almaktadir. Farklilagsma;
Pazarda mevcut iiriin ve hizmetlerden daha farkli, daha {istiin iirlin ve hizmetler
yaratabilmek, daha {istiin teknoloji, servis ve sliregler gelistirebilmek ve bunlar
organizasyonel sonuglar {izerine acik¢a yansitabilme becerisidir. Odaklanma;
spesifik (cok ozel, 6zellikli) hedefler iizerinde yogunlagarak, biitlin stratejilerin bu
hedeflerle baglantili olarak olusturulmasi ve sozkonusu hedefler {izerinde
uzmanlasilarak organizasyon i¢in bir rekabet giicli yaratilmasi becerisini ifade

etmektedir (Kanibir, 2004: 82-83).



Isletme, rakiplerinin yarattig1 ekonomik degerden daha fazla ekonomik deger
yaratiyorsa, rekabet istiinliigline sahip olmakta, ama bu {stlnliigii siirdiiriip
siirdiiremeyecegi, yaratilan degerin 6zgiinliigi, taklit ve kopya edilemez olusu gibi
kriterler tarafindan belirlenmektedir (Altintug, 2009: 445). Bu durum, kurumlari
stirdiiriilebilir rekabete ulastirma noktasinda yetenekli calisanlarin yonetilmesi

konusunu giindeme getirmektedir.

2.3.Demografik Degisimler ve Isgiicii Profilinin Degisimi

Diinyada bir¢ok {iilkede biiyiik bir demografik gecis siireci yasanmaktadir.
Demografik gecis siireci, yiiksek dogurganlik ve yiiksek 6liim oranlarinin hiikiim
stirdiigli bir durumdan, dogumlarin ve 6liim oranlarimin diistiigii bir duruma gecis
stireci olarak tanimlanmaktadir. Diinya niifusu 1950 yilinda 2,5 milyardan 2007°de
6,7 milyara yiikselmistir. Birlesmis Milletler tarafindan yapilan projeksiyonlara gore
2050 yilinda diinya niifusunun 9,2 milyara ylikselmesi beklenmektedir. Diinya
niifusundaki bu artisa ragmen, bir¢ok iilkenin niifus artis hizinda dogurganlik
oraninin azalmasia bagli olarak 6nemli diisiisler gozlemlenmektedir (Erdonmez,

2007: 59).

Diinya genelinde niifus dagilimi incelediginde yashh niifusun arttigi
goriilmektedir. Ornegin; 1950 yilinda diinya niifusunun yiizde 8’ini (toplam 200
milyon) 60 ve daha ileri yastakiler olusturmaktayken, 2025 yilina gelindiginde yash
kesimin alt1 kat artip 1,2 milyara ulasacagi ve toplam niifus i¢indeki paymin da

yiizde 14’¢ ¢ikacagi ongoriilmektedir (Tuy, Hansen ve Price, 2001: 24-26).

Bu baglamda dikkat ¢eken bir diger unsur da Kadinlarin giderek daha fazla is
hayatina girmesidir. Daha oOnceleri genellikle ofis islerinde ve alt diizey islerde
calisan kadinlar artik, satis, teknik hizmetler, miithendislik ve yonetim alanlarinda
daha fazla s6z sahibi olmaya baglamistir.1973 ile 1993 yillar1 arasinda kadinlarin
isgliciine katilma oran1t ABD’de ylizde 51°den yilizde 69’a, eski Avrupa Toplulugu
iilkelerinde ise ylizde 45°ten yiizde 55°e cikmustir. Erkeklerin isgiicli piyasasindaki
paylarinda ise bir azalma goriilmektedir (Tuy, Hansen ve Price, 2001: 24-26).
Boylece, yetenekli kadin calisanlart isletmeye c¢ekmek ve elde tutmak isteyen
organizasyonlar, esnek caligma saatleri, part-time c¢alisma, ev-ofis calisma, ¢ocuk

izinleri gibi ¢oziimler sunmaktadir. Kadin calisanlarin artmasi, her iki esin de
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calistig1 cift kariyerli ailelerin sayisin1 da artirmaktadir. Cift kariyerlilik insanlarin
kariyer yontemlerini eslerinin durumlarin1 da dikkate alarak belirlemesine yol
acmakta, diger taraftan da kiiciik ¢ocuklarinin bakim, kres, yuva, okul ve saglik

sorunlar1 is hayatina yansimaktadir (Ath, 2012, 49).

Demografik degisimlere bagli olarak is yerlerinde c¢alisanlar arasindaki irk,
dil, din ve benzeri farkliliklar arttig1 goriilmektedir. Kiiresellesme olgusu ile birlikte
artan bu farkliliklar1 yonetebilmek i¢in sivil toplum kuruluslariin da cabalariyla
ayrimciligi onleyen yasal diizenlemeler gelistirilmeye baslamis ve farklik yonetimi

onemli bir insan kaynaklar1 konusu haline gelmistir (Barutgugil, 2004: 86).

Global diizeyde yasanan gelismis lilkelerdeki yaslanma ve gelismekte olan
tilkelerdeki niifus yogunlugu egilimi, beraberinde bir iilkeden digerine siirekli
hareket eden, farkli kiiltiirlerde uzmanlik alanina gore gorev alan modern cagin
gbocebe profesyonellerini yaratmistir. Bu profesyonellerin hareketliligi de yetenek
savaslarina zemin hazirlayan bir neden olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu yeni ¢alisan
tipi, hem isletmeler hem de devletler i¢in bazi avantajlari ve dezavantajlari
beraberinde getirmektedir (Demircioglu, 2010: 23). Isletmelerin rekabet avantaji
saglayabilmesi i¢in gen¢ niifusa olan ihtiyaci yiiksektir. Bu nedenle isletmelerin,
ileriki yillar1 hedefleyerek, yetenek havuzlarini olusturup, bu yetenekleri yonetmesi

gerekmektedir.

Kiiresellesen diinyada demografik degisimlerin de etkiledigi bireyler eski
kusaklardan c¢ok farkli 6zelliklere sahiptir. Giinlimiizde insan kaynagi eskiye gore
daha bilgili, daha kendine giivenen, kiiresel diisiinebilen ve hareket edebilen, iletisim
kaynaklarmi daha etkin ve sik kullanan, beklentileri yliksek, is ile 6zel hayat
dengesine ¢ok onem veren, hedef odakli ve esnek yapidadir. Bu siirecte ¢alisanlarin
farkli beklenti ve egilimlere sahip olmas1 kusak farkliliklari ile tanimlanmaktadir

(Cingt: 2010).

Kusak kavrami, toplumbilim terimleri sozliigiinde; yaklasik olarak 25-30
yillik yas kiimelerini olusturan bireyler obegi olarak tanimlanmakta olup, nesil ve
jenerasyon seklinde de ifade edilebilmektedir. Tiirk Dil Kurumu Felsefe Terimleri

Sozligil, kavrami, “asagi yukari ayni yillarda dogmus olup ayni ¢agin kosullarini,



dolayisiyla birbirine benzer sikintilari, yazgilar1 yasamis, benzer ddevlerle yiikiimlii

olmus kisiler toplulugu olarak tanimlanmaktadir”.

Tarihi siire¢ igerisinde, 1950—1960 yillar1 arasinda doganlara Baby Boomers
(Bebek Patlamasi), 1965-1976 yillar1 arasinda doganlara X, 1977- 1994 wyillar
arasinda doganlara Y, 19942003 yillar1 arasinda doganlara Milenyum ve 2003 yili
itibari ile doganlara Z kusaklar1 denilmektedir (Onder: 2012).

Diinya genelinde ekonomik ve sosyal hareketlerle olusmus zaman araliklarini
ifade eden jenerasyon kavrami, yetisme tarzlari ve iginde bunduklart ortam
degisiklikleri nedeniyle kusak (nesil) olarak da adlandirilmaktadir. Jenerasyonlar
arasinda, gerek karakter gerek calisma yontemleri ve gerekse is yerinden
beklentilerde 6nemli farkliliklar gézlenebilmektedir. Farkli yas gruplarinin birarada
calistig1 giinlimiiz isyerlerinde yasanan sorunlarin 6nemli bir kismi kusaklararasi
alg1, yontem, uygulama ve iletisim farkliliklarindan kaynaklanmaktadir (Keles, 2011:
129).

Bu nedenle isletme yonetimleri, Y kusagi (1977- 1994 arasi doganlar)
calisanlarini giindemlerine alarak onlar1 kazanmaya calismak ve X kusagi (1965—
1976 aras1 doganlar) veya daha onceki kusaklardan olan yoneticilerini Y kusag:
calisanlarin1 yonetecek sekilde gelistirmek konulari {izerinde daha ¢ok durmaya
baglamislardir (Keles, 2011: 129). Yeni nesil 6zgiirliigline diiskiin, iletisime onem
veren, segici, kendine gilivenen bir yapiya sahip ve esnek bir ¢caligma ortamini tercih
etmektedir. Rutin islerden sikilmakta, yaraticiligini katarak farklilik yaratmak, ise
katkisin1 gérmek ve sonucunu almak istemektedir. Kendinden 6nceki neslin “Omiir
boyu calisma” ve “sirkete baglilik” kavramlarina bir tiirlii anlam verememektedir.
Eski neslin “ekmek kapis1” ve tim “emeginin sahibi” olarak gordiigii organizasyon
artitk yeni nesil i¢in “bilgisinin kiracisindan” o6te birsey degildir. Bunun sonucu
olarak yeni nesil calisani, bilgisini en iyi degerlendirecek organizasyona yelken
acmakta kendisini alabildigine 6zgiir hissetmekte, bu durum organizasyonlarin sahip
olduklar1 nitelikli isgiiciinii elde tutmalarin1 giderek zorlastirmaktadir (Ozden: 2007).
Bilgiye sahip fakat farkli kusaklardan gelen kisilerin nasil yonetilecegi bilinmelidir.
Farkl1 kusaklar1 ayn1 yonetim yaklagimlariyla yonetmenin miimkiin olmayacagindan,

kusaklar agisindan farklilagtirllmis yonetim yaklasimlar: gelistirilmelidir (Bilgi
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Yonetimi: 2006). Bu yoniiyle ozellikle X ve Y kusaklarinin is yasamindaki
ihtiyaglarin1 karsilama gereksinimi, yetenek yoOnetimi yaklasimi ile giderilmeye

calisiilmaktadir.

2.4. Yonetim Anlayislan Icerisinde Insan Faktoriiniin Tarihsel Gelisim
Siireci

Insan dogasmin sosyal yasami zorunlu kilan yénii, isbirligi ve isboliimii
esasia dayanan toplumsal bir yasam bi¢imini ortaya ¢ikarmistir. Buna bagli olarak
da insanlar, belirli ilkeler ve kurallar etrafinda birleserek farkli yonetim anlayislarinin
dogmasina neden olmustur. Yonetim anlayislarini, tarihsel gelisim siirecini dikkate
alarak klasik yonetim anlayis1 ve ¢agdas yonetim anlayist olarak iki temel baglik
altinda incelemek miimkiindiir. Bunlar giiniimiiziin yonetim anlayisini agiklamak i¢in

altyap1 olusturacaktir (Benligiray, 2005: 24).

Is, insan ve isletmelerin bulundugu her zeminde bir ydnetim anlayisi
bulunmaktadir. Bu ydnetim anlayisi, toplumlarin iginde bulunduklari yap1 ve
ozelliklerine gore degisiklik gostermektedir. Tarim toplumundan sanayi toplumuna
kadar gelisen siireglerde bir maliyet unsuru olarak goriilen insan, sanayi toplumundan
bilgi toplumuna gecis siirecinde isletmelerin giindemlerine alinmaya baslamistir. Ve
icinde bulundugumuz Bilgi Cagma gelindiginde, insanlar, isletmelerin en degerli

varliklar1 haline gelmislerdir.

Eiiklesik Cag ( 1800 ve sonras )

INSANLARIN ETKIN OLARAK KULLANILMASI

'

Insan Tiskileri Cag { 1924 ve sonras )

INSANLARI DAHA iYi ETKILEME

'

Insan Kaynaklan Ca@ ( 1955 ve sonras: )

INSANLARIN DAHA 1Yl KOSULLARDA KULLANILMASI
T

Sekil 2.1: Yonetim diislincesinin Zaman Siirecleri

Kaynak: (Kara, 2008: 9).
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Sanayi Devriminin sonucunda, isletmelerin ortaya c¢ikmasiyla birlikte
yonetim kavrami s6z konusu olmustur (Kara, 2008: 8). Sanayi devriminde (1870-
1970), yonetim anlayis1 ve yaklasimlari, 6zellikle 1900’11 yillardan itibaren yonetim
teorileri ile birlikte gelismeye baslamistir. Bu ¢ag igerisinde, isletmelerin oncelikli
hedefi ayakta kalmak i¢in miicadele etmektir. Bu miicadelede karlilik hedefine
ulasmak amaciyla “geleneksel” (1900-1970) ve “cagdas” (1970 —) yOnetim
yaklasimlar1 iizerinde durulmustur. Geleneksel (klasik) yonetim yaklasimlari
igerisinde, Taylor’un “bilimsel yonetim yaklasimi” (1911-ABD), Fayol’un “y6netim
yaklagimi” (1916-Fransa) Weber’in “biirokrasi yaklasimi” bulunmaktadir. Bu
yaklagimlara gore, isletmeler, insani bir maliyet unsuru olarak g6z ardi etmekte olup
cevresel etkenlere kapali, iiretimin makine ve techizat ile saglandigi biirokratik,
hiyerarsik, otoriter bir 6rgiit yapisina sahiptirler. Ancak 1929 diinya ekonomik krizi
ile birlikte isletmelerin organizasyon sorununu g¢dzmekte yetersiz kalan klasik
yonetim anlayisi etkisini yitirmeye baslamis, geleneksel anlayisin uzantisi olan “neo
Klasik yonetim yaklagimi” (1929-1970) ile “davranigsal” anlayis benimsenmistir. Bu
yaklagim ile goz ardi edilen insan faktdrii 6n plana ¢ikmaya baslamustir. insan
iliskileri, motivasyon, tatmin ve davranislar iizerinde durulmustur. Isletmelerin insan
On plana cikaran yaklasimlari, 1950’li yillardan itibaren siiregelen “cagdas yonetim
anlayis1” olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu yonetim anlayisi, neoklasik yaklagimin
uzantisi olan “sistem yaklasimi1”, (1950-1960), “durumsallik yaklagimi” (1960-1970)
ile baglayip, “toplam kalite yonetimi” (1970 —) ile gilniimiize kadar devam
etmektedir. Bu yaklasim ile siirekli degisim ve gelisim anlayis1 benimsenmeye

baslamistir.

2.5. Yetenek Yonetimine Gegisi Etkileyen Yeni Yonetim Teknikleri
Kiiresellesme ve simir tanimazlhigin getirdigi ezici rekabet ortaminda
isletmeler, yonetim yapilarini, sistemlerini, siireglerini, insan ve bilgi kaynaklarini

yenilemek ve degistirmek zorunda kalmaktadirlar.

Bu calismada ozellikle insan kaynaklari yonetimi anlayisi iginde yetenek
yonetimi kavraminin anlamini ve onemini konumlandirabilme agisindan 1990’11
yillarin bagindan itibaren tiim diinyada giderek benimsenen isletmelerde yararlanilan
ve uygulanan yeni yonetim tekniklerini irdelemek c¢alismanin teorik altyapisi

acisindan agiklayici olacaktir.
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1980'li yillara gelinceye kadar degisim ve dalgalanma olmaksizin nispeten
daha sakin bir rekabet ortaminda g¢alismaya alismis olan isletmeler, bu tarihten
itibaren gesitli degisimlerle kars1 karsiya kalmiglardir. O giine kadar alanlarinda gok
basarili olarak kabul edilen isletmeler bile bu degisimler karsisinda zorlanmaya
baslamislardir. Ozellikle bilgi toplumuna gegis; kiiresel dlcekte yasanan siddetli
rekabet, ticari iliskilerin ulusal sinirlarin Otesine tasmasi, tiiketici tatmininin en st
seviyede karsilanmaya calisilmasi gibi diinya ticaretinde yasanan, yeni sayilabilecek
gelismeler karsisinda, duragan sartlarda calismaya alismis, kati ve hantal orgiit
yapilanmaya sahip olan isletmeler ¢ok zor durumlarda kalmiglardir. Bir bagka
ifadeyle yenidiinya diizeni isletmelerin mevcut yonetim anlayislar1 ve orgiit yapilar
ile yoOnetilmelerinde sorunlar yaratmig, yeni yonetim yaklasim lafina ihtiyag

dogmustur (Akdogan ve Karacaoglu, 2003: 1).

Gelisen diinya ekonomisinde sdz sahibi olmanin yolu rekabet¢i olmaktan
geemektedir. Yeni pazarlarin yaratilip genisletilmesi, globalizasyon nedeniyle rakip
sayisindaki artig, iletisim ve bilisim teknolojilerindeki yenilikler vb. gelismelere

paralel olarak yonetim tarzlar1 da degismektedir (Biiyiikozkan, 2002: 35).

Kesinlesen rekabet ortaminda yeni kiiresel yonetim anlayisinin bes temel
boyut iizerine insa edildigini s6ylemek miimkiindiir. Modern Gtesi yonetim teorisi
(Kara, 2008: 10) olarak adlandirilan bilgi c¢aginda, ayakta kalabilmenin,
yasayabilmenin, yiikselebilmenin ve yiiksek performansi siirdiirebilmenin sirlari

“Kalite, Strateji, Sinerji, /nsan ve Bilgi’ kavramlaridir.

Bu kapsamda, 1970’lerden itibaren, yonetim alaninda en c¢ok konusulan
kavramlardan kalite kavrami ve buradan hareketle insan1 merkez alan Toplam Kalite
Yonetimi; 1990°l1 yillardan itibaren fark yaratmanin onemini vurgulayan strateji
kavrami ve buradan hareketle Stratejik Yonetim, isletmedeki tiim kaynaklarin ortak
bir amaca yoneltilmesini, organizasyondaki lider, insan, sistem ve donanim
kaynaklarmin bir arada disiiniilmesinin ifade eden sinerji kavrami ve buradan
hareketle Sinerjik Yonetim; insan ve bilgi kaynaklarinin nasil en iyi sekilde

yonetilecegini ifade eden yeni yonetim anlayisinin diger iki 6nemli boyutu “insan”
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ve “bilgi” kavrami; buradan hareketle Insan Kaynaklarimn Yénetimi ve Bilgi

Yénetimi gibi yeni yonetim teknikleri irdelenecektir.

2.5.1 Toplam Kalite Yonetimi

Yetenek yonetimi yaklagiminin ortaya ¢ikmasinda en fazla etkili olan yeni
yonetim tekniklerinden biri toplam kalite yonetimidir. Toplam kalite ydnetimi
anlayisinda yoneticilerin ve calisanlarin rolii diger yoOnetim tekniklerine gore
farklilasmistir. Buna gore, yoneticilerin “karar verme” ve “kontrol etme” islevleri
daralmis, kogluk ve danigmanlik islevleri genislemistir. Bunun yaninda toplam kalite
yonetimi, kaliteyi tiim ¢ikarlarin Oniline tutan bir hedef olarak belirledigi igin
organizasyondaki iliskiler ast-iist, sahip-vekil (temsilci) yerine miisteriye kaliteli
iriin sunmak i¢in isbirligi anlayisina birakmistir. Toplam kalite yoOnetimi ile
organizasyon yapilari, dikey hiyerarsik yapilardan ¢ikmis, yetenek yonetimine zemin
hazirlayan, yatay, takima dayanan, kiime nitelikli yapilar haline gelmistir (Kogel,
2003: 274). Bugiin yonetim alaninda, rekabet stratejilerinin basarisinda onemli
oldugu kabul edilen ve kiiresellesmeyle birlikte, isletmeler arasinda kiiltiirel, zihinsel
ve yonetsel paylasimlarin artmasina bagli olarak yayginlasan; toplam kalite yonetimi,
insan kaynaklar1 yonetimi, vd. yonetim yaklagimlar1 yayginlasmaktadir. Calisanlarin
katilimciligina dayanan ¢esitli uygulamalar, bu yaklasimlarin gerektirdigi davranigsal
ve duygusal boyutlarin icsellestirilememesi yliziinden, bir¢ok isletme acisindan,
basarty1 getirmek bir yana, verimli olmaktan uzak, i¢i bos birer uygulamaya
doniismiistiir (Savei, 2003:127-128; Eroglu, Irmis, 2004: 106). Burada gdzden
kacirilmamasi gereken 6nemli iki bilesen vardir; birincisi, basarili olan modelleri ve
stratejileri kendine has birikim ve kosullarla beslemeden oldugu gibi kopyalamanin
higbir zaman bagartyr getirmedigini anlamaktir. Ikincisi de kendi birikimlerine
dayanarak olusturulan yapiyi, yonetsel ahlak boyutunu ihmal etmeden

kurumsallastirmaktir.

Toplam kalite yonetiminin insan odakli yaklasimi, ¢aliganin egitim ve gelisim
faaliyetlerine verilen Onem, etkin liderlik, siireclerin yonetilmesi, katilimeci ve
demokratik ¢aligma ortami, yalin organizasyon ve sifir hiyerarsi gibi unsurlar, insan
kaynaklar1 yonetimi yaklasimini gelistirerek calisana yetenek temelli bir bakisin

zeminini hazirlamistir (Saruhan ve Ozdemir, 2004: 88).
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2.5.2. Stratejik Yonetim

Strateji, rakiplerinin faaliyetlerini de inceleyerek, amaglara varmak igin
belirlenmis, nihai sonuca odakli, uzun donemli, dinamik kararlar toplulugu olarak
tanimlanabilir. Stratejik yonetim, isletmenin uzun dénemde yasaminin devam
ettirilmesine ve siirdiiriilebilir rekabet istiinliigli saglamasina yonelik bilgi toplama,
analiz, secim, karar ve uygulama faaliyetlerinin tiimiidiir (Ulgen ve Mirze, 2004: 33).
Stratejik yonetimin amaci organizasyonun gelecekteki performansinin artirilmasi,
karlilik ve verimliliginin yiikseltilmesidir. Oncelikle iist yonetimi ilgilendiren bir
konudur. Organizasyonun dis ve i¢ cevresini degerlendirmeye imkan veren bir
yonetim teknigidir. Isletmenin gelecekle ilgili faaliyetlerinin planlanmasi,

orgiitlenmesi, koordinasyonu, uygulanmasi ve kontrol edilmesine imkan saglar

(Vahap: 2012).

Isletme hedefleri dogrultusunda gelecege odakli yetenek yonetimi yaklasimy,
kokenini stratejik yOnetim ve buna dayali insan kaynaklari yOnetiminden alir.
Yetenekli ¢alisanlar1 gelecege hazirlayarak insan kaynaklarinda fark yaratmaktaki
amag, isletmenin uzun vadeli stratejilerini hayata gecirebilmek ve rekabet avantaji

saglayabilmektir (Rothwell ve Kazanas, 2003: 28—29).

2.5.3. Sinerjik Yonetim

Sinerji, biitliniin pargalarinin toplamindan daha fazla olmasi anlaminda
kullanilan bir kavramdir(1+1+1=4 ya da 1+1=3 olarak yazilabilir). Sinerji, bir
zincirin giicii, o zincirin en zayif halkasinin giiciine esittir. Sinerji bir grubu hareket

ettiren enerjidir (Vahap: 2012).

Sinerji Yonetim, genel olarak organizasyondaki lider, insan, sistem ve
donanim kaynaklarinin bir arada disiiniilmesinin 6nemidir. Dar anlamda ise,
yonetime tiim ¢aliganlarin daha genis ve etkin bir katiliminin saglanmasidir. Sinerjik

yonetim bu alanda “toplam katilim yonetimi” olarak da adlandirilabilir (Vahap:

2012).

Toplam katilim yonetimi teknikler igerisinde, yetki ve sorumluluk devri, bilgi
paylasimi, anketler, geribildirim (feedback) oneri sistemleri, gorev gruplari

(TaskGroups; 6rnegin, sifir hata calisma grubu, oneri gelistirme gruplari, verimlilik
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gelistirme calisma grubu vs.) is zenginlestirme, kalite ¢cemberleri, kendi kendini
yoneten takimlar, fonksiyonel calisma gruplari, organizasyonel performansin

arttirilmasi agisindan 6nem tagimaktadir (Aktan: 1999).

2.5.4. insan Kaynaklar1 Yonetimi

Insan kaynaklarinin ydnetimi organizasyonun amaglarma (karlilik, verimlilik,
kalite vs.) ulasabilmesi icin tiim calisanlarin en etkin ve verimli bir sekilde
kullanilmasidir. Insan kaynaklarinin ydnetimi, organizasyonda “insan” kaynaklarinin
en etkin sekilde kullanilmasin1 amaglar. Daha bagka bir ifadeyle, insan kaynaklarinin
yonetimi; insan kaynaklarinin planlanmasi, gelistirilmesi, egitimi, motivasyonu,
performans degerlendirilmesinin yapilmasi, yonetime katilmasi vs. konular1 iceren
bir alandir. insan kaynaklarinin y&netimi alaninda kullanilan ve yararlanilan baslica
yeni konseptler ve teknikleri; “calisan1 giiclendirme”, “6grenen organizasyonlar”,

199 (1P

“sifir hiyerarsi”, “Ozyeterlilik”, “ekip calismasi”, “dig kaynaklardan yararlanma”,

“stirekli egitim”, “kaizen (siirekli iyilestirme)”, “i¢ girisimcilik”, “tam zamaninda

hizmet”seklinde siralanabilmektedir(Aktan: 1999).

2.5.4.1. Calisam Giiclendirme

Global degisim ve rekabetin ortaya cikardigi bir diger yeni yonetim kavrami
“calisan1 giiclendirme” olarak adlandirilabilecek kavramdir. Bir yonetim kavrami
olarak giiclendirme, yardimlasma, paylasma, yetistirme ve ekip c¢alismasi yolu ile
kisilerin karar verme haklarini, yetkilerini arttirma ve kisileri gelistirme siireci olarak

tanimlanabilir (Kogel, 2007:316).

Kiiresellesme, rekabet baskisi ve hizla degisen ¢evre kosullar1 nedeniyle,
organizasyonlardaki merkezi karar alma siirecleri de doniismektedir. Artik sorunlara
¢Ozlim Ttreten, inisiyatif kullanan ve sonuclarin sorumlulugunu tasiyan c¢alisanlar
karar merciini olugturmaktadir. Bu nedenle organizasyonda daha esnek, daha atak ve
etkili kararlar alabilmek i¢in, dogrudan isin i¢inde olan bireylerin gii¢lendirilmesi
zorunlu hale gelmektedir. Giiclendirilmis bir organizasyonda calisan bir kisi, bir
baskasinin liderliginde kendini gelistirmeye baslar, bu kisinin karar ve eylemlerini
izler ve rol-model olarak benimser. Bu siire¢ zarfinda ¢alisanin giiclendirmeyle ilgili

anlayis1 gelisir, artik bulundugu bu yeni siirecin gerektirdigi sekilde davranmaya
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baglar. Son asamada ise, s6zkonusu calisan bir lider haline gelir ve digerlerini

yetkilendirmeye baslar(Barutgugil, 2004:401).

Giiclendirme siirecinde basarili olmak ve beklenen yararlar1 elde etmek igin

belirli baz1 kosullarin saglanmasi gerekir (Barutcugil, 2004:401):

e Organizasyon yapisinin basik olmasi,

e Is tanimmlarinin ve siireglerinin katilimcihiga olanak verecek tarzda
tasarlanmasi,

e Misyon ve vizyonun agik, net olarak tanimlanmasi ve paylasilmast,

e Giiclendirilmis davraniglart destekleyen bir ddiillendirme sisteminin
varolmasi,

e Organizasyonda bilgi paylasimini saglayacak bir sistemin olusturulmasi,

e  (Calisanin siirekli olarak kendini gelistirebilecegi egitim ve 6grenme ortaminin
yaratilmasi,

e (Calisanin yalnizca ¢calismasinin degil, tiim kisiliginin dikkate alinmast,

e (Calisanin degisime acik olmasi ve degisimi kolaylikla kabul etmesi,

e (Calisanin kendine giiven derecesinin yliksek olmasi,

e Calisanin dinleme ve geribildirim alma yetenegine sahip olmasi,

e (Calisanin eyleme doniik olmas.

Calisanlara yetki ve sorumluluk devredilmesi, calisanlarin karar alma
siirecine katilmasi, ekip calismasina 6nem verilmesi, c¢alisanlarin motivasyonu ve
odiillendirilmesi, calisanlarin organizasyonda pay sahibi olmasi vs. konularin timi
“calisanlarin  giigclendirilmesi” kavrami igerisinde disiiniilebilir. Calisanlarin
giiclendirilmesi, aynm1 zamanda bir sinerjik yonetim teknigi olarak da

diisiiniilmektedir (Aktan: 1997).
Drucker’in belirttigi gibi modern organizasyonlarin bilgi iscilerinden

olugmasi nedeniyle ast iist iliskisinin yerini meslektaglik ve takim iligkilerinin almasi,

giiclendirme uygulamalarini kaginilmaz hale getirmektedir (Drucker: 1992: 95).
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2.5.4.2. Ogrenen Organizasyonlar

Yetenek yonetimi yaklasimina etki yapmis baska bir yOnetim teknigi ise
O0grenen organizasyonlardir. Giinlimiizde bilgiyi elde etmek, elde edilen bilgiyi
rekabet ustlinliigii elde edecek sekilde kullanmak, orgiitlerin kazanmalar1 gereken

onemli bir yetenek haline gelmistir.

Son yillarda bilgi ve iletisim teknolojileri ile bilgi aglarina ydnelik
yapilandirma daha da rekabet¢i ortamlari beraberinde getirmistir. Bu rekabet
ortaminda, organizasyonlarin varliklarin1  ve etkinliklerini siirdiirebilmeleri
rakiplerinden daha hizli 6grenmek ve 6grendiklerini sistematik ve siirekli bir bicimde

hayata gec¢irmek ile saglanacaktir (Cakir ve Yiikseltiirk, 2010: 501).

Ik defa 1990 yilinda Peter Senge’nin “The Fifth Discipline” isimli eserinde
kullandig1 “Ogrenen Organizasyonlar” kavrami, organizasyon iginde ortak bir amaci
gerceklestirmek icin birlikte calisan insanlarin yaptiklar isleri daha iyi anlamalarini
ve sonucta daha etkili sonuglar almalarin1 saglamak igin gerekli yeterliliklerin
gelistirilmesi ve bilginin elde edilmesi siirecidir. Bu siiregte, ¢alisanlarin paylagilan
bir vizyon etrafinda toplanmalari saglanarak, kuruma uzun dénemli bagliliklari
tesvik edilir (Senge, 1996: 21). Bu kavram, bir isletmenin siirekli yasadig: olaylardan
sonug ¢ikararak, bu sonuglar1 degisen cevre kosullarina uyum saglamada kullanmasi,
calisanin1 gelistirici bir sistem olusturmasi ve siirekli degisen, gelisen ve kendini

yenileyen dinamik bir yapiya sahip olmasini ifade etmektedir (Geng, 2004: 196).

Ayrica, 6grenen organizasyonlarin olusturulmasi ig¢in 5 temel disiplinin bir
arada olmasindan bahsedilmektedir. Bu disiplinler asagida 6zetlenmektedir (Senge:

1990):

Sistem Diigstincesi: Sistem diigiincesi, sistemleri par¢alamaksizin inceleyerek,
olaylara bir biitiin olarak bakma olgusundan olusur. Amag, tek tek pargalari degil,

biitlinii gérebilmektir.

Kisisel Hakimiyet: Organizasyonlar, 6grenen bireyleri araciligiyla dgrenirler.
Bir baska degisle, organizasyonun Ogrenme istegi ve kapasitesi kendi

calisanlarinkinden daha biiyiik olamaz. Kisilerin kendiislerini iyi yapmalar1 kadar
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yenilige ve 6grenmeye acik olmalar1 dnemlidir. Kisaca, bireysel gelisim ve 6grenme

disiplinidir.

Zihni Modeller: Bireylerin yasamin akisi ile ilgili bilgilerin farkinda olma,

bunlar test etme ve gelistirme agamalarini kapsar.

Paylasilan Vizyon Olusturulmasi: Organizasyondaki herkesin ortak bir hedef

tizerinde uzlasmasi ve bu hedefi paylasmasidir.

Takim (Ekip) Halinde Ogrenme: Calisanlarin ekip calismasi igerisinde yer
alarak diyalog ve tartisma yoluyla kendilerini gelistirmelerini ifade eder. Takim
halinde 6grenme O6nemlidir, ¢linkii modern organizasyonlarda temel 6grenme birimi
bireyler degil, takimlardir. Takimlar 6grenmedikce organizasyonlar da dgrenemez.
Bu siireci tamamlayan sistem diisiincesi ise c¢alisanlarin kendilerini, kurumlar1 ve

diinya ile baglantili olarak gérmelerini saglayan bir ilkedir.

Ogrenen organizasyon yaklasimmin, kurumlarin ¢alisanlarima yetenek

acisindan bakmasina yol agacak bir islev gordiigii soylenebilmektedir.

2.5.4.3. Sifir Hiyerarsi

Uluslararas1 rekabet, ulusal sinirlarin anlamini yitirmesi ve kiiresel yonetim
diisiincesi, kapali sistem anlayisini terketmis olan Orgiitleri, ulusal sinirlar disinda
diisiinmeye zorlamistir. Bu durum kuruluslari; faaliyetlerinde etkinlik olgiitlerini
yeniden gdzden gecirmeye, bir yandan da degismelere hemen cevap verebilecek

esnek organizasyon yapilari olusturmaya zorlamistir (Arikanli ve Ulubag, 2004: 14).

Insan haklar, kisilik kavrami, insanin her seyden énemli bir varlik olarak
ortaya ¢ikmasi, insanlarin bekleyislerindeki degigmeler ve insanlarin yaraticiligindan
daha fazla yararlanma konusundaki gelismeler ve diisiinceler, yeni yOnetim
diisiincesini ve Orgiitlerin yapilandirilmasini etkileyen bir gelismedir. Bu gelismeler;
yonetim siireglerini ve orgilitlerin yapilandirilmasint koklii bir sekilde etkilemistir

(Arikanli ve Ulubas, 2004: 14).
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Yonetici ve calisanlar arasindaki emir-komuta zinciri ya da alt-iist iliskisinin
kaldirilmas1 ve bunun yerine organizasyonda yalin, yakin iletisim ve isbirliginin

kurumsallastirilmasi “sifir hiyerarsi” olarak adlandirilmaktadir (Aktan: 1997).

Sifir hiyerarsi felsefesi, kiiciik gruplara dayanan bir yapiy1 6ngordiigline gore;
burada artik 6nemli olan, gerekli beceri ve bilgilere sahip ¢alisanlar1 istihdam edip,
onlara is yapma yetkisini vermektedir. Iste, proje takimlari, yetkinin dagitilmasi,
organizasyonunun alt basamaklarindaki boliimler ve fonksiyonlar arasinda

entegrasyonun ¢ogalmast; tiim bu gereksinimlerin sonucudur (Hiingtir: 2006).

Isletme yoneticileri, kurumsallasmayz, is siireglerinin biitiiniine hakim olmay1
ve Orgiitsel katilim ile miisteri mutlulugunu saglamada etkin bir model olarak sifir
hiyerarsiyi asagidaki Ozelliklerini gozoniine alarak tercih etmek durumundadirlar

(Hiingtir: 2006):

e Sifir hiyerarsi anlayisinda dikey Orgilitlenme kavrami yerini ag tipi
orgiitlenmeye birakmaktadir.

e Sifir hiyerarsi iletisimin yogunlagmasini ve bdylece fonksiyonlararasi
araylizlerin olusmasini engelleyerek karar alma siirecini hizlandirmaktadir.

e Uzmanliga dayanan gorev cesitleri azaltilip birlestirilmektedir.

e Sifir hiyerarsi anlayisinin organizasyon birimi kendi kendini ydneten
ekiplerdir.

e Fonksiyonellige ve uzmanlhiga dayali 6rgiitlenme terkedilerek, proses ve proje
odakl1 bir anlay1s ile organizasyon yapisi olugsmaktadir.

e Organizasyon yapisindaki yetkilendirilmis takimlarin birbirleriyle capraz
iletisimi tesvik edilmektedir.

e s ve iiriinle ilgili iireticinin kendi kontrolii disindaki kontroller en aza
indirilmektedir.

o Kontrol eden ve emir veren yoOneticilerin yerini, yardimci olan, yol gdsteren
antrendr gibi takim liderleri almaktadir.

e s yapanlarm bilgi ve katkilar1 daha iyi degerlendirilmektedir.

e Isi yapanlarin yetki ve sorumlulugu artmaktadir.
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e Performans ve siire¢ odakli yap1 ortaya c¢ikarken kidem ve hat odakl
organizasyon modeli geride kalmaktadir.

e Sifir hiyerarsi anlayisi, Orgiitte isletme ve yonetim destek siireglerinin
hiyerarsik olmayan iliskiler c¢ergevesinde ve miisteri tatmini boyutunda
yuriitiildiigl, yaraticilifin ve bilginin {liretiminin en iist diizeye ¢iktig1 orgiit
modelidir.

e Modelde, orgiitteki yetkiler, orgiitiin biitiiniine yayilmakta, liderlik, planlama
ve diger yonetim uygulamalar1 tiim c¢alisanlarca paylasilmakta, iligkiler

yiiksek performans ve ¢ok yonlii iletisime gore belirlenmektedir.

2.5.4.4. Ekip Calismasi

Organizasyonda ¢esitli alanlarda ¢alisma gruplarmin olusturulmasi ve ekip
calismasi anlayisinin  kurumsallastirilmast insan kaynaklarindan azami o6lg¢iide
yararlanilmasi i¢in son derece 6nem tasimaktadir. Ekip calismasina yonelik teknikler

yukarida sinerjik yonetim basligi altinda da sayilabilmektedir (Aktan: 1997).

Ekip kavramini, “Birbirini tamamlayan yetenek ve becerilere sahip kisilerden
olusan ve kendilerini topluca sorumlu hissederek ortak bir amaci gerceklestirmeye
caligan kisilerin olusturdugu yapilar” olarak tanimlamak miimkiindiir. Bilgi ¢aginda,
sirketler, sistem igerisinde ekip ruhuyla hareket etmek ve basar1 ya da basarisizligin

paylasilmas1 yoniinde stratejilere odaklanmistir (Gedik: 2006).

Ekibin basarili olmasi i¢in gerekli olan en 6nemli arag, is yapis bi¢imini sirket
kiiltiirli icerisine entegre etmektir. Bu tarz ¢aligmaya agik olmayan yapilarda ekip
caligmasi bir temenniden oteye gecememektedir. Sirketin isleyisi, yonetiminin insan
kaynaklari politikalari, yonetim tarzi ekibin basarisinda kilit rol oynamaktadir. Bir
sirkette ekip anlayis1 ve felsefesinin gelisebilmesi i¢in ekip iiyelerinin belirli yetenek

ve becerilere sahip olmalar1 gerekir. Bu beceriler asagidaki sekilde siralanmaktadir
(Gedik: 2006).

Sorumluluk tistlenme: Sorumluluk iistlenme, ekip liyesinin bir seyleri yapma

veya yapmama konusunda veya bir seyleri aymi sekilde siirdirme konusunda
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taahhiitte bulunmasidir. Taahhiitte bulunma davranis degistirmeyi, yeni davraniglar

kazanmay1 bir isi listlenmeyi, performans gostermeyi gerektirir.

Rakamlarla konugsma: EkKip liyelerinin gorevleriyle, miisterilerle, grubun
performansiyla ilgili goriis ve diislincelerini dile getirirken rakamlarla konugmasini
saglayacak arastirmaci bir kisilik yapisina sahip olmasini saglar. Goriigler 6lgiime,

bilgi ve veriye dayali olmalidir.

Iletisim yetenegi: Ekip iiyeleri, grubun daha aktif bir iiyesi olarak siirekli
olarak bilgi veren bilgi arastiran birlikte degerlendirme yapan, karar verme siirecinde

goriis ve diistincelerini dile getiren bir kisi olmalidir.

Giiven gelistirme: Ekip tlyelerinin gelistirmeleri gereken bir diger yetenek
birbirlerine glivenmeyi Ogrenmektir. Giiven gelistirme agik olmayi, sadakati,
istikrarliligy, diiriistliigii ve becerikliligi icerir. Giiven gelistirmede etik degerler kadar

fiziksel ve zihinsel yeteneklerde 6nemlidir ve bu ikisi birbirini biitiinler.

Bagarili bir ekip kurabilmek i¢in, hedef birligi saglanmali, iletisim altyapisi
kurulmali, performans gostergeleri belirlenmeli ve ekibe agiklanmalidir. Ara
hedeflere ulasildiginda ekip olarak kutlama firsatlar1 yaratilmali, ortak egitim
stirecine Onem verilmelidir. Ekiplere verilen yetkiler zaman igerisinde, ekip
performansi iyilestik¢e artirilmali, kurumsal tesvik sistemleri de ekip performansini

artirict sekilde yapilandirilmahidir (Gedik: 2006).

2.5.4.5. Oz Yeterlilik

Kiiresellesme ve artan rekabet baskis1 altinda, yenilik yapma ve ¢alisanlarin
yaraticiliklarimi kullanma geregi “6z yeterlilik” adi verilen bir diger yonetim
teknigini ortaya cikarmistir. Hamel ve Prahalad’in ortaya koydugu 6z yeterlilik
yaklasiminda so6zii edilen; bir isletmenin rakiplerine oranla en iyi yaptig1 seydir
(Saruhan ve Ozdemir, 2004: s.88). Dolayisiyla 6z yeterlilik isletmelere rekabet
ustiinliigii ve farklilik kazandirir (Kogel, 2003: 5.278). Genel itibariyle 6z yeterlilik,
isletmeleri iyi bildikleri isleri yapmaya; belirli isleri diger firmalardan daha iyi bilir
hale gelmeye; iyi bildikleri is disindaki tiim isleri baskalarina yaptirmaya ve siirekli

yenilik yapmaya odaklanmay1 beraberinde getirmektedir (Kogel, 2003: 279). Bu
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goriis paralelinde her isletmenin kendine 6zgii 6z yeterlilikler gelistirebilecegi, ancak
aslinda bir isletmenin sahip olabilecegi tek ana yeterliligin yenilik¢ilik oldugudur.

Yeniligi yapabilecek ise yetenekli insanlardir (Higgins, 1996: 27).

Oz yeterlilik, bireyin belli bir performansi gdstermek, i¢in gerekli etkinlikleri
diizenleyip, basarili bir bigimde gergeklestirme kapasitesi hakkinda kendine iliskin
yargisidir (Usluel ve Seferoglu, 2003: 2). Bandura (1995:2), 6zyeterliligi; “kisinin
kendisinden beklenen durumlar1 yonetmesini saglayacak yetenegine olan inanci”
seklinde tanimlanmaktadir. Luszczynska, Gutie'rrez-DonA ve Scahwarzer, (2005:
80), 6z yeterliligi “kisilerin, talep edilen zor gorevler ve kendi uygulamalari iizerinde

kontrol tesis edebilme yeteneklerine olan inanc1” olarak ifade etmistir.

Literatiirde 6z yeterliligin, bir¢cok oOrgiitsel siireci etkiledigine dikkat
cekilmektedir. Oz yeterliligin etkiledigi énemli degiskenler arasinda; performans,
personel giiclendirme, is tatmini, stres, egitim, girisimcilik ve sayilabilir (Basim,

Korkamazyiirek ve Tokat: 122).

Donald’a gore, 6z yeterliligi ifade etmede kullanilan anahtar kelime “ bu isi
basarabilir miyim” sorusu ile baslayan ciimlelerdir (Donald, 2003: 219). Oz
yeterlilik, bireyin kendine duydugu giiven olup, bir isi, gorevi basarmak igin
yetenegine olan giiveni hakkindaki bir yargist olarak da aciklanabilir (Dembo,

2004:152).

The Human Equation (Insan denklemi) isimli kitabi yazan Jeff Pfeffer,
ilerleyen yillarda sirketlerin en onemli 6z yeterliligin taklit edilemez nitelikte
yetenekli insan kaynagi olacagini ve bununla rekabet¢i avantaj saglayacaklarini ifade

etmektedir (Kececioglu,2006: 21).

2.5.4.6. D1s Kaynaklardan Yararlanma

Yeni yonetim felsefesinde popiiler kavramlardan birisi de dis kaynaklardan
yararlanmadir. Outsourcing’un asil anlami organizasyonun her 1isi kendisi
yapmasinin yerine asil faaliyet alan1 disindaki isleri dis firmalara yaptirmasidir. Insan
kaynaklar1 yonetimi agisindan “outsourcing”, organizasyon digindaki danigmanlarin

bilgi ve deneyimlerinden istifade edilmesi anlaminda kullanilabilir.
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Kiiresel rekabet ortami, isletmelerin yapt ve isleyislerini yeniden
tanimlamakta ve 0z yeterliliklerine odaklanmalarini zorunlu kilmaktadir. Bu
yaklasimda, isletmelerin ana faaliyet konusuna agirlik verilmesi ve ikincil énemi
olan destekleyici islevler konusunda ise uzmanlasmis firmalardan hizmet satin almasi
esastir. Bu sayede isletmeler yalinlasarak daha etkili bir yonetime kavusmakta ve dig
kaynaklardan yaralanma stratejisi giinlimiizde giderek yayginlasmaktadir (Berger ve
Berger, 2004: 40).

D1s kaynaklardan yararlanma, bir kurulusun bir faaliyet ya da fonksiyonunun
0zel ya da kamuya ait bir bagka igletme tarafindan gergeklestirilmesi i¢in yapilan bir
anlasmadir. Bu anlasma ile dis yardim alan kurulus, yardim aldigi alandaki
sorumlulugu ve maliyetleri digerine devretmis olur. Dis kaynaklardan yararlanmanin
temel amaci, sirketin kendi cekirdek faaliyetlerine yogunlagsmasini saglayarak,

yatirim i¢in daha iyi bir degerlendirmeye gitmektir (Medcof ve Needham, 1998, 1).

D1s kaynaklardan yararlanma ile herseyden once firma stratejik esneklik
kazanmig olacaktir. Firma bu sekilde kendi imkanlarinin, yetenek ve giicliniin ¢ok
otesinde imkénlara ulasabilmektedir. Isletme dis kaynaklardan faydalanma ile &z
yetenekleri iizerinde yogunlasabilmekte bu sekilde ilgili oldugu alanlarda ¢ok daha

basarili olma firsatini1 elde edebilmektedir.

Ayrica firma dis kaynaklardan yararlanma ile daha yenilik¢i, daha fazla
konusunda uzman elemanla calisabilen, ek maliyetlere katlanmayan, dolayisiyla
maliyet tasarrufu yapabilen zamani daha etkili kullanabilen, daha verimli ¢alisabilen
bir firma haline gelebilmektedir. Boylelikle katma degeri yiiksek isler isletmede
kalmakta, yiliksek nitelik ve yetenek gerektiren pozisyonlara stretejik Onem
kazandirarak yetenekli insanlara kars: talebi yiikseltmek gibi bir islev gérmektedir

(Akdogan ve Karacaoglu: 2003: 95).
Isletmelerin dis kaynaklardan c¢alisan kaynakli yararlanmalarmin faydasi,

caliganlara giiclii bir kariyer imkan1 sunmak, temel alanlarda ytikiimliiliik ve enerjiyi

arttirmak olarak sdylenebilmektedir.
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2.5.4.7. Siirekli Egitim
Stirekli egitim felsefesi, ise uygun egitimli ve bilgili eleman alinmakla
yetinilmemesi; isbasinda ve organizasyon disinda egitime; bilgi ve beceri

kazandirmaya 6nem verilmesinin 6nemi tizerinde durmaktadir (Aktan: 1997).

Egitim Terimleri Sozligli ’ne gore, siirekli egitim ile tam giin okul ya da
tiniversite 6grenimini bitiren ya da belli bir 6grenim basamagindan ayrilan gengler ile
yetiskinlere yasamlar1 boyunca siirekli olarak Ogrenme ve yetisme olanaklari
saglanmasini Ongoren egitim anlayist ongérmektedir. Ayrica 6zel nitelikte okullar,
egitim merkezleri, yiiksekokullar ve tniversitelerin, geleneksel ya da akademik
programlar yerine esnek ve kilgisal programlar uygulayarak yetiskinlere saglanan

egitim sekli olarak nitelendirilebilir.

2.5.4.8. Kaizen (Siirekli Gelisim - Iyilestirme)
Japonca “siirekli Iyilestirme” anlamma gelen “Kaizen” 1990‘l1 yillarin
baslarindan itibaren tiim diinyada yonetim alaninda ¢ok yaygin olarak kullanilan ve

benimsenen kavramlarin baginda gelmektedir.

Kiiresellesme ile sertlesen rekabet ortaminda, kalite odakli g¢alisma ve
yaraticiligin giderek one ¢ikmasi, yoneticilik ve liderlik fonksiyonlarinda belirgin
degisimlerin giindeme gelmesine neden olmaktadir. Japon mucizesinin altinda yatan
en onemli unsurlarin baginda gelen Kai-Zen (siirekli iyilestirme) yaklagimi ile siirekli

iyilestirme- gelistirme ile birlikte ele alinmak zorundadir (Biymed:2005).

KaiZen, Japonca da, Kai: degisim, Zen: iyi, kelimelerinin birlesmesi ile
"yavas ve emin adimlarla siirekli iyilestirme" anlamina gelen iyilestirme felsefesidir.

Bu felsefeye gore, her gecen giin, bir 6nceki glinden daha iyi olmasi igin siirekli ¢caba

sarf edilmelidir (Biymed: 2005).

Kaizen, insan kaynaklarinin yonetimi agisindan siirekli egitim, siirekli bilgi
ve beceri kazandirma, slirekli arastirma ve gelistirme calismalari yapilmasi
demektir.(Imai: 1997). Kaizen stratejisinde en basta gelen “insan kalitesidir”. Bir igin

i¢ yap1 tast vardir. Bunlar; donanim (hardware), uygulama kurallart (software) ve
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insandir (humanware). Her seyi yapan "insan" olduguna gore ancak insan kaynagi
yerine oturdugunda donanim ve uygulamadan sdz edilebilir. Insan kaynagi bir
kurulus i¢in en degerli varliktir. Bu nedenle yonetimin, ¢alisanlarin da yaptiklari
iglerle ilgili sorunlarda problem ¢d6ziicliler olarak Kaizen’e katilmalar1 konusunda
yogun caba gostermesi gerekir. Calisanlarin kararlarda etkin rol oynamasi ise,
problem ¢6zme teknikleri, liderlik, takim ¢alismasi gibi konularda galigsanlarin egitim
gorerek 1insan faktOriiniin gelistirilmesine baghdir (Doganay, 2008: 145).
Calisanlarinin isgiicli potansiyelini harekete gecirip bilgi ve becerilerini gelistirip
verimli ve basarili olmak isteyen kurumlar i¢in, Kaizen, yeni yonetim felsefesinin

temel konseptlerinin baginda gelmektedir (Biymed: 2005).

2.5.4.9. I¢ Girisimcilik

The American Heritage Dictionary of the English Language, i¢ girisimciyi
(intrapreneur) “biiyiik bir firma i¢inde bir fikri, risk alma ve yenilik yapma yoluyla
karli nihai bir {irline doniistirme sorumlulugunu {stlenen kisi” olarak
tanimlamaktadir. Drucker, icgirisimcileri, ‘“organizasyon igerisinde girisimsel
Ozellikler gosteren Dbireyler” olarak tanimlarken, Miner, “kar amagh
organizasyonlarda icerigi yeniden belirlenmis bir stratejinin parcasi olarak yeni
fonksiyonlar gelistiren veya yeni firsatlar1 zorlayan “yenilik¢i yoneticiler” olarak
tanimlamaktadir. Mesconda ise, “organizasyon i¢inde her tiirden yenilik yaratan
kisiler” olarak tanimlamaktadir (Agca ve Kurt, 2007: 85-86). Pinchot (1985: 18), i¢
girisimeiyi, “herhangi bir is fikrini uygulama sorumlulugunu kurum i¢inde iistlenen

kisi” olarak tanimlamaktadir.

Giiniimiizde birgok isletme i¢ girisimciligin artan 6nemini fark etmektedir. I¢
girisimcilige yonelen bu ilgi, sayis1 hizla artan rakipler, geleneksel isletme yonetimi
yontemlerinin yetersiz kalmasi, yetenekli ¢alisanlarin isletmelerden ayrilarak kiigiik
Olcekli girisimciler haline gelmesi, artan uluslararasi rekabet, verimlilik ve etkinligin
artirnlmak istenmesi gibi nedenlerle giderek yiikselmektedir. Yiiksek teknolojiye
dayali ekonomik yapimin olusmasi ge¢mis yillarda olmadigi kadar rekabetin
giiclenmesine neden olmaktadir. Bugiin i¢in gelinen noktada degisim ve yenilikler
piyasa Ol¢eginde giderek artmaktadir (Kuratko, Hodgetts ve Entrepreneurship, 1998,
S. 55- 56).
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Literatiirde i¢ girisimcilik faaliyetlerinin isletme performans: iizerindeki

pozitif etkileriyle ilgili olarak pek ¢ok aragtirmacinin ¢aligma yaptigi goriilmektedir.

Son zamanlarda girisimciligi organizasyonel seviyede ele alarak Ol¢meye
calisan aragtirmalarin genellikle biiyiik isletmeler lizerine odaklandigi ve firmanin
girisimcilik egilimi veya basarisi ya da kurum ig¢i girisimcilik derecesi gibi Olgiitleri

kullandiklar1 gériilmektedir (Agca ve Kurt, 2007: 85-86).

2.5.4.10. Tam Zamaninda Hizmet

“Justln Time” yeni yoOnetim felsefesinde ¢ok Onem tasiyan tekniklerden
birisidir. Tam Zamaninda Uretim (Justin Time), organizasyonda iiretimin gerekli
oldugu zamanda, gerekli miktarda ve kalitede gerceklestirilmesi demektir. Justln
Time felsefesi insan kaynaklarinin yonetimi agisindan ise hizmetin tam zamaninda

ve siiratle yapilmasi demektir (Aktan: 1997).

Sirketler 1980’lerden beri, liretimlerini, talepteki kayma beklentilerine gore
ayarlamalarini ve sevkiyatlarini ¢ok daha dakik ve hizli gerceklestirmelerini saglayan
just-in-time (tam-zamaninda) hizmeti ile imalat siireglerini ve diger tedarik zinciri
inovasyonlarint olusturup siirekli iyilestirmektedirler. Gelistirme programlarinda
just-in-time kavramina benzer olarak talebe-gore-yetenek sistemi On plana
cikmaktadir. Bu modelin yetenek gelistirmeye uygun bir sistem oldugu
sOylenebilmektedir (Cappelli: 2008).

Bir iriine olabilecek talebi, yetenekli insanlara duyulabilecek ihtiyag ile
kiyaslamak miimkiindiir; bir iirlinii imal etmenin en ucuz ve en hizli yollarini
belirlemek, maliyet-etkin yontemlerle yetenek gelistirme ile esdegerdir; {iretim
stireglerinin bir kismini dig kaynak kullanarak disarida yaptirmak, disaridan yetenek
transferi yapmaya benzemektedir. Sevkiyatin zamaninda ger¢eklesmesini saglamak,
yetenek planlarinin yapilmasi gibidir. Calisanlarin, kendilerini nasil gelistirdikleri ve
deneyim kazandiklar1 gibi konular1 kapsayan, dahili yetenek kanallarini yonetmekle
ilgili meydan okumalar ve sorunlar, iiriinlerin tedarik zincirindeki hareketleriyle ilgili
meselelere benzemektedir. Is akisinin oniindeki tikanikliklari azaltmak, islem
stirelerini hizlandirmak, hata yapmamak i¢in tahmin yapma yetenegini gelistirmek

gibi faaliyetler bu hizmet kapsaminda diisiiniilebilmektedir (Cappelli: 2008).
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2.5.5. Bilgi ve Teknoloji Yonetimi
Bilgi teknolojisi, elektronik bilgi islem sistemleri (bilgisayar) ve iletisim

(telekomiinikasyon) teknolojilerini kapsamaktadir.

Bilgi teknolojisinin baslica bilesenleri sunlardir (Aktan: 1999):

e Bilgi islem teknolojisi (bilisim teknolojisi), bilgi islemde yazilim ve donanim
teknolojilerinin kullanimu,

e  Uydu teknolojisi; uydular araciligi ile bilgi aktarimi,

e Mikro- elektronik teknolojisi; daha hizli ve hassas islem birimlerinin
gelistirilmesine yonelik bilim ve teknolojiler,

e Telekomiinikasyon teknolojisi; iletisim alaninda gelistirilmis yeni teknolojiler
(dijital teknoloji, fiber optik teknolojisi, lazer teknolojisi, akilli terminal,
internet, tele islem,videotex, telekonferans, fax, CD-Rom ve video-disk),

e Esnek otomasyon teknolojileri.

Bilim ve teknoloji alanindaki bu gelismeler organizasyonlarin gelismesinde
ve rekabet giliciiniin artmasinda ¢ok Onemli etken olmustur. Yeni temel
teknolojilerden yararlanan organizasyonlar performanslarii  6nemli olgiide

artirmaktadirlar (Aktan: 1997).

Bilgi Teknolojileri (Information Technologies) acisindan bakildiginda,
Yetenek Yonetimi daha da 6ne ¢ikmaktadir. Bilgi Teknolojileri (BT) ¢ok yogun bir
zihin kullaniminin s6z konusu oldugu ve is alaninin yaygin olarak soyut
kavramlardan olustugu bir is alanidir. Klasik anlamdaki kaynak kavraminin, BT de
bliylik oranda zihin kaynagina karsilik gelmesi, bu sektoérdeki kurumlarin kendilerini
tanimasini, elindeki yetenekleri bilmesi, gelistirmesi ve elinde tutmaya devam etmesi
anlamina gelmektedir. BT, bilginin miktariin ve derinliginin en hizli arttig
alanlardan birisidir. Bu durum, ister bu alanda rekabet etsin, isterse siireclerinde bu
alan1 ¢ok yogun bir sekilde kullansin, BT ni biinyesinde barindiran kurumlarin, bu
alandaki yetenekli calisanlara sahip olmasi ve onlar1 gelistirmesi, bu kurumlarin ve
ozellikle de insan kaynaklari birimlerinin, kaynak anlaminda en temel sorumlulugu

haline gelmistir (Kaldiroglu: 2006).
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Ulkemizin BT sektérii agisindan bakildiginda da yetenek y&netimi daha farkls
bir yere sahiptir. Oncelikle BT sektdriimiiz son derece geng, diinya ile heniiz rekabet
edebilecek olgunluga erisememis ve cok ciddi bir sekilde ithalata dayali bir
sektordiir. Geng ve enerjik bir niifusa sahip olan iilkemiz BT sektoriiniin, yine geng
ve son derece enerjik yeni mezunlari, basarili bir sekilde yetistirip, diinya ile rekabet
edebilecek sekilde bilgi ve beceri ile donattig1 siiphelidir. Bu durum, asir1 degisken
ortamlarda ¢alismaktan yorulmus, uzmanlasma eksigi olan dolayisiyla da Oniinde
stirdiiriilebilir bir kariyer patikasi géremeyen bir BT calisan kitlesi olusturmaktadir.
Motivasyon eksikligi, takdir edilmemislik, giivensiz bir gelecek gibi problemlere
sahip BT calisanlar1 agisindan yetenek yoOnetimi, bir ihtiya¢ olusturmaktadir

(Kaldiroglu: 2006).

Teknoloji yonetimi, bir organizasyonun operasyonel ve stratejik amaglarimni
diizenlemek ve bu amaglara ulasmak amaciyla teknolojik yeteneklerin
gelistirilmesinin ve uygulanmasinin planlanmasi, yonetilmesi, kontrol ve koordine
edilmesini igeren bir siirectir. Teknoloji yonetimi, sadece iirlin ve siiregleri iiretmek
ve gelistirmek i¢in degil, ayn1 zamanda varolan teknolojiyi gelistirmek ve rekabetei
is ortaminda yeni bilgi ve yetenekler liretmek icin teknik bilgi ve yeteneklerin etkin

sekilde kullanilmas: yetenegidir (Unsal, 2009: 169).

2.6.Entelektiiel Sermayenin Artan Onemi

Glinlimiizde, bir organizasyonu analiz etmek i¢in kullanilan yontemlerin ¢ogu
finansal rakamlara dayanmaktadir. Finansal raporlama i¢in kullanilan sistem 15.
yiizylla dayamir ve Italyan Luca Pacioli, ¢ift tarafli muhasebe kaydim icat ettiginde
baslamistir. Pacioli’nin sistemi daha sonra endiistriyel ¢agda, netligi ve kendini
kontrol eden 6zellikleriyle takdir gorerek popiilerlik kazanmistir. Giiniimiizde ise
bilgi cagi, tartigmasiz bir sekilde endiistriyel ¢agin yerini almaktadir. Bunun kaniti
ise, sirket varliklarinin gittik¢ce daha biiytlik bir kisminin bilangoda bulunamamasidir.
Ornegin, patentler, miisteri tabani, marka vb. Bilgi, rekabette avantaj saglamanin
temel kaynagidir; bir sirketin yonetimi fiziksel ve parasal varliklar1 yonetmekten
ziyade insanlar1 yonetmek haline gelmektedir. Giinlimiiz sirketleri iirettikleri degere
oranla varliklarimin yalnizca sinirlt bir kismini bilangolarinda gostermektedir ve daha
geleneksel sirketlere gore genellikle farkli stratejiler uygulamaktadir (Argiiden, 2005:
17).
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Bilgiyi her alanda kullanabilen ve bu bilgiyi organizasyon igin bir degere
doniistiiren organizasyonlar, entelektiiel sermaye kavrami ile tanismislardir.
Entelektiiel sermaye ile organizasyonlar daha dnce ellerinde bulunan maddi ve mali
sermayelerinin daha 6tesinde 6nemli bir kaynagin farkina varmislardir. Bu kaynak
organizasyonun hem biiylimesine hem yenilenmesine hem de rekabet iistiinligi
saglamasina yarayan onemli bir silah olarak kendisini gostermektedir (Kog, 2009:
203). Entelektiiel sermaye, organizasyonun insan kaynaginda, misteri iliskilerinde,
siireclerinde ve bilgi havuzunda aranmalidir. Rekabeti yakalamak icin bilgiyi insan
beyninden ¢ikarip paylasmak, islemek ve sinerji olusturarak organizasyona katma

deger saglayacak yeni rotalar belirlemek gerekmektedir (isevi ve Celme, 2005: 251).

Entelektiiel sermayenin isletmenin piyasa degerinin olusumuna etkisi

asagidaki formiil ile gosterilebilir (Brooking, 1996: 12):

Isletmenin Piyasa Degeri = Maddi Varliklar + Entelektiiel Sermaye

Bu formiilden anlasilacagi tizere, isletmenin piyasa degerinden maddi
varliklar disiildiglinde isletmenin sahip oldugu entelektiiel sermayesi ortaya
cikmaktadir. Bir isletmenin entelektiiel sermayesini gelistirmesi ve arttirmasi biiytlik
Olclide isletmede calisan insanlarin kalitesi ile bilgi ve beceri diizeyine bagh
olmaktadir. Dogru insanlari, dogru zamanda, dogru islere yerlestiren yani entelektiiel
sermayesini iyl kullanan isletmelerin giinlimiiziin rekabet ortaminda daha avantajli
duruma gegecekleri bir gercektir. Bu nedenle isletmeler agisindan en énemli nokta;
sahip olunan insan kaynaklarinin degerinin bilinmesi ve bu kaynaktan en iyi sekilde
yararlanilabilmesi i¢in isletmede gerekli kosullarin saglanmasidir (Brooking, 1996:
12).

Isletmeler, insanlara diger varliklarin miilkiyetine sahip olduklar1 gibi sahip
olamazlar. Isletmeler ancak insanlarin sahip oldugu bilgi ve tecriibeden
yararlanabilirler. Bunun basarilmasi, insani iyi tanimak ve beklentilerini iyi bir
sekilde tespit edebilmek ile miimkiin olabilir. Isletmeler ¢alisanlarin sahip oldugu
bilgileri isletmelere aktarip, isletme hafizas1 olusturabildigi siirece bu bilgiler

isletmeye ait olacaktir (Lank, 1997: 406).
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Insanlarin ise alinmasi, egitilmesi ve isletmede tutulmas: pahali ve zor bir
stirectir. Calisanlar, islerinde daha miikemmel ve profesyonel olduklarinda daha fazla
ogrenerek isletme i¢in daha degerli olurlar. Bireyin sahip oldugu bilgiler isletmeye
degil o kisinin kendisine aittir. Bundan dolayi, birisinin nasil ve niye degerli
oldugunun ve orgiit i¢inde hangi rolii oynayacaginin bilinmesi sirasinda bireylerin
yetenek, bilgi ve uzmanliklarin1 anlamak olduk¢a 6nemlidir. Isletmede calisanlar
zamanlarinin biiylik bir kismini iste gecirmelerine ragmen yeteneklerinin sadece az
bir kismindan yararlanilir (Brooking, 1996: 15). Bunun Onlenebilmesi igin

calisanlarin yetenek, bilgi ve becerilerini agik bir bigimde ortaya koyabilmelerini

saglayici ¢alisma kosullarinin ve orgiit ikliminin yaratilmasi gerekmektedir.

Tarihi siire¢ igerisinde c¢alisanlar1 ifade etmek icin, isgiicii, personel, insan
kaynaklari, insan sermeyesi/yetenek gibi tanimlayici kavramlar kullanilmais, iiretimin

kas giiclinden baslayarak, makineye ve bilgi isciligine dayali olarak cesitli agilardan

karsilastirmasi asagidaki tabloda goriilmektedir (Atli, 2012: 81).

Tablo2.1: Bir Isletmede Calisanlar1 Tamimlamak I¢in Kullamlan Kavramlarmn Cesitli Agilardan

Karsilagtirilmasi
Isverenler P - Insamn Sahip
Tammlayici Temel ilgi U"retlm. Kapsadig1 Calisan insanaBakas Oldugu
Kavramlar - Yontemi Grubu -
Odag Nitelikler
is Giicii / Uretim Insan Emegine | Genellikle Yonetici | Uretim Araci ve Kas Giicii
insan Giicii Dayali Olmayanlar Maliyet Unsuru
. L . Uretim Araglarindan | Kas Giicii,
Personel P_azarlama ve | Makineye Bir Isletmedeki Biri ve Maliyet Yetenek ve
Finansman Dayali Calisanlar
Unsuru Zeka
. Makineye ve ; Elde Edilmesi ve 'Brtlalgleecen'
Insan Rekabette Y Bir Isletmedeki Gelistirilmesi
S 1 Otomasyona Yetenekler,
Kaynaklarn | Ustiinliik D Calisanlar Gereken Temel .
ayali Kavnak Potansiyel ve
Y Yetkinlikler
Bilgi, Beceri,
Bilginin . Temel
Insan _ Uretilmesi ve Otomasyona Bilgi Is¢ileri i Temel Yatirim ve Yetgnekler,
Sermayesi Kullanilmas1 Davali Olmak Uzere Tiim Sermave Gelisme
/Yetenek Konusunda ¥ Calisanlar 4 Potansiyeli ve
Rekabet Fark Yaratan
Yetkinlikler

Kaynak: (Atli, 2012: 81).

Entelektiiel sermaye insan sermayesi, iliskiler sermayesi ve yapisal sermaye

olarak {i¢ ana kisimdan olusuyor. Bunlardan insan sermayesi ve iligkiler

sermayesinin

temel

szelligi,

sirket

tarafindan
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kiralanabilmesidir. Bu nedenle sirketin insan kaynaklarin1 ve iliskiler agin1 birarada
tutan kurum kiltiirii ve yapisal sermaye kritik dneme sahiptir. Yaraticiligi tesvik
eden bir kurum Kkiiltiirii yaratmak isteyen yoOneticilerin sirketlerinde entelektiiel
sermaye yatirimlarina oncelik vermeleri, bu konuya kaynak ayirmalar1 ¢alisanlarin
gelisimi icin egitim ve rotasyon programlari olusturmalari takim c¢aligmasini tesvik
etmeleri, yaraticiligin, kisisel performans degerlendirmelerinde 6nemli bir parametre
olarak ele alinmasini saglamalari, kurum ig¢indeki girisimcileri tesvik etmeleri ve
odiillendirmeleri faydali oluyor (Argiiden 2005: 12). Maddi olmayan organizasyonun
0zel yonlerini daha iyi kavrayabilmek ve sirketlere entelektiiel sermayeyi tartisma,
analiz etme ve dlgmede pratik bir ara¢ saglamak lizere entelektiiel sermayenin {i¢

temel alanini igeren entelektiiel sermaye modeli gelistirilmistir (Argtiden, 2005: 17-

18).

Entelektiel
Sermaye
|
Yapisal insan iligkiler
Sermaye Sermayesi Sermayesi
[ | | |
is Entelektiiel - _ - R
Modeli Miilkiyetler Siiregler Yonetim || Cahsanlar Ag Marka | |Misteriler
ANA ANA ANA ANA ANA ANA ANA ANA
KONULAR KOMNULAR KOMNULAR KONULAR KONULAR KONULAR KONULAR KONULAR
IchEvge;\ {R_mlk'\p‘letin Ympi)l\(?ndm\m\s E!:ecélg‘ili ise zel bilgi Ktilﬁk ticari Farkindahk Baghlik
-Reka alepleri ve belge- riler ' aglar ve . )
-Giris tehditleri . lendirilmis bilgi o Genel yeferlik anlasmalar Itibar Potansiyel
Ent.Miilkiyet fyntemler, Dahili liderlik (meveut - .
Ticari Destei rufinler ve . Yoprsal . misteriler lgil Giig.
Fikirler (misteri ve isteml Yonetim sermayenin hari farklilasma -imaj
calisanlarin sistemler} ekibindeki gelisimine katki aric) gelistirme —
Strateji cekilmesi) Organizasyon i;'b' '.'li?“ ve falep efme
. kiiltis Utinleyici .
Vizyon Ent.Mlkiyetin ve K deneyimler Giwen
korunmasi
(uzun vadeli/
kopyalanmasi
zor)

Sekil 2.2. : Entelektiiel sermaye Modeli

Kaynak: (Argiiden, 2005: 47).

Is Modeli degerlendirmesi sonucunda kurumun stratejik yetkinligi ortaya
cikar. Bunu takiben, kurumun gelecekte basarili olabilmesi ve stratejik hedeflerine
ulasabilmesi i¢in kurum i¢indeki entelektiiel varliklarin operasyonel etkinligi farkl
boyutlarda sorgulanir. Kurumun entelektiiel varliklari, hedeflerine ulasabilmesi ve
rekabetgi konumun korunabilmesinde sahip olduklar1 ayristirict unsurlardir

(Argiiden, 2008: 47):
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Yapisal Sermaye: Calisanlarin bilgilerini kuruma aktarma c¢abalar1 sonucunda
olusur. Alt boliimlerinde kurumun entelektiiel varliklar1 ve is yapma yontemlerinin
yansimasi olan siiregleri degerlendirilir. Siirecler g¢alisanlarin bilgi, deneyim ve
yetkinliklerini kurumun finansal sonuglarina aktarmalarinda bir aragtir. Siireg
etkinligi ile kurumun temel yetkinliklerinin ortaya c¢ikarilmasi ve gelistirilmesi
saglanir. Entelektiiel varliklar (kurum iginde gelistirilen yazilimlar, patentler, lisans

anlagsmalar vb.) araglar ile kurumun rekabetc¢i avantaji gelisir.

Insan Sermayesi: Kurumun calisanlarindan olusur. Alt béliimlerde kurumun
yonetimi ve calisanlart ayr1 ayri1 degerlendirilir. Kurumun bu sermaye iizerindeki
etkisi, uzun donemli basarilarinda ayristirict bir unsurdur. Yonetim entelektiiel
sermayenin gelisiminden, sirket degerinin hissedarlar ve paydaslar nezdinde
artinmindan sorumludur. Caligsanlar ise, kurum kaynaklarini etkin olarak kullanarak,

kurumun performansin1 maksimum diizeyde gelistirmeyi saglarlar.

Iligkiler Sermayesi: Kurumun paydaslar1 ile olan iliskileri araciliiyla ile
olusur. Bu bilesenin alt bolimleri kurumun iligki agi, miisteri ve markalaridir.
Kurumun ana paydaglar iliskiler sermayesinin olusumundaki kilit oyunculardir ve
kurumun iligki agin1 olustururlar. Kurumun iligkilerinin etkinligi, basarisinda kritik

Onem tasir.

Bireylerin, isletmelerin ve iilkelerin bilgi ekonomisinden yararlanabilmeleri
biiyiik 6l¢iide sahip olduklar1 insan sermayesine, yani ilgili sermayenin egitimlerine,
nitelik, beceri, yaraticilik ve yeteneklerine baghdir. Giinimiizde bireysel ve orgiitsel
anlamda bilgiyi kullanabilen kisi ve kurumlar basarili olabileceklerdir. Bu yeni
anlayis insan sermayesinin fiziksel sermayeden cok daha 6nemli oldugunu ortaya
koymaktadir (Lindahl ve Nordk, 2004: 1). Gliniimiizde, insan sermayesi, isletmeler
icin kopyalanmasi en zor rekabet unsuru olarak yetenek yonetimi yaklagimina zemin

hazirlayan gelismelerden biri olmustur (Atl, 2012: 57).

Insan kaynaklar1 yonetiminin insan sermayesini gelistirme ve ydnetmede
etkin bir rol oynayabilmesi icin biitiin oteki disiplinlere benzer bicimde, temel
yetkinligin smir ve becerilerini tanimlamak, yonetici gelisimini daha yiiksek bir

diizeye c¢ikarmak, hayati teknolojilerde yiiksek potansiyele sahip yonetici ve
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uzmanlar arasinda c¢apraz etkilesimi desteklemek ve isletmenin entelektiiel
sermayesinin bir pargast olan siire¢ ve disiplinlerde ilerlemeyi Odiillendiren iicret
sistemleri -hisse senedi sahipligi dahil- gelistirmek gibi alanlarda isletmeye 6zgii ve
yiiksek degerli uzmanliga yatinm yapmasi gerekmektedir. Hisse senedi satin alma
haklarinin ve calisanlar1 hissedar durumuna getirme planlarinin gittikge ivme
kazanarak yayginlasmasi, isletmelerin insan sermayesini finansal sermayeye

baglayarak elde tutmasini saglamanin belirgin bir yoludur (Stewart, 1997: Onsoz).

Kullanildik¢a degeri artan bir varlik olan entelektiiel sermaye, bilgiye dayali
rekabetin yasandigi giiniimiiz diinyasinda uyandirilmasi gereken bir devdir. Bunun
farkina varamayan sirketler giin gectikce entelektiiel erozyona ugramakta ve bir
noktada verimsiz, katma deger iiretemeyen bir sirket haline doniismektedir. Bu
durumu engellemek i¢in Once entelektiiel sermaye tanimlanmali ve ortaya

cikarilmali, sonrasinda ise siirekli gelisimi saglanmalidir (Bilmedik: 2003).

2.7. Yetenek Savaslar: Olgusu ve McKinsey Arastirmasi

Diinya ¢apinda artan isletme sayisi ile isletmelerin is gérme anlayislarindaki
degisimler sonucu iistiin nitelikli calisanlara duyulan ihtiyacin artmasi ve bilgi
toplumu bireylerinin ¢alisma anlayislarindaki degisim sonucu ¢alisanlarin
isletmelerden beklentilerinin degiserek isyeri baghiliklarinin zayiflamasi, yetenek

savaslar1 konusunu giindeme getirmistir (Erdemir, 2006: 31).

Giinlimiiz kiiresel is diinyasinda en biiyiik rekabet sermaye, ileri teknoloji ya

da pazar pay: alaninda degil, yetenekli ¢aligan1 bulma anlaminda yaganmaktadir.

Insan kaynaklari alaninda yapilan ¢alismalarda bazi arastirmacilar yap:,
blyiiklik ve strateji gibi birtakim Orgiitsel oOzelliklerin ise alma kararlarini
etkileyebilecegine dikkat ¢ekmislerdir (Olian ve Rynes, 1984: 170). Ise alma
uygulamalar1 adaylarin is gereklerine ne kadar uyum saglayacaginin 6l¢iilmesinin
Otesine gecmeli ve hangi tiir yeteneklerin ve davranis bicimlerinin isletmenin
gelecege yonelik hedefleriyle daha uyumlu oldugu tizerinde durulmalidir (Schneider,

1983: 1-31).
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Bu yaklagimlar ise alma uygulamalarmin stratejik acidan ele alinmasim
giindeme getirmistir. Stratejik ise alma, “isletmenin stratejik hedeflerinin ve
gereklerinin sistematik olarak degerlendirilmesiyle olusturulan personel bulma ve
se¢me faaliyetleri” olarak tanimlanabilir (Butler, Ferris ve Napier, 1991). Stratejik
ise alma, isletmenin sadece kisa donemdeki operasyonel hedeflerini degil, uzun
donemde isletme i¢in Onemli olan insan degerlerini bir araya getirmeyi

hedeflemelidir (Miller, 1984: 57-68).

Hizmete dayali bilgi ekonomisinde kazanan, en yetenekli insanlar1 bir araya
getirebilen sirketlerdir. Diinyamizin yasadigi geri doniilmez degisimler igverenle
personel arasindaki iliskiye yeni bi¢im kazandirirken, bu degisimleri anlayip onlara
ayak uydurabilen isletmeler basarili olmaktadir. Bu siiregte isletmeler yetenekli
insanlart kendilerine ¢ekip, onlar sirketlerinde tutmakta zorluklar yasamaktadirlar

(Symes, 2007: 27).

Diger yandan isletmelerin birbirlerinden eleman alma egilimi de son yillarda
artis gostermektedir. Isletmelerin yeni mezunlari alip yetistirmek yerine egitimli ve
tecriibeli adaylara yoneldiklerini gosteren aragtirmalar, son on yilda kelle avcisi
olarak adlandirilan 6zel eleman bulma sirketlerinin sayilarinin artmasi ve isletmelerin
birbirlerinden eleman transfer etmeleri ile ilgili davalarin sayisindaki artis bu

egilimin gostergeleri arasindadir (Gardner, 2002: 225-237).

Yetenek savaglari isgilicliniin daraldigi anlamina gelmemektedir. Burada
kastedilen global ekonomide rekabet kosullarina uyum gosterebilecek, firsatlart
degerlendirebilecek yetenekli calisanlarin arzindaki kithiktir. Diinyada milyonlarca
issiz bulunmasina ragmen ciddi bir yetenek kithigr sorunu yasanmaktadir (Ceylan,
2011: 11). Sekil 2.3’de 2007 verilerine gore baslica lilkelerde yetenek istihdamindaki
zorluk durumu verilmistir (Ceylan, 2011: 12).
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Sekil 2.3. Global Yetenek Kitligi

Kaynak: (Ceylan, 2011: 12).

Yetenekli insanlari bulmakta yasanan zorluklar tespit etmek igin uluslararasi
yonetim danismanlig: sirketi Mckinsey&Company’nin Amerika’da ilkini 1997 yilinda,
ikincisini 2000 yilinda yaptig1 arastirmalar ( War For Talent 1997 Survey, War Talent
2000 Survey) yetenek savaslari olgusunun kavramsallasmasina neden olmustur. Bu
tarihten sonra yetenek yonetimi ve yetenek savaslari konusu ile ilgili akademik yayinlara
da rastlanmaktadir (Farndale, Scullion ve Sparrow, 2010: 161). Yetenek Savaslari
olgusu, isletmelerin yetenekli insanlar1 elde etme ve tutma stratejileri diger isletmeler ile
zorlu bir rekabet igerisinde olduklar1 gercegini ortaya ¢ikarmistir. S6zkonusu olgu ayni
zamanda yetenekli c¢aliganlarin arzindaki kitliktan s6z etmekte gelecek yirmiyilin en
onemli kurumsal kaynaginin “yetenek” olacagini vurgulamaktadir. Bununla birlikte
yetenek savasinda isletmelerin heniiz bu savasin icinde olduklarinin pek farkinda

olmadiklar1 belirtilmektedir (Newswire: 2000).

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

calismada yetenek savasi dncesi ve sonrasi kosullar1 su sekilde tanimlamislar:
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Tablo 2.2: Degisen Gergeklikler

Eski Kosullar

Yeni Kosullar

Calisanlar sirketlere ihtiyag duyuyor

Sirketler calisanlara ihtiya¢ duyuyor.

Makineler, cografya ve kapital avantaj sagliyor

Yetenekli ¢alisanlar avantaj sagliyor.

Yetenekli ¢alisanlar birtakim farkliliklar

yaratiyor

Yetenekli calisanlar biiyiik farkliliklar yaratiyor

Islerin say1s1 az

Calisan sayis1 az

Calisan sadakati ve isgiivencesi var

Calisanlar hareket halinde ve ¢alisan sadakati

kisa siireli

Calisanlar sirketin 6nerdigi standart ticret
paketini kabul ediyorlar

Calisanlar, standart paketten ¢ok daha fazlasini
talep ediyor

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

1997 yilinda McKinsey&Company’ nin Amerika’da yaptigi, 77 biiyiik

Olgekli, 2000 yilinda 35 biyiik oOlcekli ve 19 orta oOlgekli firmada yaptig

aragtirmalarin sonuglari (War For Talent 1997 Survey, War For Talent 2000 Survey)

yetenekli kisilerin sirket performansi tizerindeki kritik 6nemini ortaya koyuyordu.

Katilimc1 sayilart Tablo 2.3’de gosterilmektedir. Arastirma, yiiksek performans

gosteren sirketlerin, orta derecede performans gosteren sirketlerden yetenek yonetimi

konusunda farkli olarak ne yaptiklarini ortaya koymak amaciyla tasarlanmisti. Amag

sirketlerin nasil giiclii bir yetenek havuzu olusturduklarini, en yiiksek 200 yonetsel

pozisyon i¢in yetenekleri nasil cezbettiklerini, elde ettiklerini ve gelistirdiklerini,

ayrica ileride yonetsel pozisyonlara yiikselebilecek genc¢ yetenek hattin1 nasil

olusturduklarini anlamak iizere bir yap1 tasarlanmisti (Ceylan, 2007: 13).

Tablo 2.3: War For Talent 1997, 2000 Survey, Katilimc1 Sayilart

1997 2000
Firma Sayisi
Biiyiik 6l¢ekli firmalar 77 35
Orta 6lgekli firmalar Yok 19
Katilime Sayisi
Yénetim Kurulu Uyeleri 360 400
Ust Diizey Yé&neticiler 5600 4100
Orta Diizey Y Oneticiler Yok 2400
IK Uzmanlari 72 Yok

Kaynak: (Ceylan, 2007: 13).
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Sekil 2.3’de yine McKinsey&Company’nin 2005 yilinda yaptig1 bir
aragtirmanin sonuglari, diinya c¢apindaki yoneticilerin 6nem verdigi konularin
arasinda, yetenekli kisilerin bulunabilmesi ve bunun sirkete maliyetinin ne kadar
bliyiik bir yiizdeye sahip oldugunu gostermektedir.

Bilyiimeyi sinirlayan faktorler* PACKGEEE SISy

Diinya ¢apinda 9,000 farkli yoneticinin “6nemli” ya da “cok 6nemli” olarak
nitelendirdigi faktorlerin ytizdesi

Rekabet ortami 71

v

Yetenekli kisilerin bulunabilmesi
(2 - o 73
ve bunun sirkete maliyeti
e Miusterinin giin gectikce daha sofistike 64
hale gelmesi
. Rakiplerin gelistirdigi yenilikler ve farkh 60 (
0 aranlere kayis
e Asiri derecedeki yasal diizenlemeler 52
¢
|

Sekil 2.3: Yoneticilerin Onemli Gordiigii Faktorler

Kaynak:2005 McKinseyQuarterly, 9346 yonetici arasinda yapilan arastirma sonuglari

Yukarida sozii edilen arastirma sonuglari da gostermektedir ki, yetenek
yonetimi agisindan 1980’11 yillar donlim noktas1 niteligindedir. Yetenek savaslart ve
yetenek yonetimi kavramlart 1990’11 yillardan itibaren ortaya ¢ikmis, konusulmaya
ve yazilmaya baslanmis olmasina ragmen, gercek anlamda 1980 yili sonrasi is
diinyasinda meydana gelen degisimler ve bilgi toplumuna gecisin bu siireci
tetikledigi sOylenebilir. Yetenek savaslari olgusu ile birlikte giiniimiiz is diinyasinda
ozellikle ¢ok uluslu isletmelerde yetenekli insanlari elde etmek ve elde tutmak
acisindan isletmeler arasinda keskin bir rekabet yasandigi gozler oniine serilmektedir

(Atly, 2012: 60).
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3-YETENEK YONETIiMi KAVRAMININ ALTYAPISI VE
ISLETMELERDE YETENEK YONETIMi UYGULAMALARI

Bu boliimde yetenek yonetimi kavraminin altyapisini olusturmak amaciyla
“yetenek” ifadesiyle ne anlatilmak istendigine; yetenegin iliskili oldugu yetkinlik,
potansiyel ve performans kavramlarina, is yasaminda yetenegin nasil algilandigina
bagli olarak aciklik getirilmistir. Ardindan insan kaynaklari yonetiminin evrimine
aciklik getirilerek, insan kaynagimin degisen rolleri ele alinmugtir. Isletmelerde
yetenek yOnetimi uygulamalarinin yatirima doniistiiriilebilmesi icin yetenek bakis
acisinin iist yonetimden baslayarak insan kaynaklari ve orta diizey yoneticilerin
sorumlulugunda ele alinip isletme stratejileriyle uyumlastiriimasinin énemine dikkat
cekilmigtir. Burada dikkat edilmesi gereken husus, her isletmenin kendi stratejik
karalar1 ile uyumlu bir yetenek yonetimi modeli olusturmasi yoniindedir. Yetenek
yonetimi algis1 her isletmeye gore farklilik arz etmektedir. Son asamada isletmelerde

yetenek yonetimi uygulamalarina yer verilecektir.

3.1. Yetenek Kavramm

Genel Tiirkge sozliikte yetenegin, “Bir duruma uyma konusunda organizmada
bulunan ve dogustan gelen giic ve kapasite seklinde” tanimlandig goriilmektedir.
Egitim bilimleri sozliigiinde ise yetenek, “herhangi bir seyi 6grenmek, bir is1 yapmak
ve tamamlamak ya da bir duruma basariyla uymak konusunda organizmada bulunan
ve dogustan gelen gii¢” olarak tanimlanmistir. Bu ifadelerde dikkati ¢eken temel
nokta, bir duruma uyma veya bir isi 6grenme veya yapmada ihtiya¢ duyulan unsurun

blinyede olmasidir (Cirpan ve Sen, 2009: 110).

Yetenek, kelime anlami ve kullanim anlami olarak farkli kisiler tarafindan
giinliimiize kadar tanimlanmaya ¢alisilmistir. Buckingham, yetenegi; basari, kabiliyet,
liderlik, yaraticilik ve yenilikgilik ile zamani etkin kullanma, bireyin isini basaril,
kolaylastirici, yenilige ve yaraticiliga dayali ve uygun bir zamanda yapabilme
kabiliyeti olarak tanimlamistir (Buckingham ve Vosburgh, 2001: 21). Erdogan ise,
yetenegin tanimim1  kisinin belirli iligkileri kavrayabilme, analiz edebilme,

coziimleyebilme ve sonuca varabilme gibi =zihinsel o6zellikleri ile ortaya

39



cikan olgular1 gerceklestirebilmesi seklindeki bedensel 6zelliklerinin tamami olarak
belirtmis ve bireylerin davranislarin1 diizenlemede yararlandiklart zihinsel ve
bedensel kapasiteleri olarak tanimlamistir (Erdogan, 1999). Bu iki tanimlamadan
hareketle yetenek taniminin; bireyin siire gelen diisiinme, hissetme ve davranma
Ozelliklerinin iiretken bir sekilde uygulanabilmesi ve c¢ekicilik, stratejik diigiinme,
rekabeteilik, empati kurabilme, odaklanabilme gibi o6zelliklerini igerdigi

belirtilebilmektedir.

3.1.1. Yetenek - Beceri Iliskisi

Yetenek ve beceri birbirine ¢ok yakin iki kavramdir. Beceri, akademik veya
alayli olarak deneme- yanilma yollariyla, etkin veya edilgen egitim yollariyla, genel
yetenek kurslar1 veya ilgi merkezi kurslari ile elde edilen edinimlerdir. Elde edilen
edinimler bu edinimlerin tekrarlanma sikligina bagli olarak bir dmiir boyu birey ile
birlikte devam etmektedir. Beceri sonuca dayali yorumlanan bir kavramdir. Ornegin;
giizel sarki sOyleme, yemek yapma, resim yapma gibi beceriler olarak
gosterilebilmektedir. Pek ¢ok durumda bir basarinin yetenek mi yoksa beceri mi

oldugu konusu tam olarak birbirinden ayrilamamaktadir.

Yetenek ise genellikle dogum ile gelen ve yasam siirecinde gelistirilebilen,
becerilerin edinilmesi ile daha da yiiksek seviyelere ¢ikabilen bir kavramdir. Her
yetenekli insan becerikli olmayabilirken, her becerikli insan beceri konusunda
yetenekli olmaktadir. Aymi konudaki becerilerin toplanmasi, bireyi o konuda

yetenekli yapmaktadir.

Belki de yetenek ve beceri arasindaki fark tek bir Ornekle agiklanabilir:
beceriler Ogrenilebilir ve usta- sanat iligkisindeki gibi bir bireyden digerine
aktarilmaya caligilabilir. Ama aktarilan birey, beceri konusunda yetenekli ise,

kendisine aktarilan beceriyi etkin bir sekilde kullanabilir (Ceylan, 2007: 6).
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3.1.2. Is Yasaminda Yetenek Kavram ve ilgili Diger Kavramlar
Is yasaminda yetenek kavrami yetkinlik, performans ve potansiyel kavramlar

ile bagintili olarak ele alinmaktadir.

Yetenek kavrami, i yasaminda belli bir seviyenin {izerinde potansiyele,
performansa, yiiksek bilgi ve beceriye sahip, degisimi yoOnetebilecek ve kurumu

gelistirebilecek yetkinliklere sahip kisiler i¢in kullanilan bir terimdir (Duttagupta:
2006).

Is yasaminda yetenekli insanlarin nitelikleri iki etkenden olusmaktadir.
Bunlarin birincisi, biligsel kapasite, kisilik 6zellikleri ve motivasyondan olusan ii¢li
genetik etkenlerdir. ikincisi yetkinliklerdir. Yetkinlik bilgi ve beceriden olusur ve
deneyim ile yakindan iliski i¢indedir. Deneyim, yetkinliklerin gelistigi konusunda bir
kanittir (Lodewijk, 2008: 20). Michael R. Losey de deneyimin yetkinliklerle ilgili
geribildirimler sonucu olustugunu belirtmektedir. Bu nedenle yetkinliklerin i¢inde

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

Ulric ve dig., (2009), ise, is yasaminda yetenegi; “yetkinlik, baglilik ve katk1”
unsurlarinin  bir bilesimi olarak gormektedir. Buradaki baghlik calisanin
organizasyona kazandirdiklar1 ile karsihiginda aldiklar1 arasinda dengeyi ifade

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

Yetenegin, yetkinlik, performans ve potansiyel a¢idan agilimlarini yapmadan

once i diinyasinin aradig1 nitelikleri formiillestirmek miimkiindiir:

Tablo 3.1: Is Yasaminda Yetenegin Unsurlari

Yetenek Yetkinlik
Sonuclandirma I . | Tutum/ .
Zeka Yaraticihk (Motivasyon) Bilgi Beceri Davranis Deneyim
Deger Yaratma / Katki
Baglilik
Is Yasaminda Yetenek

Kaynak: (Atli, 2012: 5.79).
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3.1.2.1. Yetenek ve Yetkinlik Kavram

Yetkinlik kavrami 1957 yilindan bu yana degisik bilimsel arastirmalarin
1s18mda isletmecilik alaninda kullanilmistir. ilk kez 1957 yilinda Selznick bir
isletmenin kilit bagar1 faktorlerini (fiziki ve beseri kaynaklar ile yetenek ve beceriler)
aciklarken ayirt edici yeteneklerden s6z etmistir. Ayirt edici yetenekler diisiincesi
daha sonra Prahalad ve Hamel tarafindan gelistirilmistir. Yetkinliklerin insan
kaynaklar1 alaninda kullanilmaya baslamasi ise ilk olarak Robert White tarafindan
1959 yilinda gergeklesmistir. White, competence (yetenek, beceri, yeterlilik) olarak
tanimladig1 insana 6zgl Ozelliklerden bahsetmistir. Daha sonra bu kavrami David
McClelland, 1973 yilinda American Psychologist dergisinde yayimnlanan “testing for
competence rather than for intelligence” (zeka yerine yeterliligi G6lgmek) adh
makalesinde kullanmistir. Bu makalesiyle McClelland o zamanlar genis kabul géren
zeka testlerinden farkli olarak competence olarak adlandirdig: yetenek ve becerilerin
ortaya konmasina yonelik bir yaklagim gelistirmistir. Bu makaleyi izleyen diger
caligmalarinda McClelland, competency (yetkinlik) kavrammi kullanmig ve

yetkinligi, iistiin basar1 saglayan ayirt edici 6zellikler olarak tanimlamistir (Altun,

2006: 30).

Lucia ve Lepsinger’e gore (1999: 7), yetkinlik kavrami asagidaki Sekil 3.1°de

ifade edilen unsurlar1 kapsamaktadir.

Davranislar

Beceriler Bilgi

 Kisilik
Yetenekler Ozellikleri

Sekil3.1: Yetkinlik Piramidi

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

Yetkinlik; milkemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici bilgi, beceri

ve tutumlar1 kapsayan gozlemlenebilir davraniglar olarak da tanimlanmaktadir.
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Yetkinlikler ayn1 zamanda kisilerin becerilerini isletme igin deger iiretecek ya da
degere katkida bulunacak sekilde kullanabilme yetenekleri olarak kabul edilmekte;
degerin ise bilginin beslendigi ve paylasildigr bir kiiltiir ortaminda insanlarin ise

iliskin bilgilerinde oldugu diisiiniilmektedir (Bigcer ve Diiztepe, 2003: 14).

Yetkinlik kavramina iliskin olarak Spencer tarafindan yapilan ayrim ise, Sekil
3.2°de gosterilmektedir. Goriildigii gibi, buzdagi modelinde yetkinlikler, kendi
icinde belirli bir hiyerarsiye sahip kabul edilmektedirler. Buna gore bilgi ve
becerilere iliskin yetkinlikler gézlemlenebilir niteliktedir ve buzdaginin su {istiindeki
kismin1 olusturmaktadirlar. Ancak Ozbakis, giidiiler ve kisisel oOzellikler daha
derinlerde bigimlenen ve kisiligin merkezinde bulunan yetkinliklerdir (Spencer ve

Spencer, 1993: 11).

GOZLEMLENEBILIR

GizLi Ozbakig
Kigisel Ozellikler

Gldiler

Sekil 3.2: Buzdagi Modeli

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

Spencer ve Spencer (1993: 11), yetkinlikleri olusturan karakteristikleri
gidiiler, kisisel oOzellikler, 6z bakig, bilgi ve beceri olarak Dbes tiirde

degerlendirmektedir. Bu karakteristikler asagidaki sekilde 6zetlenebilmektedir:

Giidiiler: Gudiiler, bireylerin belirli bir davranis1 sergilemesine neden olan
diisiinceler, istekler ya da dirtiilerdir. Giidiiler, belirli bir amaca ya da eyleme
yonelik davranisin  se¢iminde, yonlendirilmesinde ve yiiriitiilmesinde rol

oynamaktadirlar. Ornegin basarma giidiisiine sahip bireyler, siirekli kendilerine
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hedefler koyan, onlara ulagsmaya calisan, sorumluluk almaya ve karar verme yetkisini

kullanmaya egilimli kisiler olmaktadirlar.

Kigsisel ozellikler: Kisisel 0zellikler, bireylerin fiziksel 6zellikleri ile belirli bir
duruma ya da bilgiye karsilik gosterdikleri tepkileri ifade etmektedir. Ornegin bireyin
baski altinda sogukkanliligini kaybetmemesi, problemler karsisinda bagkalarini
suclamak yerine ¢0ziime yonelmesi, 0z denetim yetenegi bu grupta sayilan
ozelliklerdir. Giidiiler ve kisisel Ozelliklerin degismesi uzun zaman alan ve

gbzlemlenmesi daha gii¢ olan en temel karakteristikler oldugu belirtilmektedir.

Kisinin kendine bakisi: Bireyin sahip oldugu benlik duygusu, kendini
algilayis bicimi ve temel degerleri bir 6zbakis (self concept) gelistirmesine neden
olmaktadir. Bireyin kendisi hakkindaki kabulleri ve degerleri, sergiledigi davraniglar
ozbakis1 etkilemektedir. Ornegin lider olmaya deger veren bir kisi, kendisine liderlik
yetenegini sinayabilecegi bir is ya da gorev verildiginde liderlik davranisi
sergileyebilmektedir. Ancak bilingli ya da bilingsiz bigimde “baskalarini etkilemek”
diisiincesi tasimayan bir birey, yonetici pozisyonuna geldiginde liderlik davranisi

gosterememektedir.

Bilgi: Bilgi, bireyin belirli bir alana ya da konuya iligkin olarak sahip oldugu
islenmis enformasyon olarak tanimlanmaktadir. Bilgi, karmasik bir yetkinligi
olusturmaktadir. Ornegin mesleki ya da teorik bilgiyi dlgmeye yonelik testlerle
gercek anlamda bir degerleme yapmak miimkiin olmamaktadir. Ciinkii bir yetkinlik
olarak sozii edilen bilgi, sadece enformasyon sahibi olmay1 degil, bu enformasyonu
hangi kosullarda, hangi eylemler i¢in nasil kullanmak gerektiginin bilgisine de sahip
olmay1 icermektedir. Diger bir deyisle, neyin bilgisi kadar nasilin bilgisi de es

zamanli ve ayn1 diizeyde onem tagimaktadir.

Beceri: Beceri, belirli bir fiziksel ya da zihinsel gorevi (eylemi) yerine
getirebilme yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Zihinsel ya da biligsel beceri
yetkinlikleri analitik (bilgi isleme, neden sonug iligkisi kurabilme, bilgileri organize
edebilme) ve kavramsal diisiinme (karmasik veriler i¢indeki kaliplar1 ve modelleri

gorebilme) gibi yetenekleri igermektedir. Yetenek kavrami dogustan getirilen bir
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takim yapabilirliklere isaret ederken; beceri, var olan yeteneklerin iizerine sonradan

Ogrenilenlerin eklenmesiyle bigimlenmektedir.

3.1.2.2. Yetenek ve Performans Kavram

Performans, belli bir donem sonunda elde edilen ¢ikti/sonuca gore, isletmenin
hedefinin ya da kisisel gorevin yerine getirilme derecesini ifade etmektedir (Akal:
2003). Diger bir sekliyle belirlenmis olan bir hedefe ulasim seviyesinin 6l¢tiimiidiir.
Bu sonu¢ mutlak ya da nispi olarak degerlendirilebilir. Performans seviyesinin
belirlenebilmesi  i¢in, gergeklestirilen etkinligin  sonucunun bir sekilde

degerlendirilmesi gereklidir (Ozer, 2009: 1).

Performans “dogustan kazanilmig+sonradan egitim ve deneyimle gelistirilmis
yetenekler biitiiniidiir”. Performans bir birim artirnllmak istendiginde, bireysel
yeteneklerde o birime 6zdes miktarda bir artis, zaman siireci iginde bireysel egitim ve

deneyimleri gelistirerek saglanabilir (Ozer, 2009: 1).

Isletmede gorev yapan calisanlarin performansi asagidaki formiille ifade

edilebilir (Ozgen, 2006: 172):

Performans = (Yetenek) x (Motivasyon) x (Egitim)

Isletmede calisan personelin gdsterecegi performans ile motivasyon arasinda
da ¢ok yakin bir iligki oldugu goriilmektedir. Yukarida yer alan formiile gore
isletmeler, performanslarini arttirabilmek ig¢in, yetenekli c¢alisanlar1 se¢ip onlarin
motivasyonlarint  ylikseltip, gerekli egitim c¢aligmalarina Onem vermeleri

gerekmektedir.

3.1.2.3. Yetenek ve Potansiyel Kavram

Potansiyel, varligi, giicli ortaya ¢ikmamus, gizli olandir. “Olasi, gerceklesme
thtimali olan” anlamina da gelen potansiyel kavrami, ¢alisanlar i¢in kullanildiginda
yeni karsilastiklart durumlarda yeni beceriler kazanabilen ya da mevcut becerileri ile
yeni olusumlarla miicadele edebilen kisiler i¢in kullanilabilir. En siklikla kisinin
mevcut durumundan bir iist seviyede belirlenen konumda yiiksek performans

gosterme olasiligr i¢in kullanilir. Yiiksek potansiyelli ¢alisan terimi ise bu olasiliga
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digerlerine gore daha fazla sahip olan kisiler i¢in kullanilmaktadir. Bu, “yetenekli
calisan” ile es anlamlidir. Berger ve Berger (2004: 40), yetenekli calisanlar igin;
digerlerine gore daha basarili sonuglar iireten, diger calisanlara basarilar1 ile ilham
kaynagi olan ve sirketin temel yetkinliklerine {ist seviyede sahip, az sayidaki
kisilerdir, demektedir. Yetenekli calisanlar isletmelerin goriinmeyen varliklarini
olusturan insanlar olarak da nitelendirilmektedir (Thrift, 2008: 119).

Bu nedenle isletmeler, yetenekleri belirlerken sadece performansa degil,

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

3.1.2.3.1. Yetenegin Performans A¢isindan Onemi

1990’11 yillarin ortalarina kadarki ise alim siireclerinde bireylerin bilgisi,
tecriibeleri ve kararlilik on planda seyretmekteydi. Teknolojik gelismelerin ve
kiiresel diinya kavraminin oturmasindan sonra ortak bilgi paylasimlarinin yardimi ile

artik bu silire¢ daha da farklilagsmastir.

Performans anlayis1 kisilere gore degismektedir. Kimilerine gore galisanlarin
is isteme gldiisii ve planlart kisilerin performansini olumlu etkilemektedir. Bazi
yoneticiler de zekanin ve beyin giicliniin ¢ok daha O6nemli oldugunu
savunmaktadirlar. Kimi yoneticiler ise performansin deneyim ve tecriibe ile ilgili
olduklarint savunmaktadirlar (Buckingham ve Coffman, 2001: 72). Yetenek
yonetiminde 6nemli bir nokta bu asamada ortaya ¢ikmaktadir. Performans, kisinin
mevcut i§ tanimi, rol ve sorumluluklarinda basar1 gosterip gdstermedigiyle ilgiliyken,
potansiyel, kisinin gelecekte yerlestirilecegi yeni pozisyonlarda basarilt olup

olmayacagiin olgiitiidiir (Berger ve Berger, 2003: 6).

Yeteneklilik kavrami, 6zellikle 1990’11 yillarin sonlarina dogru is hayatina,
ise alim siireclerine ve insan kaynaklari birimlerine dahil olmustur. Baz1 goriisler,
yetenek ve azmin birbiri ile baglantili oldugunun altin1 ¢izmislerdir. Aslinda biitiin
bu kavramlar, bireylerin yetenek kavrami i¢inde degerlendirilmesi gergegini agiga
cikarmistir. Ayni sektdr ve aymi konumdaki calisanlarin bazilarinin neden farklh
oldugunun altinda yatan nedenler aslinda yukarida sayilan tiim o6zellikleri iceren

yetenek olgusudur.
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Bazi yazarlara gore performans ve yetenek arasinda dogru bir oranti
bulunmaktadir. Performansin tanimi bu dogrultuda bireyin dogustan gelen ve
sonradan kazanilmiglik ve deneyimle pekistirilmis yetenekler biitiinliigii olarak

belirtilmistir (Kaynak, 1990: 152).

Performansin yetenek ile anilmasinin ardindan kritik yetenek adinda yeni bir
kavram meydana gelmistir. Bu kavram, isletmenin is yasantisinda yiiksek oranda pay
sahibi olan, tiiketiciler, hissedarlar ve ¢alisanlar i¢in ise, ortalamanin iizerinde deger
yaratan grup ve bireyler seklinde tanimlanmaktadir. Bu kavram aslinda ¢ok farkli
degerlendirilebilecek bir kavramdir. Kritik yetenekli c¢alisanlar isletmelerine

kattiklar1 deger nedeni ile kritik kararlarin alinmasina da onciiliik etmektedirler.

3.2. IKY’nin Gelisim Siireci ve Degisen rolleri

Insanin yaraticihigl, bilgisi, zekasi, deneyimi ve yetenegi, giiniimiiz
isletmelerinin rekabette Ustlinliik saglama cabalarinin temel dayanagi haline
gelmistir. Bu ¢ercevede, on yillardir ikincil ve pasif bir fonksiyon olarak kalan
personel yonetimi (PY), 1980’li yillarda isletmelerin, nitelikli iggorenlerini sahip
oldugu en degerli kaynak olarak gormeye baslamasiyla IKY olarak gelisme
gostermis ve isletmelerin dncelikli unsuru olma niteligi kazanmistir (Diiren, 2000:
98).

1990  yillardan itibaren ise, kiiresellesme ve Ozellikle bilisim
teknolojilerindeki gelismelerle yasanan hizli ve zorunlu degisim siireciyle birlikte,
IKY’de yeni yonelimler ve arayislar tekrar baslamistir. Bu arayislarin bir sonucu
olarak, stirekli gelisen ve gelistirilen bu fonksiyon, stratejik IKY olarak literatiirde
yerini almistir. Isletmenin ihtiyaglari dogrultusunda, isgiiciiniin etkin kullanilmasimni
saglayacak faaliyetlerin/fonksiyonlarin yonetimi IKY; IKY’nin stratejik yonetim
stireciyle iligskilendirilmesi, diger bir deyisle bu siiregle biitiinlestirilmesi ise, stratejik

IKY ni ifade etmektedir (Ozgeldi, 2002: 17).

Stratejik IKY ile paralel olarak giindemde olan bir diger yaklasim ise,
“yetkinlige dayali insan kaynaklar1 ydnetimi (YDIKY)”dir. Insanlarin nitelikleri
itibariyle farkli olduklarini, bu farkliliklarin isletme ortaminda zenginlik ve
yaraticthigin kaynagi oldugunu savunan yetkinlik odakli IK yaklasimi, farkliliklari

ortaya cikararak daha bariscil ve tatmin edici bir orgiitsel ortam olusturulmasini,
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calisanlarin etkili ve verimli olabilecekleri pozisyonlarda calistirilmasini miimkiin
kilan, aym1 zamanda da “kazan-kazan” mantifina uygun bir anlayis1 temsil

etmektedir (Budak, 2008: 51).

IKY baglaminda son zamanlarda en ¢ok giindeme gelen, iizerinde tartisilan ve
vurgulanan kavram ise “yetenek™tir. Ozellikle, giiniimiiziin rekabetci is ortaminda
rakiplere karsi iistiinliik elde edebilmenin yolunun miisterilere farkli ya da benzersiz
iriin ve hizmet sunabilmek, bunu saglayabilecek yegane varligin ise, nitelikli
calisanlarin sahip olduklar1 yetenekler siireglerinin her kademesinde etkili ve dogru
sekilde  degerlendirilmesi  oldugu  konusunda  goriis  birligi  olugmaya
baslamistir Biitiin bu degerlendirmeler baglaminda IKY alaninda yasanan gelisme ve

donisiimler, sematik olarak Sekil 3.3’de 6zetlenmistir.

s;n:qiiw m'llw o Yetenek Yonetimi
«iK Flanlamasi « Yetkinlix sndli : i
- - Qrateji cdakiiiK « Yetkinlik bazit i .
KY uygulamea’an uygulemaan « Yetenek havuzs
«Segmeve *Ogrenmeve *Fackhiliklann «Vedekismeplare
yerlegtinne 4 gSeligme 5t sonetimi «Lideelik gefigteme
«Egitm vegeligtnre / = Orguttasanmi «lgletme slralgileriils sigletme stratelilerille
«Ueretve Iglcime strotejileri uyun vek2inlegme Uyum ve businlesme
bdidlendinne ileuyun ve +Kazan-kazan «Uygun Srgitsel
=Performans reauniegerme ey
deperlendime ortamin olugtumimas
« Kariyer plank 7 0
«Ucret veodul
onetimi
- x"gnlendlme ve Stratejik Rol
/ motvasyon
P « Stratejik ortak « Stralejik orlak =Siratejik orlak
Pesonel ¥ - sidariUznan « Yetkinlik uznani = Yedenek avesst
'3:::;‘::“" Yonetsel «Galigan ~Birimler srast *Birimler arsst
B p gampiyonu uyum ve enteg- uyum veenteg-
~Yan odemeler Rol +Dedisim ve rasyonu sajoma rasyonusajoma
: igOrtod adNUSaN ajsni
Eylemse «Geligtricive
(Operasyonel) Isbirlikg
Rol sProokiifveigodakd
= Fonksiyoniararast
entegrasyoru
Kurala vekayt S,§e|2ma
tutucu

Sekil 3.3:IKY nin Gelisimi ve Degisimi

Kaynak: (Alayoglu, 2010: 75).

Gortiilecegi lizere, gelisim siirecinin ilk evrelerin PY olarak adlandirilan ve
temel fonksiyonu “isletmenin bir alt birimi” olarak sadece bordrolama ve ¢alisanlar
icin bir takim yan ddemeler ile ilgili islemleri yiiriitmek olan IKY nin, bu evredeki
rolii “operasyonel” diizeydedir. Bir sonraki evrede, insan unsurunun Orgiitsel
performansa olan pozitif etkisinin anlasilmasi ile isletmelerin tepe yOnetimleri

tarafindan IK'Y fonksiyonuna verilen 6nem artmus, orgiitsel yapi icinde daha etkili ve

gorliniir bir fonksiyon haline gelmistir. Bu evrede, “is ortag1” olarak nitelenen IKY,
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calisanlara yonelik politikalarin belirlenmesinde ve uygulanmasinda daha etkin hale
gelmis; orgiit icindeki rolii “yonetsel” diizeye ylikselmistir. Kiiresellesme ve ¢evresel
degisimlerin hiz kazanmaya baslamadig1 bir sonraki evrede ise, IKY nin isletme ve

orgiit icindeki rolii “stratejik” diizeyde degerlendirilmeye baslanmistir.

Bu rolii geregi IKY, isletme stratejileri ile uyumlu ve onlar1 destekleyici alt
fonksiyonlara iliskin stratejilerin gelistirilmesi yaninda, calisanlarin yetkinlik ve
yeteneklerinin isletme i¢in optimum sekilde kullanilmasinin saglanmasina yonelik
faaliyetlere odaklanmistir. IKY nin orgiit igerisinde etkinliginin artmaya baslamasi,
insan unsurunun igletmelerin rekabetci iistiinliik saglamalart agisindan 6nemini daha
belirgin olarak ortaya cikarmistir. Uygulamalar paralelinde kavramsal acidan da
gelisme gosteren IKY, literatiirde, 6nce stratejik IKY, sonrasinda ise YDIKY ve YY
olarak farkli basliklar altinda yeni tartigma ve arastirmalarin ¢ok yonlii olarak

baglamasini beraberinde getirmistir (Alayoglu, 2010: 75-76).

Gilinimiizde yetenek yonetim kavrami, personel yonetimi ve stratejik insan
kaynaklart yonetimi yaklagimlar1 iizerine insa edilmis, yOnetimin ¢alisana
bakisindaki degisimi ifade eden yeni bir vizyonu, bir paradigma degisimini ve yeni

bir agsamay1 ifade etmektedir (Atl, 2012: 101).

3.2.1. Yetenek Yonetimi

Yetenek Yonetimi kavraminin ortaya c¢ikist ve bu konuda yapilmis
tanimlardan yola ¢ikarak, ilgili kavram esas itibariyle, 1990’l1 yillarin sonunda
ABD’de ortaya c¢ikmis, Ingilizce “talent management” karsiigi olarak
kullanilmaktadir. Kavramin uygulamada ve akademik yazinda popiilerlesmesi ise
McKinsey damigsmanlarimin 1997°de yaptigi arastirmayla baslamistir. Ardindan
yiiriitiilen akademik ¢aligmalar konuyu derinlestirmistir (David, Colling ve Mellahi,
2009: 304).

YY kavraminin tutarli ve basit tek bir tanimi1 bulunmamaktadir. Ciinkii her
isletme, kendi Ozel sartlar1 cercevesinde YY ile ilgili farkli uygulamalara
gidilebilmektedir. Buna karsiik YY kavrami ile ilgili literatirde yeralan bazi

tanimlardan s6z edilebilir.
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Yetenek yonetimi, isletmenin karsilasabilecegi zorluklarla bag edebilmesi ve
isletmenin stratejilerini hayata gecirerek hedeflerine ulasabilmesi i¢in ihtiyaci olan
yetenekler ile sahip oldugu yetenekleri arasindaki boslugu sistematik olarak
kapatmaya ¢alisan, merkezinde “insan kaynagi”nin yer aldig1 bir yonetim siirecidir

(Cirpan ve Sen, 2009: 110).

Rothwell’e gore, yetenek yonetimi; énemli pozisyonlarda liderligin devam
edilmesini saglamaya yonelik ve kisisel gelisimin Oniinii agabilmek i¢in olusturulmus
sistematik bir siire¢ olarak kabul edilmektedir (Rothwell, 1994: 78). Bir baska
tanimda yetenek yonetimi; insan kaynaklari i¢cinde olusan yetenegin, talep, arz ve
akis silirecinin yoOnetilmesi anlamima gelmektedir (Altindz ve Cop, 2010: 131).
Yetenek yoOnetimi stratejik bir olgu olarak hesaba katilmalidir. Yetenek yOnetimi
stireci; is glicii planlamasini, yetenek catisma analizini, ise alma siirecini, egitim ve
gelistirme faaliyetlerini, elde tutma faaliyetlerini, yetenek Ozetlerini ve yedekleme

planlarini icermektedir (McCauley ve Wakefield, 2006: 4).

Yetenek yonetimi, rekabet avantaji saglamak isteyen isletmelerin yiiksek
potansiyele sahip bireyleri kuruma g¢ekerek, kurumda kalmalarin1 saglayacak elde
tutuma faaliyetleri ile gelisimlerini ve siirekliliklerini saglayacak stratejiler
iiretmeleri anlamina gelmektedir. I¢inde bulunulan kosullari bilgi yogun ve bu
bilgileri en iyi sekilde kullanacak sermayenin insan oldugu diisiiniiliirse, isletmelerin
eleman bulma siiregleri ile yiiksek potansiyele sahip bireylerin isletmelerde bulunma
tercihleri bir bulusma stratejisini n plana ¢ikarmaktadir. Isletmelerde yetenek

yonetimi, bu bulugsma ortaminin siirekliliginin saglanmasi a¢isindan dneme sahiptir.

Yetenek yonetimi; hangi o6zelliklerdeki kisilerin ise alinacagi, bu kisilerin
nasil belirlenecegi ve yetenek havuzunun nasil gelistirilecegine yonelik 6zel
stratejiler gelistirmeyi gerektirir. Biitiin bunlar géz Oniline alininca, isletmelerin
yetenek yoOnetimi uygulamalar1 ig¢in baglica politika yaratmasi gereken
alanlar;yeteneklerin taninmasi, yeteneklerin cezbedilmesi, yeteneklerin segilmesi,
siirekliliklerinin saglanmasi, Yeteneklerinin gelistirilmesine yonelik yenilenme,
basarilarinin yonetimi, isletme kiiltliriiniin gelistirilmesi, yasayan ve daha genis bir

cevre yaratilmasi seklinde tanimlanabilmektedir (Yazicioglu, 2006: 8).
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3.3. Isletmelerde Yetenek Yonetiminin Olusturulmasi

Isletme bazinda yetenek ydnetimi sistemi olusturulurken oncelikli adim
yetenek bakis acisinin benimsenmesi olup yetenek stratejisinin isletme stratejileri
uyumlastirilmasi gerekmektedir. Bu uyumlastirma, isletmenin iist yonetimlerinden
baslayarak entegre bir silire¢ halinde insan kaynaklar1 ve orta kademe yoneticilerin

sorumlulugunda olan bir sistemler biitiiniinii 6ziimsemesi ile anlam bulacaktir.

Yetenek yoOnetimi sistemi yapilandirilirken, belirlenmesi gereken oncelikli
konulardan biri de yetenek yonetimi sisteminin kapsaminin ne olacagidir. Yetenek
yonetimi sisteminin kapsamini isletmenin kapasitesi, teknolojik gereklilikleri, isgiicti
devir orani, yeni is firsatlari, is kolu gibi i¢ ve dis dinamikler etkilemektedir. Hangi
calisanlarin igeriginin belirlenecegi, isletmelerin planlayacaklar sirket politikasina
gore programlanmaktadir. Yetenek yoOnetimi sisteminin kapsami, kurumun
yedekleme yonetimini igermektedir. Bu konuya iligkin yetenek yoOnetiminin

yedekleme yonetimi ile iliskisinde ayrica yer verilecektir.

Sistem, sadece kritik bazi gorevler i¢in sézkonusu uygulamalari igerebilecegi
gibi, biitiinsel bir bakis agisiyla, tiim c¢alisanlarin birer yetenek olarak
degerlendirildigi ve sisteme dahil edildigi uygulamalar biitliniinii de icerebilir. Farkli
sirketler, sistemde farkli kisitlar belirleyebilirler. Ornegin bazi sirketler sadece
yonetici pozisyonlar1 i¢in veya sadece belli basli pozisyonlar i¢in sistemi
uygulayabilir. Ancak tiim c¢alisanlarin biitiinsel bir yapida ele alinarak
performanslarinin yanisira potansiyellerinin de degerlendirilmesi, hem orgiit hem de
birey acisindan ¢ok daha uzun soluklu bir basariy1 ve tatmini saglayacaktir

(Demircioglu, 2010: 54).

3.3.1. Yetenek Bakis Acisinin Benimsenmesi

Etkin bir yetenek yOnetimi sistemi i¢in ilk adim yetenek bakis agisinin
benimsenmesidir. Bu, sirket amaglarin1 gergeklestirmede ve rekabet avantaji
yaratmada yetenekli ¢alisanlarin kritik bir unsur ve gereklilik olduguna duyulan
giiclii bir inang¢ ve bunu sirketin en 6nemli 6nceliklerinden biri olarak gérmeyi ifade
eder. Bu siiregte tepe yoOnetiminden birinci yoneticilere kadar herkes yetenegin
sirketin basarisina katkida bulundugu fikrini bizzat yasamalidir. Bu yaklasim yetenek

yonetimi sisteminin kurulusundaki ilk adimdir. Yetenek bakis agisina sahip olmak
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kritik bir rekabet {istlinliigli kazanmak i¢in yetenekli insanlar ile igveren arasindaki

iliskinin nasil yonetilecegine dair agik bir goriis sunmaktadir (Atli, 2012: 110).

3.3.2 Is Stratejisi ile Yetenek Yonetimi Stratejisinin Uyumlanmasi

Isletme stratejisi; isletme amaclarina ve hedeflerine ulasabilmek icin, isletme
politikalar1 ¢ergevesinde uygulanacak yol, yontem ve araglara denmektedir (Kabar,
2011: 63). Basarili bir yetenek yonetimi uygulamasinda kilit faktorlerin basinda
isletme stratejileri ile yetenek ydnetimi stratejilerini uyumu gelmektedir. Isletmelerin
list yonetimlerinden baslayarak entegre bir siire¢ olarak yiiriittiikleri yetenek
yonetimi, isletme stratejileri ile paralel olmalidir. Bu paralellik baglaminda,
isletmenin kisa ve uzun vadeli amaglari, isletme kiiltlir ve degerleri, mevcut ¢alisan
profili ile arzulanan personel profili ¢alisanlarin gelisim planlariyla uyumlu hale
getirilir. Isletme Stratejileri ile uyumlu yetenek yOnetimi stratejisi arasindaki

baglantiy1 Sekil 3.4’de gormek miimkiindiir (Smita, 2010: 2).

UYUMLANMA

Isletme Stratejisi Yetenek Yonetimi
Stratejisi

Kiiltiir
ve
Degerler

Arzulanan
Personel
Profili

Kisa
Donemli

Uzun
Donemli

Suanki
Personel
Profili

Gelisme

Planlari

Amaglar Amagclar

Sekil 3.4: Is Stratejileri ile Yetenek Yénetimi Stratejisinin Uyumlanmasi

Kaynak: (Smita, 2010: 2).
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Burada One ¢ikan nokta, isletmenin belirledigi rekabet stratejileri
cergevesinde, calisanlarin performans ve potansiyelini belirlemek; birey olarak
isteklerini gozoniinde bulundurarak onlarin katkilarini miimkiin olan en yiiksek
noktalara tagimak; birimden birime degisen iistiin deneyim ve 6rnek uygulamalarin
sirket c¢ikarlarina paralel sekilde isletme genelinde yayginlagtirilmasini ve
birimleraras1 transferini gergeklestirmek; buna bagli olarak da isletmede 6zgiin bir

gelisim iklimini olusturabilmektir (Demircioglu, 2010: 57).

3.3.3. Yetenek Yonetimi Kapsammin Yedekleme Yonetimi ile
Belirlenmesi
Yedekleme Yonetimi, isletmelerin, is stratejileriyle uyumlastiracaklari

yetenek yonetimi sisteminin kapsamini belirlemesinde biiyiik 6nem tasimaktadir.

Isletmenin biiyiikliigii, teknolojik gereklilikleri, isgiicii doniisiim orani, yeni is
firsatlar1, iginde bulundugu sektér ve bunun gibi i¢ ve dis dinamikleri yedekleme

yonetim siireclerini de etkilemektedir (Rothwell: 1994).

Yetenek yonetimi, bir iist yonetim kademesine hizla yiikselebilecek, farkli
fonksiyonlarda gorev alabilecek calisanlart belirlemek ve gelistirmek, yedekleme
plani i¢in aday belirlemek, terfi, rotasyon i¢in aday havuzu olusturmak ve yeni
nesilleri yoneticilige hazirlamaktadir (Fors Medya: 2012). Belirlenmis olan kriterlere
gore secilen potansiyeller, bir dizi egitim ve gelisim programina tabi
tutulmaktadirlar. Ellerindeki yetenekleri kaybetmek istemeyen sirket yoneticileri bir
yandan da sirketten ayrilan yetenekli ¢alisanin yerini zaman gegmeden doldurmak ve
boylece is akisinda yasanacak sorunlara Onceden ¢6ziim bulacak yontemlere

yonelmektedirler (Aktay: 2012).

Yedekleme yonetimi gelecegin liderlerini yetistirme amagli bir siireg
olusturarak isletme i¢in bir yol haritas1 saglar. Yetenekli calisanlarin isletme iginde
degerlendirilmesini saglayarak sirketin devamliligina uzun vadeli katki yaratir.
Yedekleme yonetimi 6zellikle yetenekli ¢alisanlara odaklanilmasi ile birlikte yetenek
yonetimi ile birlikte ve es zamanli yiiriiyen iki siire¢ haline gelmistir (Hambrick,

Geletkanycz ve Frederickson, 1993: 401).
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Sutherland (2003), yetenek yonetimi ve yedekleme yonetimi arasindaki
iliskiyi, yetenekli calisanlar aracilifiyla yedekleme yoOnetimini gergeklestirmek
olarak ozetledigi asagidaki akisla agiklar ( Sutherland, 2003: 25; Yazicioglu, 2006:
40):

Gelecegin yetenek ihtiyaclarini belirleme: Yedekleme planlar1 oncelikle is
stratejileriyle baslar. Sirketin i¢inde bulundugu alanla ilgili teknoloji, siire¢ sistem
degisikleri olup olmadigi, rekabet hizi, sektorel hareketlilikler gibi konular ihtiyag
duyulan pozisyonlar1 ve yeni yetenekleri belirler. Bunlar 151831inda hangi yetkinliklere
gereksinim duyuldugu tanimlanir. Mevcut calisanlar arasinda bu gereksinimleri

karsilayacak yetenekli kisiler belirlenir.

Yiiksek potansiyelli ¢alisanlarin tespiti: Belirlenen yetkinlikleri karsilayan ve
gelecekteki pozisyonlar igin yedeklenecek calisanlarin tespiti i¢in farkli araglar

kullanilabilir.

Yedekleme plani olusturma: Yedekleme planini olusturmak igin {ist yonetim,
boliim ydneticileri ve insan kaynaklar: yetkilileri bir araya gelerek sirket yapisina ve

stireglerine uygun bir yedekleme sistematigi olusturmalidir.

Farkli amaglar dogrultusunda olusan uygulamalarda yedekleme yOnetiminin
hedef kitlesi yani kapsami da degismektedir. Berger ve Berger gore (2004: 187-188),
yedekleme yonetimi ¢ farkli kitleyi kapsayabilmektedir. Birincisi, “rol ve
sorumluluk bazli programlar”, isin gelecegi agisindan kritik Onem tasiyan,
doldurulmasi zor ya da isin basarisinda belirli kilit pozisyonlara odaklanilmaktadir.
Bu program iki sekilde uygulanmaktadir. Isletme igindeki yonetsel pozisyonlar:
kapsayan kilit pozisyonlarda, her yoneticinin yedegi ya da yedekleri belirlenerek
yoneticinin ayrilmasi ya da farkli bir pozisyona ge¢gmesi durumunda kisinin yerine
gecmesi icin yetistirilmektedir. Isletme icin ok 6nemli kritik uzmanliklar: igeren Kilit
pozisyonlarda ise, kritik uzmanliklara sahip kisilerin yedekleri belirlenerek bu
pozisyonun yetkinlik seviyesine ulagmalar1 saglanir. Boylece kisinin ayrilmasi ya da
basgka bir pozisyona ge¢gmesi durumunda kisinin yerine ge¢mek {izere yetistirilir ve

isletmeyi hazirlikli kilar.
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Ikincisi olan havuz programlari (Acceleration Pools), isletme icinde farkli
seviyelerde yliksek potansiyelde kisileri farkli havuzlarda birlestirerek yedekleme
sisteminde gerektiginde ihtiya¢ duyulan pozisyonun niteliklerine en uygun kisilerin
bu havuzlardan se¢imine dayali bir sistem olusturmaya odaklanir ( Grubs, 2004:
187). Ugiinciisii, bireysel temelli programlar, gelecek vaat eden, ilerleme potansiyeli
olan yetenekli kisilere odakl bir uygulamadir (Berger ve Berger 2004: 187-188).

Yedekleme yonetiminin isletme i¢inde iletisiminde de farkliliklar goriilebilir.
Isletme kiiltiiriine, {ist yonetimin talebine ya da ihtiyaglara gore sistem ii¢ farkli
sekilde isletilebilir (Atl, 2012: 111). Birincisi agik sistem olup tiim calisanlarin
pozisyonlarin gelecekteki adaylariin kim oldugunu bilirler. Ikincisi olan kapali
sistemde adaylar gizli olup adayliklarindan habersizdir. Gelistirme gizli olarak
yapilir. Son olarak, karma sistemdeki isleyiste, adaylar, yalnizca kendi adayliklarini
bilirler, onun haricinde diger calisanlar bilgilendirilmezler. Yetenek yOnetiminin
kapsami ve iletisimi ile ilgili yaklagimlarindan her biri sirket kiiltiirii ve stratejilerine
bagli olarak secilir. Bu sayede yetenek yonetiminin kapsami ve iletisim sekli de

belirlenmis olur.

3.3.4. Yetenek Yonetiminde Sorumluluk Dagilimi

Yetenek yonetimi insan kaynaklar1 uygulamalari iizerine kurulu, ancak sadece
insan kaynaklar1 boliimiiniin inisiyatifinde olan bir sistem degildir. Yetenek yonetimi
yaklasimmin benimsenmesi isletmedeki tiim ¢alisanlar1 kapsayan bir siirectir

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

Bir isletme igerisinde yetenek yonetimi sisteminin bagarili bir sekilde
belirlenmesi ve uygulanabilmesi i¢in, {ist diizey yoOnetimin, insan kaynaklar
boliimiiniin ve orta kademe yoneticilerin sorumluluguna verilmesi gerekmektedir.
Yetenek yonetimi sisteminin igletme igerisinde hayat bulabilmesi i¢in bu ii¢ boliimiin

tizerine diisen sorumluluklar1 yerine getirmesi ile miimkiin kilinmaktadir.
Yeteneklere dayanan rekabet stratejilerinin, isletme agisindan en biiyiik

sakincasi, yeteneklerin isletmeye kars1 sadakatinin saglanamadigi durumlarda ortaya

cikmaktadir. Kesfedilen ve gelistirilen yetenekler, kurumsallastirilamadigr ve
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isletmeyle 6zdeslestirilemedigi zaman, kolayca baska isletmelere gitmekte ve rekabet
Uistiinliigiiniin bileseni olan yeteneklerini de beraberlerinde gotiirmektedirler. Bu
baglamda, isletme yonetiminin, sahip oldugu insan kaynagmin duygusal, psikolojik,
ekonomik, kiiltiirel degerlerini, ihtiya¢ ve beklentilerini dogru tahlil ederek, onlarla

duygusal bir baglilik gelistirmesi ¢ok 6nemli bir yoneticilik sorumlulugu olmaktadir.

3.3.4.1. Tepe Yonetiminin Sorumlulugu

Isletmelerde rekabet avantaji yaratmada yetenegin stratejik Oneminin
benimsenmesi ve yetenek yonetimi anlayiginin isletme geneline yayilmasi iist diizey
yonetimin sorumlulugundadir. Isletmenin iist diizey ydnetiminin, yetenek yonetimine

inanmasi ve destegi siirecin en 6nemli ¢ikis noktasidir (Cayan, 2011: 85).

McKinsey aragtirmacilari, 1998 yilinda yapmis olduklart bir g¢alismada
yetenekli calisanlarin son 20 yildir en az kontrol edilebilir igletme varliklart haline
geldiklerini belirtmis ve isletmelerin siki denetim ile fiziksel ya da finansal
varliklarin1 yonetebileceklerini, ancak calisanlarina karsi bu sekilde bir yonetim tarzi
benimseyemeyeceklerini ifade etmiglerdir. 6000 yoneticiye yapilan anketler
sonucunda yoneticilerin sadece %23’1 isletmelerinin yiiksek yetenekli ¢alisanlari
etkileyebildigini, %10’u yiiksek performansl ¢alisanlar: ellerinde bulundurduklarini
ve %16’s1 ise, yliksek performanslilarin kimler oldugunun bilindigini belirtmislerdir.
%3’liikk bir kisim ise, isletmelerinde bireylerin kendilerini gelistirebildiklerini ve
diisiik performansa sahip olanlarin isten ¢ikarildigimi dile getirmislerdir. Gortldigi
gibi isletmelerin “yetenek” kavramina 6nem verdiklerini ¢alisanlarina hissettirmeleri
gerekmektedir. Aksi takdirde yetenekli calisanlar isletmeye g¢ekilse bile uzun siire
istihdam edilmeleri imkansiz hale gelebilecektir (Hiltrop, 1999: 424). Tepe
yonetimin bu sliregte gorevi, strateji ve hedeflerin belirlemesinde rol iistlenmesi ile
birlikte, uygulama adimlarina tam destek verdigini yonetici ve ¢alisanlara
gostermesidir. Bunun yaninda sistemin denetlenmesi ve basarisinin sorgulanmasi
tepe yonetimin devredemeyecegi gorevleri arasindadir. Tepe yonetimin bu siirecteki
destegi ¢ok onemlidir ve destegini gérmeyen ve yukaridan agsagiya dogru yayilmayan

bir yetenek yonetimi sisteminin basarili olmasi beklenemez (Cirpan ve Sen, 2009).
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3.3.4.2. Insan Kaynaklar1 Béliimiiniin Sorumlulugu

Insan Kaynaklar1 Boliimii, yetenek yoneticisi olarak, yetenek y&netimi
sisteminin tanimlayicisi, altyapisinin hazirlayicisi, yoneticisi, sistemin siirekli
tyilestiricisi, taraflar arasindaki koordinasyonun saglayicisi, yetenek ve {istiin
performansa dayali siirdiiriilebilir bir kurumsal kiiltiiriin ~ olusturucusu ve
denetleyicisidir. Bu siirecte yetenege bakis agisinin degistirilmesi, yeteneklerin
firmaya c¢ekilmesi, dogru yeteneklerin seg¢ilmesi, isletmeye uyumlandirilmasi,
gelistirilmesi ve elde tutulmasi insan kaynaklar1 béliimiiniin sorumlulugunda yiiriiyen

stireclerdir (Lengnick-Hall, 2004: 41).

Yetenek yonetimi kapsaminda insan kaynaklari belki de yiikiin en ¢ok
istlenildigi  birim olmaktadir. Uygulayicilara destek vermek, birimlerin
koordinasyonu saglamak, uygulama disiplinini denetlemek, sistemi siirekli
gelistirmek, hedefler dogrultusunda biiyiik resmi ortaya koymak ve yetenek yonetimi
konusunda kurumsal hafiza olusturmak da sorumluluklari arasinda yer almaktadir.
Insan kaynaklarinin iizerine diisen diger bir husus, ise alim, performans
degerlendirme, ticretlendirme gibi insan kaynaklar1 fonksiyonlarini yetenek yonetimi

sistemiyle uyumlu olarak yiiriitmektir (Cirpan ve Sen, 2009).

Dave Ulrich, IK uzmanlarinin gelecekteki rollerine iliskin yaptigi bir
degerlendirmede; IK mesleginden olanlar1, bir ortaktan daha fazlasi, bir oyuncu veya
aktor olmalidir, seklinde degerlendirmistir. Bir oyuncu olarak IK gorevlileri oyuna
altt sekilde katkida bulunurlar (Ulrich ve Beatty, 2001: 4; Aktaran: Kegecioglu,
2006: 241).

Kog (kazanmak i¢in kogluk yapar), tasarimci (kazanmak igin tasarlar), kurucu
(kazanani insa eder, hayata gegirir), kolaylastiric1 (organizasyonu kazanacak sekilde
degistirir), lider (kazanmak ig¢in izleyiciler yaratir) ve vicdan (kazanmak igin
kurallara goére oynamasini saglar). Bu konulari iyice 6grenen IK oyuncusu,
organizasyonun gorlniir sekilde genisleyen oyun alaninda rekabet edebilme
yetenegine deger katar ve katkida bulunur (Ulrich ve Beatty, 2001: 4; Aktaran:
Kegecioglu, 2006: 241).
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Kolaylastirica

Sekil 3.5: insan Kaynaklarinin Birbirine Bagli Rolleri

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

3.3.4.3. Orta Kademe Yoneticilerin Sorumlulugu

Yetenek yonetiminin basarili bir sekilde uygulanmasinda boliim yoneticileri
veya koordinatorleri kritik rol oynarlar. Potansiyelleri yetistirecek olanlar, ne tepe
yonetim ne de insan kaynaklari birimidir, bu gorev dogrudan yoneticilerin
sorumlulugundadir. Bu, zaman zaman yoneticilerde sorunlara neden olmaktadir. Bu
sorunlardan en Onemlisi potansiyel adaylarin yetistirilmesinin ayr1 bir emek ve
zaman gerektirmesidir. Diger bir nedense kendilerinden daha yetenekli birilerinin
kendileri tarafindan yetistirilip kendi yerlerine getirilmesi korkusudur. Bu sorunlarin
¢Oziilmesinde, st yOnetimin kararli durmasi ve acgik iletisim ile bolim
yoneticilerinin kaygilarin1 giderecek adimlarin atilmasidir (Cirpan ve Sen, 2009:
113). Bir yonetici, insan kaynaklart boliimii tarafindan gizilen ¢ergeveler
dogrultusunda yetenek yonetimi konusunda potansiyelini aktarma cabasi i¢inde
olmalidir. Her ne kadar g¢erceveyi insan kaynaklar1 boliimii belirlese de nihai olarak
bahsi gegen boliimde yetenek yoOnetiminin uygulanmasindan bdliimiin yoneticisi

sorumludur (Genis ve Usta: 2010).
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3.4. Yetenek Yonetimi Modeli ve Siirecleri
Insan kaynaklari yénetiminde yeni vizyon olarak ele alinmakta olan yetenek
yonetimi kavraminin, model ve siiregler dahilinde nasil uygulandigi konusuna agiklik

getirilecektir.

3.4.1. Yetenek Yonetimine Gecis Asamasinda izlemesi Gereken Siirecler

Yetenek Yonetimine gecisi bir siire¢ olarak ele aldigimizda oncelikle siirecin
planlanmasi, ardindan iist yonetimin desteginin alinmasi, i¢ iletisim kanallariin
etkili ve dogru sekilde kullanilmasi, ¢alisan ve yoneticilerin konu ile ilgili egitim ve
bilgilendirilmelerinin saglanmasi gereklidir. Sonrasinda ise kilit pozisyonlarin
tanimlanmasi, bu pozisyonlara gelecek kisilerin saptanmasi icin sistematik bir
yetenek degerlendirmesi yapilmasi, uygulama planinin gelistirilmesi ve siirecin
izlenmesi gelmektedir. S6z konusu siire¢ asagidaki sekilde goriilmektedir

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

ZDOOOOOOO

Stireci Destek iletisim Egitim& Kilit Yetenek Uygulama Izleme
Planlama Sagla Bilgilen- Pozisyonlar1 Degerlen- Plam
dirme  Tamimlama dirmesi Gelistirme

Sekil 3.6:Yetenek Yonetimine Gegiste Anahtar Uygulamalar

Kaynak: (MacFadyen, 2007: 10).

3.4.2. Yetenek Yonetimi Modeli Olusturma

Yoneticilerin sahip olduklar1 ve sahip olmay1 planladiklar1 yetenekleri, higbir
israf ve fazlaliga yer vermeden optimal diizeyde tutabilmek ve onlardan en iyi verimi
alabilmek icin, kendilerine 6zgii bir yetenek modeli gelistirmeleri gerekmektedir.
Yeteneklerin basariyla yonetilmesi icin, cesitli yaklasimlar gelistirilmistir. Bunlar
arasinda One ¢ikani; Cappelli tarafindan, tedarik zinciri yonetim modelinden
(TZYM) oykiinerek gelistirilen, yetenek yonetim modelidir. Cappelli’ye gore,
yetenek yonetim modelini tipki bir TZYM’1 olarak kurgulamak ve yetenekleri de bu
zincirin en Onemli halkasi olarak kabul etmek, hem zihinsel hem de eylemsel

cercevede, Onemli doniislimlere yol agacaktir. TZYM; hammaddenin ilk
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tireticisinden alinip, iirline doniistiiriilerek son kullanicisina teslimine kadar gecen
stireci, tam zamaninda, sifir stok ve sifir hata mantalitesiyle yonetmeyi ifade
etmektedir. Yetenek yonetiminde de benzer bir analojiyle hareket edilirken,
hammaddenin yerini yetenekler almakta ve benzer siireg, bu kez yeteneklerin en iyi
ve en etkin bir sekilde yonetilmesi i¢in igletilmektedir (Altuntug, 2009: 454).
Yetenek zinciri modelinde, asilmasi gereken iki kritik darbogaz
bulunmaktadir. “Talep yonlii” darbogazda, belirsizlik; yeteneklerin igerden mi yoksa
disaridan m1 karsilanacagt ve buna bagh olarak ortaya c¢ikan risklerin nasil
giderilecegi sorunu ile karsimiza ¢ikmaktadir. “Arz  yonlii” darbogaz ise,
yeteneklerin gelistirilmesi i¢in yapilan yatirimlarin nasil geri dondiiriilecegi ve buna
bagli olarak, calisan sadakatinin nasil saglanacagi sorunu belirsizlik yaratmaktadir
(Cappelli, 2008: 77; Altintug, 2009:456). Her iki darbogazin asilmasinda, tercih

edilebilecek stratejiler ve 6zellikleri Tablo 3.1°de yer almaktadir.

Tablo 3.2: Yetenek Yonetimi Modeli

Secenek

YETENEK Kritik Noktasinda Izlenecek
YOMNETIMI - Eﬂ,mr. o > Kargilagilan [ Stratejiler
Azamalan Sorunlar
¥ ¥ . 4
YeteneZin (g4 Igerden \\‘
Yetenek MNereden i Uyum
Talkebi »  Karsilanaca Strateiisi
&1 . Dhsandan /" !
& Y
L J L J
Yetenek Y atinmlarin
- ArZimn Geri Diniigimil | Denoeleme
Yetenek Kalitesini - Stratejisi
Arz Tyilestirmek Yetenck | _»]
Aala . [ — Sadakatinin
Saglanmas:
Kaynak: (Cappelli, 2008:77-81) den ve (Lawler III, 2005:22-23) den

yararlamlarak, Altuntug tarafindan olusturulmuostur.

Yetenek yonetim modelinde, “talep boyutuyla™ ilgili olarak ortaya ¢ikan en

onemli sorun, gerekli yetenek miktarint dogru tahmin etmek ve belirlenen yetenek
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ihtiyacin1 en kisa zamanda ve en uygun miktarlarda karsilamaktir. Isletme y&netimi
gerekli yetenekleri ya “kendi icinde” iiretecek, ya da en iyi oldugunu diisiindigi

yetenekleri “disaridan’ satin alacaktir (Altuntug, 2009: 455).

Bu asamada kesin kararlardan ziyade, gesitli olusumlar1 gozeterek, esnek
kararlar almak son derece 6nemlidir. Degisimin hizli, 6ngoriilemez ve radikal oldugu
durumlarda, hizla degisen giindeme bir an once uyabilmek igin, ihtiya¢ duyulan
yetenekleri disaridan temin etmek, akilci bir yonetim stratejisi olurken; ayni zamanda
yeni alinan elemanlarin yarattigi maliyet artiglarinin kargilanmasi, uyum sorunlarinin
giderilmesi ve kurumsal bagliliklarinin saglanmasi gibi konularda problemler
yasanabilmektedir. Bu baglamda esnek, katilime1 ve demokratik bir anlayisa dayanan
yonetim mekanizmasinin, her iki secenegi birbiriyle dengelemeye dayanan bir “uyum

strateji” izlemesi, sorunlarin giderilmesine yardimci olacaktir (Altintug, 2009: 455).

Modelin “arz boyutuyla” ilgili olarak yasanan sorunlar; “yeteneklerin
kalitesini yiikseltmek” amactyla yatirim oranlarinin belirlenmesi ve yatirimlarin, karli
bir sekilde geri doniisiimiiniin saglanmasi1 asamalarinda yasanmaktadir. Is diinyasi
degisim gegirdikge, aranan yetenegin donanimi ve kalitesi de degismektedir.
Gilindemi yakalamak i¢in, gerekli yatirimlara gitmek, hem maliyet hem de yetistirilen
ve birikim kazandirilan yetenegin, elde tutulmasi noktasinda sorgulanmalidir.
Yetenege yapilan yatirimlar, isletme agisindan rekabet iistiinliigiine agilan bir kapi
olmakla birlikte, yetenek sahibinin kalitesini, birikimini, uzmanligint ve
Ozyeterliligini artirarak; sonucta, onlarin kendilerine yaptiklart bir yatirima
doniismektedir. Bu baglamda yetenek gelistirme maliyetlerinin ydnetici ve yonetilen
arasinda paylastirilmasi, yonetilenin gonilliiliigliniin saglanmas1 ve yonetici ile
yonetilenin c¢ikarlarmin “dengelenmesi” en akilc1 yoOnetim stratejisi olarak One

cikmaktadir (Altuntug, 2009: 455).

Yetenek yonetiminin stratejik bir durum olarak degerlendirilmesinin ilk
yarari, isini 1yi yapan ve bu konuda dogustan yetenege sahip ¢alisanlarin giiclenecek
olmasidir. Bu durum isletmenin degerinin artmasina neden olacaktir. Baz1 ¢alisanlar
genis sorumluluklart {izerlerine alarak, bu gorevleri yerine getirme konusunda daha
yetenekli hale gelecektir. Bu durum stratejik yetenek yonetiminin ikinci yararidir.

Ucgiincii yarar ise, kilit pozisyonlara yapilacak olan atamalarin i¢ kaynaklardan
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yapilacak olmasidir. Bdylece isletme calisanlari, disaridan atamalar nedeniyle

olusacak moral ve motivasyon bozukluklar1 yasamayacaklardir (Cayan, 2011: 58).

3.4.3. Yetenek Yonetimi Siireci

Yetenek yonetimi, isletmeye departman diizeyinde degil, biitiinsel olarak
bakmay1 gerektiren ve programli bir sekilde uygulama gerektiren metotlardir. Bu
uygulamalardaki arzu edilen sonuglar1 elde edebilmek i¢in bazi izlenmesi yararli ana
basamaklar bulunmaktadir (Wellins ve Schweyer, 2007: 9). Bu adimlar asagida
siralanmugtir (Cirpan ve Sen, 2009: 113-114):

Hedeflerin Belirlenmesi: Yetenek Yonetimi uygulamalarinin ana kaynagi
hedefler olup stratejileri belirlemek icin gereklidir. Isletme olarak neredeyiz ve
nerede olmayi istiyoruz, bunun i¢in izleyecegimiz yol nedir sorularinin cevaplari
isletmelerin  yol hartalarim1  olusturmalidir. Bu sebeple Yetenek ydnetimi
uygulamalar1 kurgulanirken oncelikle hedef ve stratejiler gozden gecirilmeli ve

netlestirilmelidir.

Kilit Pozisyonlarin Belirlenmesi: Koyulan hedeflerin hayata gegirilebilmesi
icin yonetim ve teknik pozisyonlar belirlenmelidir. Bu pozisyonlar1 belirlerken, s6z
konusu pozisyonda yasanacak olan bir basarisizligin, arzulanan hedefe
ulagsmayidogrudan etkileyecek bir nitelige sahip olmasi esastir. Aksi halde, tiim
pozisyonlar i¢in yetenek yonetimine odaklanmak gerekir ki, bu ¢ok maliyetli bir

calisma olacaktir.

Yetenek Profilinin Cikartilmasi: Bu asamada, bir {ist adimda belirlenen kilit
pozisyonlarin doldurabilecek, istenilen performansi gosterebilecek uygun calisan
ozellikleri tanimlanmaktadir. Uygun adaylarin genel Ozellikleri; bilgi, beceri,
deneyim, ilgi ve egitim, deneyim alani vb. olarak ayrintili bir sekilde belirtilmelidir.
Bu ideal profil tanimu, ilgili pozisyona bir kisiyi yetistirirken ya da, atarken ulagsmay1
hedefledigimiz nokta olacaktir.

Olast Adaylarin Belirlenmesi: Kilit pozisyonlar icin belirlenen uygun
ozellikli adaya ulagabilme ve gorevi basariyla uygulama potansiyeline sahip adaylar
bu asamada belirlenmektedir. Bu asamada dogru caligmalarin yapilmas: yetenek

yonetimi konusunun diiglim noktasini olusturmaktadir.
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Potansiyellerin  belirlenmesinde kurum i¢i ve dist kaynaklardan
yararlanilabilir. Potansiyel belirleme siirecinde Oncelikle kurumun kendi
blinyesinden barindirdig1r yetenekler degerlendirmeye alinmali, igeride istenilen
Ozellikleri tasiyan potansiyel adaylar bulunamazsa kurum disindan yeni yeteneklerin
kuruma dahil edilmesi yoluna gidilmelidir. Bu uygulamalar zaman ve maliyet

acisindan isletmelere bir yiik getirmeyecektir.

Kurum disindan 1iyi yeteneklerin kuruma ¢ekilebilmesi piyasada isletmenin
nasil algilandigina iliskindir. Gerek kurum icinden gerekse disindan olsun,
potansiyellerin belirlenmesindeki kilit soru, “Dogru kisinin nasil belirlenecegidir.”
Genelde kisileri segerken ilk bakilan faktor, kisinin bulundugu isindeki
performansidir. Bu 6nemli bir faktordiir, bu faktére ek olarak hazirlamak istendigi
pozisyon ic¢in kabiliyet ve potansiyelinin Olclilmesidir. Psikolojide bunu

belirlemeye yonelik olarak bir takim testler gelistirilmektedir.

Yetenek Ac¢igimin Belirlenmesi: Aday olarak belirlenen olasi yetenekli
calisanlarin sahip oldugu 6zelliklerin, ideal profil ile ne kadar ortiistiigiiniin analiz
edilmesidir. Bu islem isletmelere, potansiyel adaylarin nasil bir gelisim siirecinden

gecmeleri gerektigini gostermektedir.

Gelisim Planlarimin Hazirlanmas: ve Uygulanmasi: Bu asamada, potansiyel
olarak belirlenen c¢alisan icin, bir {list adimdaki analizden hareketle gelisim
faaliyetleri planlanmakta ve adaym alacagi egitim planlamas1 yapilmaktadir.
Potansiyel yeteneklerin agik yoOnlerinin tam olarak saptanmasi, kendilerini
gelistirmek i¢in alacaklar1 egitimlerinde daha ise yarar olmasina olanak

saglamaktadir.

Adaymm  Performansimin  Degerlendirilmesi: Birey kendisine uygulanan
programdan ne Ol¢iide faydalandiginin saptandigi adimdir. Her bireyin algilama ve
ogrenme modeli farkli oldugu i¢in aymi tarz egitimler her birey i¢in ayni
olmayabilmektedir. Elde edilen veriler, adaymn terfi ettirilmesi, potansiyeller
havuzunda kalmaya devam etmesi veya havuzdan ¢ikarilmasina iliskin kararda etkili

olmalidir.
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Durum Degerlendirmesi ve Terfi: Potansiyeller havuzunda bulunan adaylar,
bir ihtiya¢ durumunda yetistirildikleri pozisyona atanmak iizere degerlendirmeye
alinirlar. Bu degerlendirmede, adayin mevcut eksikliklerinin atanacag: pozisyondaki
basarisina etki etme olasiligl, s6z konusu ag¢igin kapanmasinin alacagi siire vb.

faktorler gbz oniinde bulundurulmalidir.

Burada dikkat edilmesi gereken nokta, gelecekte onemli bir pozisyonu
doldurmasi arzu edilen ¢alisanin alacagi yeni yetkilerin ve sorumluluklarda
basarisizlik riskini en aza indirmek icin yavas yavas ve kontrollii olarak bu gecisin
yapilmasidir. Terfi kararinin verilmesinin ardindan atanan potansiyel calisan

izlenmeli, kendisine sistematik bir bigimde geri bildirimde bulunulmalidir.

3.5. Yetenek Yonetimi Uygulamalari

Yetenek yonetimi yaklasimi ile ilgili model ve siireclere degindikten sonra
isletme igerisinde yetenek yoOnetimi uygulamalarinin neler olduguna acgiklik
getirilecektir. Bu uygulamalar, genellikle, Kkilit pozisyonlarin saptanmasi, yetenekli
calisanlarin tespiti ve siiflandirilmasi, yetenekleri segme ve yerlestirme, yetenekleri
elde tutuma faaliyetleri ve kurumda siirekliliklerini saglama olarak O6zetlenebilir.
S6zkonusu bu uygulamalari kendi igindeki ayrimlarla birlikte incelemek faydali

olacaktir.

3.5.1. Kilit pozisyonlarin Saptanmasi

IK departmaninin her bireyin ayr1 ayri gereksinimlerini karsilayacak
oncelikler gelistirmesi zor ve zaman alicidir. Yetenek yonetimi sisteminin en hayati
noktalarindan biri kilit is ve yonetim siireglerine odaklanilarak gereksinim duyulacak kilit

isglicii pozisyonlarinin belirlenmesidir.

Kilit isgiicii (kritik igglicii) ise isletme stratejisine goére belirlenmis, bu tiir
mevkileri doldurmasi beklenen ¢alisanlardir. Dolayisiyla kurum stratejilerinin hayata
gecirilmesinde kilit pozisyonlarin saptanmasi ¢alisan siniflandirmasini beraberinde
getirir. Bu siniflandirmalarda isletmeler kendileri i¢in ¢ok gerekli ve isgiicii
piyasasinda zor bulunan, isten ayrilmasi durumunda isletmenin hedeflerine

ulagmasinda sekme yaratacak, ise almasi ve egitilmesi zaman alan, miisteri ile direkt
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muhatap olan ve isletme igindeki bilgi akisini yoneten kisilere odaklanir (Atl, 2012:
126).

Yetenek yonetiminde, kilit pozisyonlari belirlemek igin, isletmenin genel
stratejisinin ve stratejik yeterliliklerinin neler oldugu yoniindeki sorular hakkinda net
fikir sahibi olmalidir. Ayrica mevcut yeterliliklerin genel stratejinin hayata
gecirilmesinde kullanilirken hangi goérevlerin 6nemli olacagi tespit edilmelidir

(Huselid, Beatty ve Ulrich, 2008: 32—-34):

Isletmedeki kilit pozisyonlar, organizasyon semasi ya da gérev sorumluluk
derecesine goére ya da isletmenin stratejik hedeflerine ulagsmasini etkileyebilecek
olanlardir. Is tanimlar1 kapsaminda en 6nemli statiiler, en fazla sorumluluk alarak en
yiiksek performansa sahip ¢alisanlar tarafindan doldurulur. Ayrica sirket stratejilerini
net olarak belirleyen isletmeler bu stratejilerini en iyi sekilde gergeklestirecek kilit
yeteneklere yonelerek kilit pozisyonlarini bu potansiyellerle doldurmaktadirlar. Kilit
pozisyonlarin doldurulmasi, isletmelerin stratejik kararlarima gore degisiklik

gostermektedir.

3.5.2. Yetenekli Calisanlarin Tespiti ve Simiflandirmasi
Isletmelerin fark yaratan avantajlar ve siirdiiriilebilirlik saglamasinin
temelinde yetenekli insanlarin oldugu diisiiniiliirse, bu kisilerin tespitinin dnemi de

anlagilacaktir.

Yetenekli ¢alisanlarin tespitinde performans, potansiyel ve yetkinlik modeli
olusturulur ve dl¢iim kriterleri konur. Olgiim araglar1 saptanirken ¢alisan ihtiyaglarini
da dikkate alan kiyaslamalar ile olusturulmus araclar tercih edilir. Olciimlerde
calisanlarin bilgileri, becerileri, potansiyelleri, deneyimleri, egitim durumlart giiclii
ve gelisime acik yonleri gibi bir¢ok alan ve bu alanlarin sirket beklentileri ve kurum
kiiltiiri 1le uyumu baglaminda degerlendirmeler yapilir. Bu degerlendirmelerin ilk
safhasinda ise calisanin profilini iceren standart bir form olusturulur. Bu formun

elektronik ortamda yer almasi ise kolaylik saglar (Krauss, 2007: 66; Atli, 2012: 133).

Bunun ardindan yetenek degerlendirme komitesi kurulur. Bu komite farkli

uzmanlik alanlarindan gelen yoneticilerden olusturulur. Isletme igin yetenekli
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calisanlarin tespiti isletmenin ihtiyaglart dogrultusunda olusturulan degerlendirme
kriterlerine gore belirlenir. Bu kriterlerin olusturulmasi ve degerlendirmenin felsefesi
konusunda yetenek degerlendirme komitesi belirleyici olur. Komite iist yonetim
adina degerlendirme yetkisini kullanir ve raporunu iist yonetime sunar (Krauss, 2007:
5.65). Ust ydnetim komitenin kararini onayladiktan sonra yetenek matrisi ad1 verilen
smiflandirmaya gore calisanlar uygun yerlere yerlestirilir. Yetenek matrisi
yedekleme haritas1 i¢in veri saglar Bu adimdan sonra ise calisanlar i¢in sirket

stratejileri ve kiiltiirii dogrultusunda gerekli eylemler tespit edilir.

3.5.2.1. Performans, Potansiyel ve Yetkinlik Degerlendirme

Yetenekli ¢alisanlarin  tespitinde mevcut performans  ¢iktilarindan
yararlanilmas1 siklikla kullanilan bir yontemdir (Berger ve Berger, 2004: 24).
Performans yonetimi, isletmenin hedefleri ile bireysel hedefleri biitiinlestirerek ve
bireylerin yarattiklar1 degeri ortak amaglar ve hedefler dogrultusunda ydnlendirerek

bireysel ve kurumsal performansin yonetilmesi siirecidir (Barutgugil, 2002: 125).

Bu adimda, gelisim planlarn1 kapsaminda ¢alisana yapilan yatirimlar
sonucunda, o kisinin ideal profil ile arasindaki ac¢igin ne derecede kapandigi
degerlendirilir. Yapilan degerlendirme, adayin terfi ettirilmesi, yetenek havuzunda
kalmaya devam etmesi veya havuzdan ¢ikarilmasina iliskin kararlara etki eder

(Cirpan ve Sen, 2009: 114).

Yetenek yonetiminde yetenekli calisanlarin tespiti ig¢in  potansiyel
degerlendirmeye yonelik bazi caligmalar yapilir (Berger ve Berger, 2004: 24).
Calisan, farkli bir pozisyonda daha yiiksek seviyeli bir performans sergileyebilir mi?
Daha fazla sorumluluk alabilir mi? Farkli bir seviyede performans sergilemek igin
ihtiya¢ duydugu ek beceri ya da yetkinlikleri edinebilir mi? Liderlik yetenekleri
sergiliyor mu? Ornegin, inisiyatif alarak ve vizyon gdstererek, s6z verilen sonuglar
elde ederek, etkin bir sekilde iletisim kurarak ve uygun riskleri alarak bunu

yapabiliyor mu? Potansiyel, bu gibi sorularin yanitlarina goére degerlendirilir (Atl,
2012: 136).

Yetenekli galislarin saptanmasi i¢in kullanilan bir diger arag ise, yetkinlik
degerlendirmesidir. Yetkinlik genel olarak, belirli bir isi yaparken miikemmel

performansi aciklayan davranis ya da davranis seti olarak tanimlanir; bilgi, beceri ve
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tutum unsurlarinin birlesiminden olusur. Giiniimiizde dogru yetkinlik modelini ve
yetkinlikleri belirlemek bir isletmenin stratejilerini hayata gecirmesi i¢in kritik
unsurlarindan biridir. Bu baglamda yetkinlik ve yetkinlik temelli sistemler de is
diinyasinda yaygin olarak kullanilmaktadir. Yetkinlik degerlendirme sistemiyle
“kisinin gli¢lii yonleri nelerdir?” “kisi 6zellikle neyi iyi yapar?” “kisinin zay1f yonleri
nelerdir?” “kisinin neyi farkli yapmasi gerekir?” sorularina yanitlar aranir. Bu amagla
calisanlar1 performanslar1 davraniglar bazinda belirlendigi i¢in yoneticiler agisindan
gozlenmesi kolay olur ve degerlendirmeler daha adil ve nesnel olarak yapilabilir

(Atl1, 2012: 136).

Yetkinliklerin ~ belirlenmesinde performans kavrami igerisinde {istiin
performans ve etkili performans ayrimi yapilir. Bu baglamda kullanilan
kavramlardan biri olan etkili performans (Competence) kabul edilebilir asgari basari
standartidir. Ustiin performans ise (Competency) asgari basar1 standardinin iizerinde
performansta bir farkliliga yol agma o6zelligini ifade eder. ingiliz sirketleri ve
teorisyenleri “Competence” terimini kullanarak “esik yetkinlikler” denilen etkili
performansi temel alirken ABD sirketleri iistiin performans: temel alirlar. Bununla
birlikte c¢alisanlar yetenek matrisine yerlestirilirken etkili ve {stiin performans
kriterlerinin her ikisi birlikte kullanilabilmektedir. Calisanlarin yetenek matrisine
yerlestirilmesi i¢in veri saglayacak performans, potansiyel ve yetkinliklerin
belirlenmesinde profesyonel bir degerlendirme araci olarak degerlendirme merkezi
uygulamalarindan da yararlanilmaktadir. Degerlendirme merkezi uygulamalari
“birden c¢ok sayida yetkin degerlendiricinin bir araya gelerek adaylari ¢ok farklh
acilardan ve birden ¢ok uygulama i¢inde degerlendirmesine dayanir. Degerlendirme
merkezleri yetenek tespiti yaninda, ise alim, terfi, gelisim planlamasi, eg8itim gibi

amaglar i¢in de kullanilmaktadir (Atli, 2012: 137).

3.5.2.2. Yetenek Matrisi Olusturma

Calisanlarin performans ve potansiyeli degerlendirildikten sonra, ¢alisanlar
belirlenen yetenek matrisine yerlestirilir. Yetenek matrisi, igletme tarafindan
calisanlarin siniflandirildigi bir tablodur. Bu tablo genellikle iig¢, dort ya da altili
siniflandirmadan olusur. Tiirkiye’de yetenek yonetimi yaklasimini uygulayan oncii
isletmelerden Turkcell’in kullandig1 yetenek matrisi Tablo 3.3.’de yer almaktadir
(Ceylan, 2007: 113). %20’lik kisim yiiksek performans grubunu ifade eder. Kritik
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soru, calisganin 0-12 ay igerisinde bir iist pozisyona terfi edebilme olasiliidir
(Ceylan, 2007: 113). Yiiksek Performans Yiiksek Potansiyel (jump): 0-12 ay
igerisinde bir {ist pozisyona terfi etme olasilig1 olan yiiksek performansh c¢alisanlari;
Yiiksek Performans (stretch): 0-12 ay igerisinde bir iist pozisyona terfi etme olasiligi
bulunmayan, ancak gorev ve sorumluluklar: arttirilacak olan yiiksek performansl
calisanlari; %70’lik kisim kendisinden bekleneni verebilen etkin performans grubunu
ifade eder. Buradaki kritik soru da “Goérev tanimi zenginlestirilip, sorumluluklar
arttirtlabilir mi?” sorusudur (Ceylan, 2007: 114). Etkin Performans Yiiksek
Potansiyel (grow): Kendisinden beklenen performansi gosterip, isi zenginlestirilerek
sorumluluklar1 arttirilacak olan ¢alisanlari; Etkin Performans (fit): Kendisinden
beklenen performansi gosterip, mevcut sorumluluklarla isine devam edecek olan

calisanlar1 ifade etmektedir.

Tablo 3.3:Turkcell Yetenek

YUKSEK YUKSEK
%20 PERFORMANS PERFORMANS
YUKSEK
POTANSIYEL
(STRETCH) ( JUMP) .
ETKIN ETKIN % =
%70 PERFORMANS PERFORMANS =
YUKSEK ==
POTANSIYEL =
(EID (GROW) ==
DUSUK GELISEBILIR -
PERFORMANS PERFORMANS
%10
‘ (MOVE) (IMPROV

Matrisi
Kaynak: (Ceylan, 2007: 114).

Boylece calisanlar yetenek matrisinde uygun yerlere yerlesmis olur. Yetenek
matrisi yedekleme haritasinin olusmasinda veri saglar. Bu adimdan sonra ise
calisanlarin yetenek matrisindeki pozisyonlarina gore yatay ve dikey i¢ hareket
olasiliklar1 ve bunlarin zaman, licret ve yan haklar1 ve gelisim olanaklar belli olur

(Atly, 2012: 139).

68



3.5.2.3. Cahisanlarin Simiflandirilmasi

Yetenek Yonetiminde ¢alisan  siniflandirmast  yapilmasindaki  kasit,
calisanlarin isletme verimliligine katkisinin esit olmadig1 yoniindedir. Bu yoniiyle de
herkese esit davranmanin ortaya koyacagi esitsizligi gidermek calisanlarin

siiflandirilmasi ile miimkiin olacaktir.

3.5.2.3.1. Thomas Steward’in isgiicii Stniflandirmasi
Bir isletmenin isgiicii yapisinin Ozelliklerine bakilarak, isletmede calisanlar

asagidaki tablonun ilgili karelerine yerlestirilebilir (Stewart, 1998: 170).

Tablo 3.4:Bir Isletmenin Isgiicii Yapist

1 2
YERI ZOR DOLAR, YERI ZOR DOLAR,
DUSUK KATMA DEGERLI YUKSEK KATMA DEGERLI
(BILGIYLE DONATIN). (YAPISAL SERMAYEYE KATIN).
3 4
YERI KOLAY DOLAR, YERI KOLAY DOLAR,
DUSUK KATMA DEGERLI YUKSEK KATMA DEGERLI
(OTOMASYONA GECIN). (FARKLILASTIRIN YADADISARIYA
VERIN).

Kaynak: Stewart,1998: 170).

Ug numarali kare, diiz ve yar1 kalifiye isgiiciinii ifade etmektedir. Isletmeler,
bu tiirden insanlara c¢ok fazla gereksinim duyabilir ama bu tiir insanlar Orgiit
acisindan yiiksek bir katma deger olusturmaz. Bu tiir insanlarin oldugu bdliimlerde
uygulanacak en etkin strateji otomasyona ge¢mektir. Bir numarali karede, kalifiye
fabrika isgileri, deneyimli sekreterler ya da kalite glivencesi, hesap denetimi, igletme
iletisimi tiirtinden biiro islerini géren islerin karmasik bir boliimiinii 6grenmis olan
kimseler bulunmaktadir. Bu kisilerin yerlerinin doldurulmasi zor ve yaptiklari isler
Oonemli olabilir ancak bunlar miisterilerin deger verdigi seyler degildir. Bu tiir
insanlarin oldugu bdliimlerde uygulanacak en uygun strateji ise bu kisilerin bilgi ile

donatilmasidir. D6rt numarali karede calisanlar miisterilerin yiliksek deger bictigi
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isleri yaparlar, ama isletmede bu tiir 6zelliklere sahip ¢alisan sayis1 oldukea fazladir.
Bu tiir insanlarin oldugu boliimlerde uygulanacak strateji ise farklilastirmaya gitmek
ya da isleri disariya yani baska isletmelere vermektir. iki numarali karede ise, isletme
icinde yeri doldurulamaz role sahip ve birey olarak da yeri hemen hemen hig
doldurulamayacak konumda yer alan insanlar bulunmaktadir. Bu tiir insanlarin
oldugu boliimlerde ya da isletmelerde uygulanabilecek en etkin strateji ise bu tiir
insanlarin sermayeye katilmasidir. Entelektiiel sermayeyi olusturan unsurlardan belki
de en Onemlisi olan insan sermayesi —entelektiiel sermaye yapisal, insan ve miisteri

sermeyesi olarak ii¢ ¢esittir- tim bu etkinligin olusturulmasindaki kilit faktordiir.

(Stewart, 1998: 170).

Ancak onemli bir nokta vardir ki, isletmelerin kisilerin sahip olduklar1 bilgi,
yetenek ve becerilerden yararlanabilmesi ve bunu isletme varliklarina dahil
edebilmeleri i¢in insan sermayesinin yapisal (orgiitsel) sermayeye doniistiiriilmesi
gerekir. Bagka bir ifade ile bireye ait bilgi, Orgiitsel deger yaratmak icin
kullanildiginda ve paylasildiginda katma deger yaratan bir unsur olarak entelektiiel
sermayenin bir pargasit olur ve bireylere ait bilginin isletme varliklarina
dontstiiriilmiis sekli olan entelektiiel varliklar veya bilgi varliklari olarak adlandirilir.
Aksi takdirde kisinin sahip oldugu bilgi kisinin kendisine yarar saglayacaktir
(Bilmedik: 2003).

3.5.2.3.2. Performansa Dayali Siniflandirma

Altuntug’un aktardigina gore, Berger, isletme c¢alisanlarimi bilgi, birikim ve
yetenekleri birbirinden farkli oldugu i¢in ortaya koyduklari performanslar da farklilik
gostereceginden dort gruba ayirmaktadir. (Altuntug, 2009: 451-452). Tablo 3.5’de
performans gruplari, (siiper performans grubu, kilit performans grubu, uyumlu
performans grubu, uyumsuzlar grubu) her birine ait 6zellikler ve her gruba iliskin

uygulanmasi gereken stratejiler yer almaktadir (Berger, 2005: 4).
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Tablo3.5: Yeteneklere Bagli Olarak Ortaya Cikan Performans Gruplari ve Ozellikleri

Toplam iglict Performans |  Potansiyel : :
el {-m"l;:‘ﬂ Oigom | Degeriendime MRT"':ﬁ” B::j';'il‘;“ﬁu Trenecek Stratf
hitytkligil % Skalasi Skalast ’

Stiper 13 Rol modellerdir, | Beklentilerin | Potansiveli cok | SUrdurllebilir | En fazla Flde tutmak ve venilerini
Performans farkhle e | cok Dzerinde | viksek (5) 2kahat kzanmak
Grubu yaraticrlk (3) Usttnlugl

kaynadidirlar kaynagidirlar
Kili 1023 Tim fadlivelerin | Beklentilerin | Terfi imkanina | Rekabel Farla Yedleklerini veligimek ve
Performans viritilmesinde | Usttnde(d) | sahipid) Usttnlugl nileliklerini yUkselmek
Gribu Kilit wnsurlard, kaynagidrlar
Uyumlu ] Beklenen Beklentileri | Yanadogru [sletmenin Normal Desiklemek ve motive
Performans performans karsiiyor(3) | gidebilir3) wvakia elmek
Grubu noktalarm a3ma kalmasinn

apasilesine garanisidier

sahiplirler,

persong| Werinde

olumiy etk

varatabilirkr
Uyumswlar | <3 Yenek Baklentilerin | Polansiyel Dogru Daha &z Uyumly grubung
Gruby shalsmm — en | albndacok | dosukicok yonlendirilirkers ckamayanarn gine son

altnda yer dhrlar | londa-1) | dosik(2-1) ¢ ilve  bir vermek

yetenek kaynag
olabilirler

Kaynak: (Berger, 2003: 4-3) den yararlanilarak, Altuntug tarafindan olusturulmustur.

Stiper Performans Grubu: Surdirilebilir rekabet istiinliigii saglayan, ¢ok
yiiksek potansiyelli, beklentilerin ¢ok {istiinde performans gosteren, isletme
icerisinde rol modeli, farklilik ve yaraticilik kaynagi olan, en fazla yatirimin
yapilmasi, elde tutulmasi ve yenilerinin kazanilmasi gereken c¢alisanlardir. Toplam

isgiicii igindeki biyiikliigii %35 olan gruptur.

Kilit Performans Grubu: Rekabet dstiinligii kaynagi olan, terfi imkanina
sahip, beklentilerin {istlinde performans gosteren, isletme igerisindeki faaliyetlerin
yiirlitiilmesinde kilit unsur olan, fazla yatirim yapilan, yedeklerini yetistirmek ve
niteliklerini yiikseltmek gereken calisanlardir. Toplam isgiicli i¢indeki biiyiikligii
%20-25 olan gruptur.

Uyumlu Performans Grubu: Isletmenin ayakta kalmasinin garantisi olan,
potansiyeli degerlendirirken yana dogru gidebilen, performans beklentilerini
karsilayan, beklenen performans noktalarini agma kapasitesine sahip, calisanlar

tizerinde olumlu etki yaratabilen, normal diizeyde yatirim yapilan, desteklemek ve
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motive etmek gereken calisanlardir. Toplam isgiicli i¢indeki biiyiikligli %70 olan

gruptur.

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

olan gruptur.

3.5.2.3.3. MCKinsey Simiflandirmasi

Isletmeler yapilan arastirmalar, her isletmenin kendine gore bir smiflandirma
sisteminin oldugunu ortaya koysa bile yetenek yonetimi degerlendirmesi agisindan
McKinsey siniflamasinin 6nemine dikkat cekmek gerekmektedir. Bu siniflandirmaya

gore calisanlar ti¢ gruba ayrilmistir (Cayan, 2011: 69):

A Grubu Calisanlar: Ustiin basar1 i¢in standardi temsil eder. Bu kisiler
stirekli olarak sonu¢ alan, bunun yaninda diger ¢alisanlara 6rnek olan ve onlarin
motivasyonunu saglayan grubu olusturur. Isletme calisanlarinin en iyi %10-20’lik
kismin1 meydana getirirler. En yetenekli grubu olusturan “A” tipi ¢alisanlara ciddi
yatirimlar yapilmasi gereklidir. A grubu ¢alisanlar uygulamada yiiksek potansiyeller,

yildizlar gibi isimlerle adlandirilmaktadirlar.

B Grubu Calisanlar: Beklentileri karsilayan, ancak sinirli potansiyele sahip
calisanlar olup, orta %60-70’lik kismi olustururlar. Isletmeye katkisi gérmezden

gelinemeyecek olan B tipi ¢alisanlarin gelistirilmesi gerekmektedir.

C Grubu Calisanlar: Belirli araliklarla kabul edilir sonuglar elde ederler. En

alttaki %10-20’1ik kism1 meydana getiriler.
Kurumlar uygulayacaklar1 yetenek yonetimi politikalar1 ile B Grubu

calisanlar1 A’ya ve C Grubu c¢alisanlar1 da B’ye yonlendirebilmek igin egitim ve

gelisim olanaklar1 saglamali, geri bildirimle ¢alisanlarin1 desteklemelidirler.
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3.5.3. Yetenekli Calisanlar1 Se¢cme ve Yerlestirme

Her giin insan kaynaklari terimini ve bu insanlar1 firmalarma kazandirmak
isteyen yoneticilerin rekabetinin daha ¢cok duymaktayiz. Ancak yetenekli personelin
etkilenmesi ve bulunmasi formiiliin sadece bir boliimiidiir. Giliniimiizde, isgiicii
devrine neden olan ve sirketlerin kontrolii disinda gelisen bir¢ok neden bulunmustur,
ancak kok neden olarak dogru ise dogru insanin alinmamasi goriilmektedir. Giglii
teknik ve analitik ozelliklere sahip yetenekli personel bulmak ve bu adaylarin
olusturdugu kiiciik havuz igin rekabete girmek giderek yogunluk kazanmaktadir.
Gergekten piyasada az miktarda yetenekli personel bulunmakta ve onlarda hemen
kapisilmaktadir. Aranilan tim Ozelliklere sahip adaylari bulmaksa oldukga zor bir
durumdur. Bu beceri boslugu sadece 6zel sektor i¢in degil kamu sektorii i¢in de
gecerlidir. Giinlimiizde kamuda da yetenekli elemanlar i¢in savas yapilmaktadir
(Genis ve Usta: 2010). Kiiresel kosullarin siiriikledigi rekabet ortaminda isletmelerin

basarili olabilmeleri i¢in dogru ¢aligsanlara hizla ulagsmalar1 zorunlu hale gelmistir.

Yetenek yonetimine girdi saglayan en 6nemli siire¢lerden birisi; “’segme ve
yerlestirme’’ dir. Dogru segcme yerlestirme sistem ve araglariyla; yiiksek potansiyelli,
gelecek vadeden, yaratici, yenilik¢i, katma deger yaratacak kisileri kurulusa
cekebilmek, bunlarin arasindan en yetenekli olanlar1 secebilmek ve onlar1 dogru
yerlerde gorevlendirmek siirecin basarisi i¢in vazgecilmez 6n kosuldur (Altintug,

2009: 445).

Yetenek yonetiminde ise alim, geleneksel ise alim stratejilerinden farklidir.
Artik uzun aday listeleri igerisinden dogru aday1 segmek yeterli degildir. Isletmeler
istedikleri nitelikte dogru adaylar1 bulabilmek i¢in yaratici stratejiler gelistirmek
durumundadir. Bu nedenle yetenek yonetimini basariyla uygulayan isletmeler
kendilerine yapilan bagvurular1 degerlendiren ya da bir pozisyon bosaldiginda bu bos
pozisyonu doldurmak i¢in harekete gegen bir ise alim politikasindan
uzaklagsmaktadir. Giiniimiizde tercih edilen ise alim stratejilerinde genellikle bir
onceliklendirme yaklasimi hakimdir. Buna gore isletmenin karliligina en ¢ok etki
eden birim, departman, pozisyon ve yeteneklerden bir ya da birden fazlasi ayn1 anda
oncelikli olarak ele almabilmektedir (Atl, 2012: 171-172). ise alma uygulamalari
adaylarin is gereklerine ne kadar uyum saglayacaginin dl¢lilmesinin dtesine gecmeli

ve hangi tiir yeteneklerin ve davramisg bigimlerinin isletmenin gelecege yonelik
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hedefleriyle daha uyumlu oldugu iizerinde durulmalidir. Stratejik ise alma,
isletmenin  stratejik  hedeflerinin  ve  gereklerinin  sistematik  olarak
degerlendirilmesiyle olusturulan personel bulma ve se¢me faaliyetleri olarak

tanmimlanabilir (Erdemir: 2006).

Yetenek yonetiminde kimi isletmeler, yapilari, kiiltiirleri, vizyon- misyonlari
ve stratejik planlar1 dogrultusunda oncelikli olarak i¢ kaynaklara, kimi isletmeler dis
kaynaklara yonelirlerken, kimileri ise her iki kaynaga da esit sans vererek ise alim

politikas1 uygulamaktadirlar.

Calisan temin ve se¢im siireci Tablo 3.6°da belirtildigi gibi ti¢ asamadan
meydana gelmektedir. Bu asamalar c¢alisan ihtiyacinin belirlenmesi, bu ihtiyaci
karsilayabilecek adaylarin arastirilip bulunmasi ve adaylar arasindan cesitli
yontemlerle uygun calisanlarin secilmesi ve ise yerlestirilmesi seklinde siralanir

(Uyargil ve dig., 2009: 86).

Tablo 3.6: Calisan Temin ve Siireci

4 —‘\ s 4
Insan Aday Cahsan
Kaynaklan Arastirma ve Secimi
Planlamasi Bulma ,
N / N v \ ‘ J/

4 A

Kavnak: Uvargil, 2009: 86

Insan kaynaklar1 planlamasinin  amaci, isletme iginden ve disindan
kaynaklanan insan kaynaklari ihtiyaglarini tahmin etmek, bunu karsilamaya yonelik
oncelikleri belirlemek ve beseri kaynaklar1 en etkili olabilecekleri yerlere tahsis
etmektir (Uyargil ve dig,. 2009: 86). Bu ¢alismalar1 yaparken oncelikle is analizleri
yapilmali, iglerin igerdigi gorev, sorumluluk ve calisma kosullarinin sinirlar

belirlenmelidir. Is icin gerekli olan yetkinlikler acik bir sekilde ifade edilmelidir. Bir
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sonraki agama, aday arastirma ve bulmadir. Amag, isletmenin ihtiya¢ duydugu is i¢in
gerekli yetenege sahip olan ¢alisanin segilebilmesi i¢in aday havuzunu olusturmaktir.
Aday havuzu olusturulurken, isletmenin i¢inde mevcut c¢alisanlar arasindan veya
isletme dis1 kaynaklardan, c¢esitli yontemler ile ise uygun yetenekleri tasiyan

adaylarin ige bagvurmalarinin saglanmasi 6nem arz etmektedir (Erdemir, 2007: 34).

Yetenek yonetimine bagh ise alimda asagidaki noktalara uyumlu hareket
etmek onemlidir (Ath, 2012: 176):

e Isletmenin yetkinlikleri, dl¢iim skalas1 ve ise alim yapilacak pozisyonun
gerektirdigi tiim nitelikler belirlenip tamamlandiktan sonra, ise alim siireci
baslatilmalidir.

e Adaylar yalnizca tstiin performanslarina gore degerlendirilmemeli,
isletmenin yapisi, kiiltiirii, vizyon ve misyonu, firmanin tarihgesi, stratejik
planlari, liderlik anlayisi, lokasyonu, sektorii, biitce ve hedefleri, kiiltiiri,
calisan yapis1 ve calisacagl ekiple uyum saglayip saglamayacagina dikkat
edilmelidir.

e Dogru aday1 secebilmek i¢in ¢esitli kisilik testleri ve degerlendirme merkezi
uygulamalarindan yararlanilmalidir.

e Yetenekli caliganlar1 bulma konusunda ise, artik gecmisteki kaynaklarin
yanisira farkli demografik gecmise, egitim ve deneyime sahip calisanlarin
bulunabilecegi kaynaklara da yonelmek gerekebilir. Bu baglamda yetenek
yonetimi yaklagiminda uygulanan ise alim politikalarinda pasiften aktife

cesitli ise alim kanallar1 bulunmaktadir.
Yetenek yonetiminde daha c¢ok aktif ise alim kanallarinin kullanilmasi

onerilir. Bu kanallar ise, Sekil 3.7°de gosterilmektedir (Katoen ve Macioschek, 2007:

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

L Pozisyon a¢1g1 dogrultusunda geleneksel ise alim,

e [s bulma konusunda danisman sirket destegi,

e Personel kiralama,

e Ise alim fuarlarmna katilim,

o Isealim platformlarini kullanmak,

e ¢ ve dis yetenek havuzlarini aragtirmak,

e Ust diizey yonetici alimi ve beyin avcist danismanlik sirketlerini
kullanmak,

e Yetistirme programlari agmak,

e Kampiis ise alimlari,

e Yetenek avcisi olmak / Yetenegi kesfetmek.

v

Aktif (Proakif)

Sekil 3.7: Yetenek Yonetimi ise Alim Kanallar:

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

Yetenek yonetimi uygulayan isletmeleri yetenekli calisanlarin se¢iminde
farkli araglardan yararlanmaktadirlar. Bu araglar, degerlendirme merkezi kullanimu,
yetenek havuzu olusturma, elektronik ise alim, kariyer sistem tipolojisi olarak ele

alinacaktir.

3.5.3.1. Degerlendirme Merkezi Kullanimi

Degerlendirme Merkezi, kisinin mevcut yetkinliklerinin ve potansiyelinin bir
grup kurgulanmis araclar dogrultusunda Ol¢limlenmesini/analiz edilmesini igeren
uygulamalar biitlinlidiir. Kisinin sahip oldugu yetkinliklerin ve seviyelerinin,
degerlendirildigi pozisyonun geregi olan yetkinlikler ile karsilastirilmasinm
saglayarak, dogru kisiye dogru yatirimlar yapilmasi degerlendirme merkezinden elde
edilen veriler 1518inda saglanabilmektedir. Gliniimiizde, artan rekabet¢i ortam ile
beraber sirketler daha iyi elemanlar segme, sectikleri yetenekli calisanlarin gelisimini
saglamak ve “yiiksek performans” olarak nitelendirilen calisanlari elde tutmak i¢in
insan kaynaklarinin énemini arttiran projelere agirlik vermeye baslamislardir. Iste bu

noktada degerlendirme merkezi uygulamalar: artan rekabetin bir {iriinii olarak ortaya
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cikmigtir. Giiniimiizde, yetenekli calisani ise almak, gelistirmek ve elde tutmak
konularimin 6nem kazanmasi ile birlikte degerlendirme merkezi uygulamalari da
Insan Kaynaklari siirecleri arasinda olduk¢a onemli ve kullanilan bir siire¢ haline

gelmistir (Colak: 2012).

Degerlendirme merkezlerinde, hem danismanlarin, hem de firma igerisindeki
Ozellikle insan kaynaklar1 pozisyonlarinda ¢alisan kisilerin isbirligi igerisinde
olmalar1 6nem tagimaktadir. Siirecin en 6nemli 6zelligi, adaylarin performanslarini
olusturulan is benzeri ortamlarda simiilasyonlarla gézlemleme olanagi saglamasidir

(Yalim, 2005: 26).

Degerlendirme merkezi, organizasyonun farkli amaclar1 i¢in adapte edilerek

kullanilabilir. Baslica kullanim alanlar1 asagidaki gibidir (Thornton: 1992):

Ise alim ve terfiler: igeriden ya da disaridan adaylarin belli bir pozisyona
uygunlugunu tespit edebilmek ic¢in kullanilir. Yontemin en sik kullanim

alanlarindandir.

Yiiksek potansiyelli kisilerin belirlenmesi: Yiiksek potansiyelli ve yetenekli
calisanlarin tespit edilerek organizasyonel gereksinimler dogrultusunda yetistirilip

isletme i¢inde istthdam edilmesini saglamak amaciyla kullanilmaktadir.

Egitim ve gelisim ihtiyaclarimin tespiti: Isletme icindeki yetkinlik gelisim
alanlarinin belirlenerek dogru gelisim yatirimlarinin yapilabilmesi i¢in 6nemli bir

aractir. Egitim boliimlerinin siklikla kullandigi bir yontemdir.
Organizasyonel Planlama: Organizasyonun gitmek istedigi noktada gerekli
bilgi ve becerilerin varliginin kontrol edilerek eksik alanlarin gelisim yatirimiyla

desteklenmesini saglar.

Gelisim: Kocluk ve mentorluk gibi gelisim araglar1 oncesinde 6zellikle

yonetim gelistirme amacli dogru gelisim alanlarin tespit edilmesi i¢in kullanilabilir.
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DM'de kullanilan araglar/ yontemler sunlardir (Ceylan, 2007: 86):
o [s vakasi ¢oziilmesi(vaka calismasinda is iizerine karsilasilan bir problem

verilmekte, katilimcidan konu ile ilgili gorlisleri ve ¢Oziim Onerileri
istenmektedir. Yazili veya sozlii olarak uygulanabilen sistemde, goriis ve
Oneriler yine rapor halinde, genelde s6zli bir sunusla bu kisiden
beklenmektedir),

e s plani/ proje veya vaka analiz sonuglarimn sunulmast,

e s oyunlari-grup calismasi: (adaylarin ekip olarak ¢alisip, sonug iiretmelerine
yonelik olarak tasarlanmistir. Bir gruba belli bir siire i¢erisinde ¢dzmeleri i¢in
bir problem veya vaka verilir. Katilimcilardan da once bireysel olarak
hazirlanip, daha sonra kendi aralarinda bu problem iizerinde tartisip, son
olarak da ortak bir grup raporu hazirlayip sunmalar1 istenir),

o Kisilik envanterleri, yetenek testleri,

e Hedefe yonelik miilakat (s6zkonusu pozisyon i¢in tasarlanmis, davranis ve
yetkinligi 6l¢gen yapilandirilmis miilakatlar yapilir),

e 360 derece degerlendirme (bireyin kurum i¢inde birlikte calistigi, komsu
departman calisani, amirleri ve astlarindan belli yetkinlikleri 6l¢timleyen
degerlendirme raporu alinir),

e Role play/simiilasyon (Katilimcilara belli bir gorev verilerek canlandirma
yapmalar1 istenir. Katilimcinin bir miisteri, calisan, is arkadasi roliinii

iistlenmis bir kisiyle, ortaya ¢ikan bir problemi ¢6zmesi istenmektedir).

3.5.3.2. Yetenek Havuzu Olusturma

Gelecegini garanti altina almak i¢in rekabet giiciinii silirekli kilmanin
kacinilmaz oldugunu fark eden organizasyonlar, bugiinden isgiicii kaynagini en etkin
sekilde planlamaktadir. Ge¢miste bosalan pozisyonlar: doldurmaya yonelik olarak
isletilen ise alim siireci yerini siirekli bir yetenek avciligina doniistirmiistir.
Ozellikle kilit pozisyonlardaki ¢alisanlar1 i¢in iistiin rol modelleri gelistirmeye dzen
gosteren firmalar yedekleme ve yetenek havuzu olusturma sistemlerinden
yararlanmaktadirlar. Olusturduklar1 yedekleme ve yetenek havuzu sistemi ile mevcut
kadrolar ve yeni is sahalar1 ile olusacak pozisyonlar i¢in en uygun ve uyumlu

calisanlara hizlica erisilmesi saglanmaktadir (Ceylan, 2007: 84).
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3.5.3.3. Elektronik Ise Ahm
Is yasamindaki hizl1 degisimlere paralel olarak teknoloji bazindaki gelismeler,
ise alim yaklasimlarini da degistirmektedir. 1993 yilindan itibaren gazete ilanlariyla

ise alimlar internete tasinarak web lizerinden yliriitiilmeye baslanmistir.

Ozellikle bilgisayar ve internet kullanici sayisinin hizli yayginlasmasi
elektronik ise alim uygulamalarinin gelismesine yol agmistir. Bu nedenle giintimiizde
yetenekli adaylar1 bulmada internet yaygin olarak kullanilmaktadir. Ornegin
execunet.com tarafindan Ingiltere’de yapilan bir arastirmaya gore isletmeler
yetenekli adaylar1 bulmada gogunlukla interneti tercih etmektedir. Ulke ¢apindaki
arastirma sonuglarina gore interneti adaylarin ise aliminda kullanan 109 firmanin
%78’inin online is sitelerini, %78’i online CV bankalarini, %355’inin kendi
firmalarinin web sitelerini kullandigin1 gostermistir. Bir bagka arastirmaya gore ise
ABD’de isletmelerin % 90’mindan fazlasi (2009 yili itibariyle) eleman alimini
internet iizerinden yapmaktadir. Gliniimiizde birgok sirket i¢in O6zge¢mis veri

tabanlar1 en 6nemli yetenek kaynagidir (Atli, 2012: 180).

Elektronik ige alim yontemindeki siire¢ sOyle islemektedir. Online ortama
ilan1 girilen pozisyon igin bagvurular toplanir. Bir yetenek havuzu olusturulur. On
se¢im ile adaylar arasinda bir eliminasyona gidilir. Ilk elemeden sonra adaylar hangi
calisan segmentinde ( yeni mezun havuzu- Orta diizey yonetici havuzu) yer alacagina
karar verilen bir ayrima gidilir. Bu siiregte elde edilen yetenek havuzu daha sonrasi

icin de kullanilabilir (Ath, 2012: 182).

Yeni ekonomi ve teknoloji alanindaki aragtirmalariyla taninan eMarketer adlt
sirketin bir ¢alismasi, diinyada ise almada internet kaynakli ¢alismalarin roliinii
acikca ortaya koyuyor. Sirketin son raporlarindan birinde yer alan ¢alismada, orta
diizeyde yonetici ige almalarinda kullanilan yontemlerin maliyetine dikkat ¢ekiliyor.
Tabloyu bu sayfalarda da goriiyorsunuz. Bdyle bir yoneticiyi tedarik etmek icin
“headhunter” (beyin avcist) kullandigimizda maliyet 12 bin 500 dolara ulasirken,
internette rakam bin dolar diizeyine iniyor. EMarketer’in arastirmasinda dikkat
cekilen internetten ise almanin (E-recruitment) yildizi son yillarda hizla parliyor.
Burada dikkati ¢eken gelisme ise kariyer sitelerinin kullanilmasi degil. Ge¢miste

kariyer sitelerini kullanan sirketler, yeni donemde “e-ise alma” konseptini, kendi
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sitelerinde uygulamaya koyuldular. Boylece daha dogru elaman bulabilme ve

degerlendirme olanagina da kavusabiliyorlar (Cekin: 2002).

Firmalarin ve adaylarin karsilagtiklar1 sorunlarin bir¢ogu internet iizerindeki
insan kaynaklar: siteleri sayesinde ¢6ziime kavusmustur. Amerika'da 1993'de ilk
acilan “E-Recruitment” (e-ise alimi) sitesi, career.com ve sonrasinda gelen
onbinlerce yeni site yaratilmigtir. Tirkiye'de 1999'dan itibaren kurulan insan
kaynaklar1 siteleri ile adaylara, asagida siralanan bazi kolayliklar saglamistir

(Kariyer- Rehberi: 2007):

e Kolay erigim,

e Firmalari tek yerden tanima imkani,

e 24 saat erisim,

e Tek bir 6zgegmisle istenilen kadar firmaya bagvuru imkani,
e Agik pozisyonlardan haberdar olabilme,

e [s bagvurularini on-line takip imkani,

e Firmalar hakkinda detayli bilgi edinebilme,

e Ozgegmisini kolayca giincelleme olanaklarina sahip olma.

Insan kaynaklar1 sitelerinin isletmelere sagladigi baz1 kolayliklar ise asagidaki gibi
Ozetlenebilir (Kariyer- Rehberi: 2007):

e Ozgecmisleri standart formatta alma,

e llanin1 her an, 24 saat yayilatma,

e Kagitsiz ortam,

e Diisiik maliyet,

e Aranan niteliklere gore filtreleme,

e Toplu cevaplama kolayligi,

e Giincel 6zge¢mislere ulagma,

e Firma tanitim imkani.
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3.5.3.4. Kariyer Sistem Tipolojisi

Miles ve Snow’un tipolojisini temel alan en bilinen stratejik ise alma
yaklasimi, Sonnenfeld ve Peiperl (1988) tarafindan gelistirilen kariyer sistem
tipolojisidir. Buna gore, isletmeler, ise alma faaliyetleri konusunda iki boyutlu
kariyer sistemleri gelistirirler. ilk boyut, ise almanin ilk asamasi olan basvuru
acisindan isletmenin i¢ ve dis isgiicii piyasasina olan agikligini ifade eden arz akisi
boyutudur. Bu boyut calisma gilivenligi, uzun siireli istihdam gibi kavramlarla
iliskilidir. Ikinci boyut ise, gorevler ve karsiliginda verilecek olan ddiilleri ifade eden
atama ve terfi akigidir. Bu boyut ise kariyer olanaklarini ve bireysel kriterleri ifade
etmektedir. Bir bagka deyisle birinci boyut adaylarin igletmeye dogru hareketinin
yoniinii, ikinci boyut ise c¢alisanlarin isletme icindeki hareketinin yoniini ifade
etmektedir (Erdemir, 2006: 33). Bu yaklagimi kale, beyzbol takimi, kuliip, akademi

modelleri ile asagidaki Sekil 4.3 {izerinden incelemek miimkiin olacaktir.

F'y
Dis
KALE BEYZBOL TAKIMI
(Tasarruf) (Personel Bulma)
KULUP AKADEMI
(Elde Tutma) (Gelistirme)
Ig
¥ e »
Atama .
Grup AKist Bireysel
Katkisi B Katka

Sekil3.8: Kariyer Sistem Tipolojisi

Kaynak: (Ceylan, 2007 : 83).

Bu yaklasima gore; Akademi Modeli, disa kapali bir model olup, calisanlar
kurulusun en alt kademesinden baslayip en {iist kademeye kadar ylikselme sans
bulmaktadirlar. Bu yaklagimda s6zkonusu elemanlarin bireysel gelisme potansiyeline
biiyiikk 6nem verilmektedir. Kuliip Modeli de disa kapali bir model olup, bu modeli
benimseyen isletmelerde sirket icin gecirilen zaman ve kidem esastir. Kuliip modeli

de akademi modeli gibi kariyerin ilk basamaklarindan baglar, fakat bu modelde
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agirlikli yaklagim caliganlarin bireysel gelisme potansiyelleri degil, kidem 6n plana
cikmaktadir. Daha c¢ok rekabetin diisiik oldugu kamu hizmet kurumlarinda
uygulanmaktadir. Beyzbol Takimi Modeli, disa agik bir model olup, kendi alaninda
basarisim1  kanitlamis olan herkesin her asamada isletmeye katilabilmesini
ongormektedir. Beyzbol takimlari, bireysel performansin énemli oldugu, ise almada
disa agik, reklamcilik, halkla iliskiler, danismanlik, avukatlik, yazilim gelistirme gibi
sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerdir. Bu modele yonelik isletmelerde sadakat
duygusu ve isgiicii devir oraninin yiksekligi yetenekli ¢alisanlarin elde tutulmasin
zorlastirir. Kale Modelinde hem i¢ hem dis rekabet vardir. En iyi olanin sirkette
kalabilecegi anlayisi hakimdir. Bu modele yonelik isletmeler, sadece ayakta kalmay1
Onemseyen, calisanlarin 6nemli olmadigi, sadece yapilan isin 6nemli oldugu,
maliyetlerin diisiik tutuldugu oteller, basimevleri, perakendecilik, tekstil gibi

alanlarda faaliyet gosteren isletmelerdir.

3.5.4. Yetenekli Calisanlarin Elde Tutulmasi

Elde tutma, bir girketin yetenekli galisanlarin1 (hizla degisen bir diinyada
kuruluglarinin rekabet¢i kalmasina yardimci olan insanlar1) alikoyma kabiliyetidir.
Kurulusun bakis ag¢isindan elde tutma biitiin ¢alisanlarina sonsuza dek simsiki
tutunmaya calismak anlamina gelmez. Bu, iyi calisanlari belirli islev ve seviye

icinden uygun siire boyunca alikoymak anlamina gelir (Waldroop ve Butler, 2011:3).

Kurumlar, stratejilerine uygun yetenekli ¢alisanin istthdam edilmesi i¢in ilan
vermekte, insan kaynaklari danismanindan hizmet talep etmektedirler. Miilakat,
secim ve egitim donemi derken, adaylar sirkete dahil edilmektedir. Birkag¢ yil i¢cinde
sirket kiltliriinii 6grenip, miisteri bilgilerine sahip olup, is yapma big¢imlerini
kavramaktadirlar. Bir yatirim bakis agisiyla gelistirilen bu calisanlar, bir giin gitmeye
karar verdiginde, sadece ¢alisan sayis1 azalmayip, ayn1 zamanda sirketin “yetenek
havuzu” da bosalmaktadir. Ustelik calisani yetistirmek icin yapilan harcamalar da
baska sirkete transfer edilmis olmaktadir. Iste sirketler, “yetenek kagisin1” dnlemek
icin yeni stratejiler gelistirip, dnlem almak yolunda bir takim elde tutma politikalar
yiirlitmek zorundadirlar. Elde tutma caligmalar1 bir anlamda uzun vadede calisan

sadakatini saglamay1 hedefleyen stratejilerdir.
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3.5.4.1. Calisam Kaybetme Maliyeti

Calisan yetenekleri ile isin gerektirdigi oOzelliklerin birbirine uyumu
onemlidir. Uyum, performans yiiksekligini ve verimliligi beraberinde getirecektir.
Calisan yetenekleri ve isin gerektirdigi ozellikler uyum saglamazsa, performans
diisiikliigii ve neticesinde is tatminsizligi olusacaktir. Is tatminsizliginin sonucunda
olas1 davranislardan biri ise, isten ayrilmadir (Robbins, 2007). Isten ayrilmalar ve ise
girisler arasindaki iliskiler “isgiicii devri” kavramui ile aciklanmaktadir. Isten

ayrilmalarin siklig1 isgiicii devrinin yiiksekligini gostermektedir.

Bir personelin isten ayrilmasinin isletmeye yiikleyecegi maliyetler asagida

siralanmustir (Kilig, 2004: 84-85):

e Yeni ise alinacak personele harcanacak ise alma islem ve zaman maliyetleri
(6rnegin; gorevi duyurmak i¢in hazirlanan ilanlar, yazigsma, miilakat, se¢im
ve benzeri isler i¢in katlanilan arag gerec ve personel maliyetleri),

e Yeni ige alinacak kisinin alacagi hizmet i¢i egitim maliyetleri,

e Yeni ise alinan kisinin, isleri yeni 6grenmesiyle nedeniyle iicretine gére daha
az is yapmasinin yarattig1 maliyet artisi,

e Yeni ise alinan kisinin isi iyi bilmemesi nedeniyle, isteki hatalarin ve
kazalarin maliyeti artirict etkisi,

e Isten ayrilan personelin isten ayrildigi giinden itibaren yeni ise alinan
personelin ise baslayamamasi ve ise ge¢ baslamasindan dogan bos kapasite
tretim kaybu,

e Ise yeni baslayan personelin kullandig1 araglara yeni adapte olmasi nedeniyle,
belirli bir donem kullanilmayiginin iiretimde dogurabilecegi verim kayba,

e Isten ayrilanlarin sayisinin yiiksek olmasi halinde fazla islerin zamaninda
yetistirilebilmesi i¢in Odenen fazla mesailerin artmasi veya siparisleri

zamaninda karsilayabilme gii¢liigii ortaya ¢ikmaktadir.

Diinyanin 6nde gelen danismanlik sirketleri arasinda yer alan Watson
Wyatt’in gerceklestirdigi bir arastirmaya gore, bir ¢alisan1 kaybetmenin hesaplanan
maliyeti, o ¢alisanin maasinin 200 katina kadar ¢ikabiliyor. Sirketlerin yeni baglayan

calisanlarina yaptiklart yatirnmlar belirli bir maliyeti de beraberinde getiriyor.
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Maliyetler daha kisi ise baglamadan kendisini gostermeye basliyor. Yeni bir ¢alisan
almak icin gazeteye verilen ilan gideri 200 dolar diizeyinde. Danigsmanlik sirketine,
ise girecek kisinin yillik iicretinin ortalama yiizde 8’i oraninda bir iicret 6deniyor.
Internet yoluyla se¢im yapilacaksa zaman ve yatirrm maliyeti 300 dolara
ulasabiliyor. Insan kaynaklar1 boliimiiniin pozisyonu degerlendirme ve miilakat igin
harcadigi zaman pozisyona gore 30 saat ile 100 saat arasinda degisiyor.
Ozgecmislerin secimi, elenmesi, randevu programlamasi gibi temel islemler ise
yaklasik 20 saat aliyor. Insan kaynaklar1 boliimiiniin ilgili boliim yoneticisine segtigi
adaylar1 anlatmak i¢in harcadigi zaman, referans kontrolii ve raporlamalar 100 saatlik
bir maliyet daha getiriyor. Her bir 6zge¢misin degerlendirmesi i¢in harcanan is kaybi
ise yaklasik 1,5 dolara karsilik geliyor. Ayrica, yeni alinan kisinin, egitim durumu ne
olursa olsun 4 haftalik bir siire boyunca yiizde 25’den daha fazla katkisi olamayacagi
diisiiniilityor. Bu durumda maasin yiizde 75’1 kadar bir verimlilik kaybindan sz
ediliyor. Bu kayip, 20°nci haftaya kadar azalarak devam ediyor. Yeni alinan kisinin
yapabilecegi hatalardan kaynaklanan verimlilik ve zaman kaybi da yetistirme
maliyetine ekleniyor. Tiim bu maliyetler, ¢alisanlara verilen iicret, yan olanaklar ve
ofis alan1 gibi standart operasyonel giderlerle birlestiginde igverenleri, ¢alisanlarinin
yeteneklerini degerlendirmeye tesvik ediyor. Bu nedenle sadece dogru insanlari ise
almak yeterli olamamakla birlikte asil zor olan bu insanlar1 sirkette tutacak yonetim

stratejisi uygulamaktir (Capital: 2003).

3.5.4.2. Kariyer Yonetimi ve Gelisimi
Sirketlerin, yogun rekabet ortamina ayak uydurabilmek ve ayakta kalabilmek
icin igletme icinden yetistirecegi, yeniliklere agik ve degisime kars1 her zaman hazir

olacak kadrolarin hazirlanmasi gerekir.

Glinlimiiz orgiitlerinde calisan sirkiilasyonunun giderek artmasi, o6zellikle
yonetimsel, profesyonel ve teknik yetenek alanlarinda isletmelerin emek talebi
ihtiyaglarini 6nemli derecede arttirmistir. Bu gelisen, dinamik yapili orgiitlerde
yiiksek yetenekli personeli isletmeye c¢ekmek, oOrgiitte kalmasini saglamak ve
gelistirmekte giderek zorlasmistir. Bu bakimdan orgiitte yoneticilerin gelistirilmesi,
ozellikle sirketin cesitli is alanlarinda temel yatirimlar yapmasini gerekli kilmistir

(Soysal: 2006).
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Kariyer yonetimi konusu son yillarda hizli ve c¢ok yonlii bir gelisme
gostermis, insan kaynaklar1 yonetiminin en zor ve tartismali konularindan biri haline
gelmistir. Kuskusuz insanlar, kendi yeteneklerine uygun iyi bir meslek se¢mek,
sectikleri mesleklerine uygun islerde c¢alismak ve calisma yasamlar1 boyunca
mesleklerinde kariyer yapmak, yukariya dogru ¢ikma arzusu duyarlar (Bingdl, 2006:
285). Kariyer yonetimi, igletmelerin degerli calisanlarini korumanin bir yoludur

(Yaprak, Hotamisli ve Gerek, 2010: 400).

Kariyer yonetimi; ise alma, eleman secimi, egitim ve gelisim, licretlendirme
ve terfi gibi tiim insan kaynagi gelistirme faaliyetleri ile baglantilidir ve kariyer
ilerlemesi, is dizaym ile performans standartlarindan etkilenir. Orgiitiin gorevi,
yetenek ve kariyer ihtiyaclarinin karsilanmasini, olas1 kariyer planinin formiilize
edilmesine yardimci olmayr ve bireyin kariyer ¢izgisinde ilerlemek ig¢in ihtiyag
duydugu egitim ve gelisme firsatlarinin saglanmasini kapsar (Kirgi, 2007: 19).
Kariyer gelistirme ile kisinin egitim, beceri edinme, kisisel gelisim, is aglar1 ve is
tecriibesi yolu ile kariyerine iliskin olarak yaptigi biitiin planlarin1 adim adim

gerceklestirmesi saglanir.

Isletmeler, yetenekli c¢alisanlarin1 elde tutabilmek, onlar1 isletmenin
hedeflerine yonlendirebilmek i¢in, egitim ve gelisim ihtiyaclarini karsilarken, kariyer
gelisim planlamalar1 da yaparlar. Ciinkii kisinin yaptig1 isler kendi yetenekleri,
degerleri ve ihtiyaglarinin bir sonucu olmakla beraber, isletmelerin kendilerine
sadece bir i degil, ayn1 zamanda kariyer sunmasimni isterler (Bingdl, 2006: 285).
Kariyer gelisim plani olusturulmasi i¢in belirlenmesi gerekenler; calisanlarin bilgi ve
yetenek diizeyleri, egitim ve gelistirme ihtiyaglari, ¢alisanin bireysel ozellikleri ile
diisiiniilen pozisyonlar i¢in hazir olma durumu gibi bilgiler yer almaktadir (Noe ve
Raymond, 1999: 626). Bilgi beceri ve davraniglarin en iyi sekilde kullanilabilmesini

saglamak i¢in kariyer gelisiminde kisiningalisma hayatina yon verilmesi esastir.

3.5.4.3. Egitim ve Gelistirme

Diinyamiz kiiresel kdy oldugundan beri, isletmelerin rakiplerine kars1 ayakta
kalmak ve rekabet edebilmek icin en dnemli silahi, siradisi ve yaratic fikirlere sahip
yetenekli calisanlar olmustur. Giiniimiizde calisan beklentilerindeki degisimler ile

birlikte bu kisiler ise alindiktan sonra kendilerini gergeklestirebilecekleri ve
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yeteneklerini gelistirebilecekleri uygun bir oOrgiitsel ortami tercih etmektedir. Bu
nedenle calisanlarin ¢esitli egitim ve gelisim faaliyetleri ile desteklenmesi hem

orglitsel hem de bireysel etkinlik bakimindan 6nem arz etmektedir (Atl, 2012:189).

Sadece yetenekli adaylar1 isletme biinyesine katmakla yetenek yoOnetilmis
olmamaktadir. Kisiler, ise alindiktan sonra kendilerini gerceklestirebilecekleri ve
yeteneklerini gelistirebilecekleri uygun isletme ortamiyla karsilasmadiklar1 takdirde,
isletmeye katkida bulunamazlar. Calisanlarin gelismeye agik yonleri tespit edilmeli
ve proje sonrasinda, kisilere gelisim odakli faaliyet Onerileri sunulmali ve onlari
ileriye yonelik hedefledikleri kariyer pozisyonlarina hazirlamak icin énemli bir arag

niteliginde olan egitimler yiiriitiilmelidir (Cayan, 2011: 72).

Giliniimiizde insanin isletmeler i¢in en degerli varlik olarak goriilmesi
nedeniyle egitim ve gelisim faaliyetlerine yapilan harcamalar da bir yatirim olarak
goriilmeye baslanmistir. Bu sayede calisanlarin daha bilgili, verimli ve etkili olacagi
bunun sonucunda da miisteri memnuniyetinin ve nihai olarak karliligin artacagi
disiiniilmektedir. Bunun yaninda bazi isletmeler ¢alisan bagliliginin zayiflamasi is
degistirmelerin artmasi gibi nedenlerle egitim yatiriminin 6nemsizliginden s6z
etmektedirler. Oysaki bu itirazlar genellikle kisa vadeli diisiinen ve egitim gelisim

faaliyetlerine yatirimi kiiglimseyen isletmelerin tercihidir (Atli, 2012: 190).

Yetenek yonetiminde yeteneklerin gelistirilmesini  saglayabilmek igin
sirketlerin Oncelikle yetenekli calisanlarin gelisim ihtiyaglarini belirlemesi, gelisim
faaliyetlerini yiirlitmesi ve stratejilerine uygun gelistirme yontemlerini uygulamasi
gerekmektedir. Yetenek gelistirme programlarinin ortaya konmasi igin, oncelikle

yetenekli ¢calisanlarin istek ve ihtiyaclar1 saptanmalidir.

Gelisim ihtiya¢ analizi {i¢ farkli ihtiyaci géz Online alir. Bunlardan ilki,
organizasyonun ihtiya¢lart olup kurumun gelecege yonelik stratejik ihtiyaglar
dikkate alinir. Ikincisi, mesleki ihtiyaglardir; islerin fonksiyonel diizeyde eksiksiz
ilerleyebilmesi icin gerekli yeterlilikleri kapsar. Son olarak, kisisel ihtiyaclar goz
onilinde tutulmalidir. Buna gore, kisinin sahip oldugu yetkinlik diizeyi ile olmasi

gereken arasindaki farka dayanan ihtiyaclari tanimlar (Yazicioglu, 2006: 81).
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Gelisim ihtiyacinin  saptanmasindan sonra iki ayr1 uygulamadan
yararlanilabilir. Oncelikle kisilerin bireysel gelisim alanlarina yonelik kisisel gelisim
planlar1 hazirlanir ve uygulanir. Bir baska yontemle, yedekleme anlayisina iliskin
yetenek havuzu yontemi uygulaniyorsa, havuzda yer alanlarin tamamina ydnelik
belirli siirede farkli yontemlerden olusan ve yedeklenen pozisyonun yetkinlik
ihtiyaclarmi dikkate alan gelisim programlar1 sézkonusu olmaktadir (Cayan, 2011:
74). Bu programlar ile gelecekteki yonetim pozisyonlari igin ihtiya¢ duyulan beceri,

bilgi, tutum, yetenekler ve kisilik 6zelliklerinin gelistirilmesi amaglanmaktadir.

Bu gelisim faaliyetleri kapsaminda kogluk mentorluk, is simiilasyonlar1, proje
calismalari, stratejik toplantilara katilim, rotasyon, cok kiiltiirliilik programlari, dil
egitimi, kitap okuma ve elektronik 6grenim gibi pek ¢ok farkli gelisim aktivitesinin

kullanildig1 goriilmektedir.

Son yillarda yetenek yonetimi uygulamalarinda gelismis aktivitelerinin
kullanim dagilimlar1 dikkat cekmektedir. Is basinda 6grenme kapsaminda dzel gorev
ve projeler, % 70; kisisel farkindaligi arttirmaya yonelik olan kogluk ve mentorluk,
% 20; bilgi, beceri ve yetenegi arttirmaya yonelik sinif i¢i egitimler ise % 10 seklinde

dagilim gostermektedir (Atli, 2012: 191).

Bu mantiga gore, 6grenmenin ve gelismenin %701 isbas1 deneyimleri,
gorevler ve sorun cozme yoluyla ger¢ceklesmektedir. Bu da gorevlendirmeleri,
herhangi bir 6grenme ve gelisim planinin en 6nemli yoni haline getirmektedir.
Ornegin bir egitim programindan ya da geribildirimin kazandirdig1 kavrayistan elde
edilmis bir becerinin gercekten dgrenilmesi, beceri ya da geribildirimin gercek bir
duruma uygulanmasiyla, yani isbasinda olur. Bu sirada %20 de geribildirim
paylasimi, gozlemleme ve rol modelleriyle birlikte ¢alismak suretiyle digerlerinden
ogrenmek yoluyla elde edilir. Ogrenme ve gelismenin yalnizca %10°u resmi egitim

programindan kazanilir (Demircioglu, 2010: 79).
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3.5.4.3.1. Koc¢luk ve Mentorluk

Yiiksek potansiyeli olan ¢alisanlarin artik klasik sinif egitiminden ¢ok, birebir
ko¢luk ya da mentorluk uygulamalarina gereksinimi vardir. Yetenek yonetiminde
siklikla kullanilan gelisim araglarindan 6n plana ¢ikan kogluk ve mentorluk,
yetenekli calisanlarin gelecekteki rollerine hazirlanmasinda ve degerlendirmeler
sonucunda tespit edilen gelisim alanlarina odaklanarak bireysel gelisim destegi

verilmesinde kullanilan etkili bir yontemdir.

Kocgluk, bireyleri ve takimlari sonuglara ulastirmak igin yetkilendiren,
gelistiren ve cesaretlendiren uygun ortam ve kosullar1 yaratan yonetsel bir eylemdir.
Koglar, insanlarin “bulunduklari yerlerden”, “olmak istedikleri yerlere” gitmelerine
yardimci olurlar. Ancak bunu yaparken cezalandirma ve tehdit etme yerine
cesaretlendirme, 6zendirme ve bilgilendirme yolunu kullanirlar. Kocluk genellikle
farkli ilgi alanlarindan, farkli yetenek ve deneyimlere sahip insanlarin birlikte

caligmalarin1 ve birbirlerini ortak olarak gormelerini amaglayan bir lider-izleyici

iligkisidir (Barutgugil: 2004: 150).

Boylelikle kogluk yontemi mevcut ve gelecekteki beklentilere yonelik yeni
yonetici kisilikleri ve yetileri gelistirip saglamlastirilmasi siirecine 6nemli bir katkida
bulunmaktadir. Sunu da eklememiz gerekmektedir ki degisimin artik bir se¢im
olmaktan ¢iktig1 bu déonemde, kurumlar da calisanlarinin degisen is ihtiyaglarina
cevap verebilecek 'yeni beceriler' kazanmalari, "kendilerini gelistirmeleri" ve degisim
siirecinde  yasanabilecek "zorluklar1 asabilmeleri" icin ¢esitli yOntemlere
basvuruyorlar. Ozellikle degisimde dinamo gorevini iistelenen yoneticilerin gelisimi
icin Kocluk gittikge daha sik basvurulan bir yontem oldugunu goriilmektedir (Cinar:

2010).

Kocluk, erken kariyer asamasindaki calisanlar i¢in ¢ok dnemli bir destektir.
Ogiit vermek, moral ve motivasyonu artirmak, cesaretlendirmek, uyarmak,
bilgilendirmek, deneyimlerden yararlandirmak anlaminda bi¢imsel olmayan bir
sekilde verilen egitim ve yetistirme destegi saglamaktadir. Kogluk performans
gelistirmeye odaklanir. Kog, izleyicisinin en iyi ¢aba ve performansi elde etmesi i¢in
ona ilham ve cesaret verir. Sorumluluk almaya O6zendirir, kendine glivenmesini

saglar. Kog, gerektiginde is bilgisini ve gerektiginde insan iligkileri becerisini,
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yerinde ve dengeli bir sekilde kullanarak izleyicisinin kisisel ve profesyonel
gelismesini destekler. Kocluk diisiik performansin nedenlerini Ongdriir ve var
olanlar1 analiz eder. Cogunlukla yoneticiler diisik performansin sonuglariyla
ilgilenirken bunun nedenlerini gozardi etmektedir. Diisiik performansin nedenlerinin
belirlenmesi, Kocluk siirecinin temel bir boyutudur. Bir organizasyonda takim
calismasi anlayiginin gelistirilmesi, insanlarin kapasitelerini en iist diizeyde
kullanmalar1 ve giiven, anlayis ve igbirligi ortaminin gelismesi isteniyorsa kogluk
uygulamalar yerlestirilmeli ve yaygimlastirilmalidir. Bu uygulamalar, calisanlarin
takdir ve taninmasini, kendilerine ve bagkalarina giiven duymasini, biz bilincinin
yerlesmesini ve bireysel ve organizasyonel basarilarin ortak kutlanmasini

kolaylastiracaktir (Cinar: 2010).

Ingiltere ve ABD’de ¢alisanlara yapilan bu yatirimim kuruma geri doniisiinii
nesnel olarak tespit etmeyi amaclayan arastirmalar yapiliyor. Manchester sirketinin
"ist yonetim Koglugu" (executivecoaching) hizmeti verdikleri Fortune, 1000
miisterileri arasinda yaptigi g¢alismalar sonucu, bu firmalarin verimliliklerinde,
hizmet ve iirlin kalitelerinde, organizasyonel gii¢lerinde, misteri odakliliklarinda ve
gelirlerinde 6nemli artig kaydettikleri saptanmistir. Bu artislarin sirkete olan katkist,
diger bir deyisle yatirnmin getirisi (ROIl-return on investment) aldiklar1 kogluk
hizmetinin maliyetinin ortalama alt1 kati olarak tespit edilmistir. Yaptiklar1 ¢aligma
kapsaminda {ist yoneticilerin %77'si astlariyla iliskilerinin, %71'i istleriyle
iligkilerinin, %67'si takim c¢alismasinda, %63'i kendi seviyesindeki calisanlarla
iligkilerinde, %61'i is tatmininde, %352'si problem ¢6zme becerilerinde, %44
organizasyona bagliliklarinda, %37'si ise miisterilerle iliskilerinde ciddi bir ilerleme

kaydettiklerini belirtmislerdir (Cinar: 2010).

Mentorluk:"Mitolojide Homer'in yazdigina gére, Odysseus, Truva Savasi’na
giderken oglu Telemachus'u giivendigi dostu Mentor'a emanet eder. Mentor'un
gorevi, Telemachus'u egitip bilgilendirmek ve yetistirmektir. Mentor kelimesi
glinlimiize, giivenilir danisman, arkadas, Ogretmen, deneyimli is rehberi ve akil
hocas1 anlamlar ile esanlamli olarak sayilmaktadir. Ismini bu sekilde mitolojiden
alan mentorluk, egitim, 6grenim ve gelisimi amaglayan bir yardimlagma ve paylagma
iligkisidir. Bu iligkide mentor, zamanini, bilgisini ve ¢abasin1 kendisinden daha az

deneyimli bir kiginin (mentee) verimliligini ve basarisini artirmasi i¢in gereken bilgi
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ve becerileri kazanmas1 amaciyla harcar. Mentee de aktif olarak mentorunun yardimi
ile gelisimini yonlendirir. Mentorluk, genel bir tanimlamayla, kisisel ve profesyonel
gelisime yardimci olmak iizere deneyimlerini, uzmanliklarini ve diisiincelerini
paylasan iki insan arasindaki bir anlagsmadir. Bir baska ifadeyle, mentorluk; egitimi,
O0grenmeyi ve gelismeyi amacglayan bir yardimlagsma ve paylasma iliskisidir. Bu
iliskide mentor, kendisinden daha az deneyimli bir kisinin bilgi ve beceri kazanmast
icin zaman ve ¢aba harcar. Boylelikle onun verimliligini ve basarisimi artirir (Cinar:
2010). Temel olarak mentorluk; uzun dénemli siireg, tecriibe paylasimi, cesaret verici
bir yaklasim, diisiinceleri anlayabilme, okuyabilme yetenegi, iki tarafli 6grenme ve

iliski kurma seklinde siralanabilmektedir.

Mentorlar sirket hakkinda sahip oldugu bilgileri kendinden sonrakilere
aktarirken onlarla uzun siireli, egitim odakli iliskiler kurmay1 hedeflerler. Kisisel
kariyerin gelistirilmesinde egitimin énemi tartisilmazdir, ancak bu egitimi kullanilir
ve yararli kilan da uygulamaya gecirebilmektir. Geng calisanlarin calistiklar sektore,
kuruma ve kurumun kiiltliriine daha rahat uyum saglamalar tistlerinin rehberliginde
gerceklesmektedir. Bu nedenle mentorluk giiniimiizde hem kurumlara hem de

bireylere biiylik artilar getiren hizmetlerin arasinda yerini almaktadir (Cinar: 2010).

3.5.4.4. Yeteneklerin Ucretlendirilmesi

Nitelikli c¢alisanlart isletmeye c¢ekme, isyerinde tutabilme, motivasyonu
arttirma ve sonugta isletmenin performansini yiikseltme bakimindan {icret, hem
calisan hem de isletme agisindan en c¢ok Onem verilen konular arasinda yer
almaktadir. Isletmeler kendi yapisal ve finansal &zellikleri, izledikleri insan
kaynaklar1 politikasi, piyasadaki cari iicret diizeyi gibi degerlendirmelere gore
farklilasan {icret sistemlerine sahiptirler. Ozellikle son yillarda 6diillendirme
acisindan kideme dayali iicret sistemlerinden uzaklasilarak performansa dayali {icret
uygulamalar1 yayginlagmakta bu tiir uygulamalar yeni {iretim ve yonetim tekniklerine

daha fazla uyum gostermektedir (Unal, 2002: 5).

Etkili bir licretlendirme politikasinin olusturulmasi i¢in dis ¢evre analizinin
de cok iyi yapilmasi gerekir. Rakip ve benzer niteliklere sahip organizasyonlarin
ticrete iligskin politika ve sistemlerinin incelenmesi, bir taraftan rekabet¢i maliyet

diizeyinin korunmasi, diger taraftan da calisanlar i¢in organizasyonun c¢ekiciliginin
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stirdiiriilmesi agisindan 6nem tasimaktadir. Genel iicret diizeyinin yliksek olmasi,
organizasyonun rekabet¢i giiclinii zayiflatmakta; diisilk Ucretler ise nitelikli

calisanlarin elde tutulmasini zorlagtirmaktadir (Barutgugil, 2004: 444).

Bu amagla da etkin bir iicret yonetimi sisteminin adil, rekabet¢i ve 6zendirici,
calisanlarla paylasilan, esnek bir yapida olmalidir. Is degerlendirme calismasi ile
baglayan ticret ¢caligmalari sistemin “adil” olmasini, piyasa kosullarini yansitan ticret
araliklar1 sisteminin “rekabet¢i ve Ozendirici” olmasini, calisanlarla yapilan
paylasimlar sistemin “seffafligin1” iicret araliginin genisligi ise sistemin “esnek”

olmasini saglamaktadir (Atli, 2012: 215).

Nitekim yetenek yonetimi konusundaki c¢aligmalariyla Peter Capalli de,
yetenek yoOnetim yaklasiminda piyasaya uygun, c¢alisan yetene8ine gore
farklilastirillmis ve kisiye 0zel (Pay For Person) iicret politikalari belirlemenin
Oonemin vurgulamaktadir. Capalli’ye gore, dnemli ve zor bulunan yeteneklere diger
calisanlardan daha yiiksek ticret 6denmelidir (Luecke, 2009: 105). Performansa
dayali licret, calisanlarin islerinde daha fazla sorumluluk almasini saglayacaktir.
Isletme agisindan da verimlilik artisii saglayacak Ozendirici bir faktdr sunulmus
olacaktir. Calisanlarin gosterecegi her art1 performans, hem isletme basarisina katma
deger yaratacak, hem de bireylerin sirket i¢indeki sayginliklarini ve 6zgiivenlerini

arttiracaktir.

Ucretlendirmede gozetilecek amaglar sunlardir (Ceylan, 2007: 97):

Nitelikli ¢alisanlart cekme: Ucretler vasifli yeni calisanlari isletmeye cezp
edecek diizeyde olmalidir. Bunun icin piyasa ile rekabet edebilir bir ticret

verilmelidir.
Mevcut ¢alisanlart elde tutma: Eldeki c¢alisanlarn isletmede tutmak igin
ticretlerin rekabet edebilir diizeyde olmasi gerekir. Aksi halde isgiicli devri ve bunun

olumsuz sonuglar: artacaktir.

Motive edicilik: Ucretler isletmede istenir is géren davramslarini tesvik edici,

pekistirici, bu davraniglarin gelecekte gosterilmesini saglayici olmalidir. Bu nedenle,
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1yi performans, tecriibe, baglilik, yeni sorumluluklar iistlenme vb. davranislar etkin

ticret planlartyla desteklenmelidir.

Orgiit performansimn yiikseltilmesi: Verilen iicretliler ile isgiicii verimliligi
ve sonugta Orgiit performansiyla bir baglanti kurulabilir. Bu tiir uygulama yapan
isletmelerde verimliligin gelismesiyle {icret artislar1 arasinda tutarli bir iliski oldugu

belirtilmektedir.

3.5.4.5. Performans Yonetimi ve Performans Degerlendirmesi

Calisanlara  verilen  gorevlerin, ¢alisanlar tarafindan ne oranda
gerceklestirildiginin ya da ¢alisanlarin i gorme yeteneklerinin ne oldugunun
belirlenmesi, c¢agimizda organizasyonlarda karsi karsiya kalinan en Onemli
sorunlardan biridir. Bu sorun organizasyonlarda performans kavraminin hizla 6nem

kazanmasina yol agmastir.

Performans, bir isi yapan bireyin, bir grubun ya da bir tesebbiisiin o isle
amaglanan hedefe yonelik olarak nereye varabildigi, baska bir deyisle neyi
saglayabildiginin nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak anlatimidir (Bas ve Artar,
1990: 13). Calisanlarin belirli bir dénemdeki fiili basart durumlarimi ve gelecege
iligkin gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik calismalardir (Kaynak ve dig.,
2000 : 206). Yapilan tanimlar 1s18inda performansi, belirlenen kosullara gore bir isin
yerine getirilme diizeyi, ya da bir ¢alisanin belirli bir zaman kesiti igerisinde kendine
verilen gorevi yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonuclar seklinde 6zetlememiz

mimkin olabilecektir.

Performans yonetimi sistemi bir isletmede c¢alisanlar ile ilgili faaliyetlerin
planlanmasi, degerlendirilmesi, geribildirimde bulunulmasi, egitim ve gelisimin
tespiti ve planlanmas1 gibi konularda isletmeye giivenilir ve gecerli bilgiler
saglayarak, isletmenin stratejilerinin belirlenmesinde etkili olan bir sistemler

butinuddr.
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Performans yonetimi anlayisinda yonetim gorevleri asagidaki sekilde

Ozetlenebilir (Lekesiz, 2002: 5):

e Orgiitiin ortak amacim, Orgiitii olusturan en alt sistemlere kadar, bu
sistemlerin 0zel amaglarin1 da igerecek bigimde tiim oOrgilite yaymak ve
benimsetmek,

e Orgiit icinde yukaridan asagiya ve asagidan yukariya karsilikli bilgi akisini
saglayacak bir iletisimi gerceklestirmek,

e Yonetilen birimlerin performansini siirekli gelistirmek, bu amagla isletmenin
tiimii ya da istenen birimleri i¢in ve Ozellikle ¢alisanlar igin bir performans

6l¢iim ve denetim sistemini uygulamak.

Performans yOnetiminin ii¢lincli asamasi, performansi gelistirmek icin
onlemleri belirlemek, bunlara iliskin taktikleri hazirlamak ve uygulamaya koymaktir.
Calisanlarin gelisimlerinin planlanmasi performans yonetim sisteminin siirekliligi
icin kritik bir noktadir ve ¢alisanlarin memnuniyeti ve motivasyonu agisindan biiytik
Oonem tasir. Eger bir organizasyon c¢alisanlarin gelisimi ve yetkilendirilmesi gibi
degerleri oncelikli olarak ele aliyor ise, bunu saglayacak gerekli kaynaklar1 yaratmak
ve kisa dénemde hedeflerde diisiisler yasanabilecegini kabullenmek zorundadir. Iyi

bir organizasyon, ¢alisanlarin gelisimini esas alan bir kiiltiire sahiptir (Altinok, 2012:
48).

Sistemin isletilmesinin ilk ii¢ asamada hazirlanan stratejilere ve programlara
uygunlugu Ol¢lim ve denetim sistemleri uygulamaya gegcirilerek izlenir ve kontrol
edilir. Bu siirecin kalbi kontroldiir, amac1 “ydnlendirme”, aract “geri bildirim”
diizenidir. Kontrol geri bildirimi isleterek, orgiit performansindan beklenenlerin
(bliyiime, iistiin rekabet giicii vb.) gerceklesmesini saglamaya calisir; etkinlikleri
esglidiimleyerek sistemi dinamik bir denge i¢inde tutmaya calisir. Gerekirse
hedeflerde ve stratejilerde degisime ve iyilestirmelere olanak saglayacak bilgileri

yonetime sunar (Altinok, 2012: 48).

Bilgi ¢aginin performans yonetim sistemi, esas olarak, performansin
degerlendirilmesi ve potansiyellerin ortaya c¢ikarilmasi seklinde iki amaca hizmet

etmelidir.
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Performansin  degerlendirilmesinde,  asagida  siralanan  asamalarin

gerceklesmesi amaglanmaktadir (Arslan: 2008):

e Kurumun ve yapilan islerin amag, hedef ve standartlarinin c¢alisanlar
tarafindan nasil algilandiginin gériilmesi,

e Birey ve takimlarin yarattiklar1 katma degerlerin ortaya konulmast,

e Bagli birimlerin yarattiklari katma degerlerin ortaya konulmasi,

e Birey ve kurumdan beklentilerin paylasilmasi, geri besleme verilmesi,

e Diizeltici ve Onleyici tedbirlerin alinmasi,

e Kurumun saglikli gelisimine yonelik ihtiyag duyulan kiyaslama

(benchmarking) verilerinin toplanmasi,

Potansiyellerin ortaya c¢ikarilmasi ile bireysel ve kurumsal yeteneklerin
kesfedilmesi, bireysel ve kurumsal yeterliliklerin belirlenmesi, calisanlar1 nelerin
motive ettiginin agiga ¢ikarilmasi, ¢alisanlarin vizyon ve hedeflerinin paylasilmast,
ogrenme yeteneklerinin ortaya g¢ikarilmasi, bireysel ve kurumsal olarak, sistem ve

isleyisi konusunda degerlendirmelerin alinmas1 amaglanmaktadir.

Performans yonetimi; Orgiit, takimlar ve bireylerin daha verimli hale
gelmesini amaglar ve bilgi, beceri, gerekli yeterlikler, ¢alisma ve gelistirme planlar
konusuyla ilgilenir. Amaglara, kosullara, planlara, anlagsmaya ve gelistirme planlarina
bagl kalarak performansi siirekli olarak incelemeyi konu alir. Ogrenme ve gelistirme

tizerine odaklanir (Helvaci: 2002).

Performans yonetimi siireci icerisinde igletmenin tiim iiyeleri bir hiyerarsi
icinde degil, takim arkadaslar1 olarak goriiliir, sorumluluklar {izerinde anlagsmalara,
beklentilere ve gelistirme planlarina dayandirilir ve yoneticilerle takim {yeleri
arasinda var olan normal etkilesimin bir pargasi olarak degerlendirilir. Performans
yonetimi; birey performansiyla oldugu kadar takim performansiyla da ilgilidir ve
devamli bir siiregtir. Yilda bir kez yapilan resmi bir incelemeye dayandirilmaz ve
performansin iyilestirilmesi iizerine odaklanir ki yeterligin gelistirilmesini ve

potansiyeli ortaya ¢ikarmay1 amaclar (Armstrong, 1996: 261).
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Performans yonetimi, kurumlarda hem bireysel performansin, hem de takim
performansinin iyilestirilmesini amaglar. Bireysel performans, kisinin kendi is
tanimima uygun olarak yirittigii isi kabul edilebilir siirlar iginde yapmasidir.
Bireysel performans yoOnetiminin amaci, ¢alisani kabul edilebilir sinirlar iginde
calistirmaktir. Ayni sekilde performans yonetimiyle takim performansi iyilestirilerek,
kurumsal sinerjinin ortaya ¢ikarilmasi saglanir (Armstrong, 1996: 261). Bu
iyilestirme faaliyetine siireklilik kazandirmak, performans yonetiminin temel

amacidir. Bu yoniiyle performans yonetimi bir sonug degil, aksine bir siiregtir.

Rekabet {istlinliigiiniin, her diizeydeki gelistirilmis isgiicliniin bir eseri olarak
kazanildig: siiphesizdir. Bu istiinliik, deger zincirindeki varlik ve yeteneklerin sayesinde
kazanilmaktadir. Bu nedenle, isgiiciiniin yeteneklerinin Ol¢iilmesi ve rakiplere veya
pazardaki isgiliciine oranla yetenek ve becerilerinin degerlendirilmesi 6nemli bir
konudur. Kisinin sahip oldugu yetenekler olgiilebilmektedir. Her Olgiilebilen faktorde
oldugu gibi, yetenekler de dogru yontemler araciligi ile gelistirilebilmektedir. Ancak,
burada hangi stratejik yeteneklerin kazanilmasi gerektigi hususunun belirlenmesi
gerekmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004: 295). Performans degerlendirme, bireylere ve
calisma gruplarma performans geri bildirimi (doniit) saglayan insan kaynaklari

yonetimi girisiminin temelidir (Helvaci: 2002).

Performans degerlendirme, bir c¢alisanin yapmakla yiikiimli oldugu
gorevindeki etkinligi ve yeterliligi hakkinda bilgi veren ve bu dogrultuda gosterdigi
performansini 6lgmeye imkan saglayan bir siire¢ olarak tanimlanabilir (Aldakhilallah
ve Parante, 2002: 40).

Performans degerlendirme, organizasyonel etkinligin dlciilmesinde oncelikle
ihtiya¢ duyulan siireglerin basinda yer alir. Etkinlik ve yaraticilik hedefleri ile bireyin
yaptiklarinin birlestirilmesinde aracidir. Bu gorevi c¢alisanlarin bilgi, beceri ve
yeteneklerini igeren ¢alisma davranislarini degerlendirerek yerine getirir. Performans
degerlendirme sistemi organizasyon i¢inde ¢ok yonlii iletisimi tesis ederek kisisel
gelisimi saglamali, oOrgiitsel gelisime katkida bulunmalidir. Performans yonetim
stireci esas olarak iki faaliyeti kapsar: Birincisi, ge¢mis performansin hedeflerle
mukayeseli olarak degerlendirilmesi, ikincisi ise, gelecege yonelik potansiyel

performansin belirlenmesidir (Ferecov: 2002: 60).
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Performans Degerlendirme ile ¢alisanin basar1 diizeyinin Olgiilmesi ve
yorumlanmasi, bu basar1 degerine gore bir simniflandirma yapilmasi, giiglii ve zayif
yonlerini ortaya ¢ikaracak gelistirme faaliyetleri ile basarisizhigin giderilmesi ve
basarmin pekistirilmesi ve bireysel performanslarina yanit verecek odiillendirme

sistemi ile kuruma bagliliginin saglanmasi amaglanmaktadir.

Buradan yola ¢ikarak, performans degerlendirmenin iki temel amaca hizmet
ettigi sOylenebilir. Birincisi, is performansi hakkinda bilgi edinmek olup, bu bilgi,
yonetsel kararlar asamasinda gerekli olmaktadir. Bu amacla yoneticilere terfiler,
icret artiglar1 ve diger yonetim kararlarina temel teskil eden bilgileri saglar. Bu
anlamda, idari kararlarin boyle bir degerlendirme sonucu verilmesi isletmedeki
kaynaklarin etkin kullanimina ve buna bagli olarak da isletmenin gelecekteki
performansinin artmasina neden olacaktir. Performans degerlendirmenin ikinci
amaci, performans analizleri sonucunda c¢alisanlarin kendileri igin Onceden
belirlenmis standartlara ne 6lgiide yaklastiklarina iliksin geribildirim saglamasidir.
Bu da calisanlarin donem sonunda ulastiklar1 performans seviyesine bagli olarak
hedeflere ulasilmissa bunun devami igin yapilmasi gerekenler, ulagilamamissa
sebepleri ve ne tiir bir egitim ve gelistirme programi uygulanacagr hakkinda
yonetime geri besleme imkani verir (Palmer, 1993: 9-10). Performans degerlendirme
programlari, adam kayirma unsurunu ve c¢alisanlar hakkindaki kararlarda 6znel

yargiy1 azaltmak amaciyla gelistirilmelidir.

Performans degerlendirme, ¢ok sik olarak daha iist kademe islere terfi
ettirilecek adaylar1 se¢gmenin, kariyer planlamasi yapilmasinin, ticretlendirmede artis

saglamanin ve egitime ihtiyact olanlarin saptanmasmin bir kriteri olarak

kullanilmaktadir (Andle, 1998: 64).

Calisan kisi acisindan degerlendirme siireci, bir siireklilik gdsterir. Oncelikle
ise alma asamasinda bir degerlendirmeye tabi tutulan kisi, isletmedeki yasami
boyunca belirli araliklarla ve belirli amaglarla yeniden degerlendirilmektedir. ise
almirken kisi o anda sahip oldugu bilgi, beceri ve yetenek ayrica gelecekte
kendisinden beklenen oOzellikleri agisindan degerlendirilir. Daha sonraki

degerlendirme asamalarinda ise, kisinin i1 basindaki performansi incelenir. Bdylece,
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kisinin isletme i¢inde o anki konumu, gelisimi, elde edecegi Odiiller ve gelecekteki

pozisyonu bu ¢alismalar sonucunda belirlenir (Demircioglu, 2010: 71).

3.5.4.6. Yetenekli Calisanin Kurumda Siirekliliginin Saglanmasi

Sirketler ticretlendirme politikalarinin yani sira esnek yan haklar ile yetenekli
calisanlarin1 desteklemelidirler. Aslinda ¢alisanlarin birtakim ek faydalar ile
desteklenmesi kurumda siirekliliklerin saglanmasima da yol agmaktadir. Yani
sirketlerin elde tutma cabalar1 tek basina yeterli olmamaktadir. Sirketlerin yetenekli
calisanlarin kurumda siirekliliklerini saglayacaklar1 bir takim normlar iiretmeleri
kendilerine stratejik avantaj saglayacaktir. Bu asamada uygulanan belli bash 6rnekler

asagida belirtilmektedir.

Kurum Kiiltiirii: Kurumsal kiiltir bir kurumda neyin, neden ve nasil
yapildigin1 belirleyen anlayis ve bu anlayisin yeserdigi iklimdir. Bu anlayisi
kurumun varlik nedeni, i¢cinde bulundugu ortam ile ilgili varsayimlari, degerleri,
normlart ve gercgeklestirdigi uygulamalart belirler. Kurum kiiltiiriiniin boyutlars;
kurumun misyon, vizyon ve degerleri, organizasyon yapisi, yetki, sorumluluk ve gii¢
dagilimi,kontrol sistemleri, sembolleri, aligkanlik haline gelmis uygulamalari, ve

efsanelesmis hikayeler, seklinde siralanabilir (Arge Danismanlik: 2006).

Kurum kiiltiiri tiim tyelerin diisiince ve davraniglarini sekillendiren hakim
degerler, inanglar ve aligkanliklar1 kapsar (Vural, 2003: 41). Kurum kiltiirii ile ise
alinmak istenen insanlarin birbiriyle uyumlu olmalari, bu kisilerin uzun siire isletme
icinde kalabilmesini kolaylastirir. Is ortamimin olabildigince i¢ ¢ekismelerden uzak

ve huzurlu olmasi sarttir (Demircioglu, 2010: 92).

Calisan Baghhgr: Orgiitsel baglilik kavramina ait farkli tanimlamalarda ortak
olan goriis baglilign; "calisanin orgiitle iligkisini tanimlayan", "Orgiitte kalmay1
siirdiirme kararma yol agan", psikolojik bir durum oldugudur. Buna gore en genel
anlamda oOrgiitsel baglilik, bireyin amacglar1 ve kurum kiiltiirii arasindaki uyumu
temsil eder. Bu sayede birey, Orgiitiin genel amaglar1 i¢in ¢aba sarf edebilir ve

kendini orgiit iiyesi olarak tanimlayabilir (Cakar ve Ceylan, 2005: 52).
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Yeteneklerin nicelik ve niteligi arttikga, isletmenin sahip oldugu
coziimlenemez ve kopyalanamaz rekabet bilesenleri de giderek artmakla birlikte; bu
artisa paralel olarak; nitelikli isgiiciiniin, kurumsal baghiliginin saglanmasi ve
dolayisiyla rekabet istiinliigii kaynaginin rakiplere kaptirilmamasi noktasinda
kargilagilan sorunlar da giderek artmaktadir. YOnetim, iiretim ve kurumsal
stireclerde, Kkilit yetenekleri olusturdugunun farkinda olan bireyler, sadece maddi
temellere, issizlik korkusuna ya da statii endisesine yonelik diirtiilerle, kurumsal
baghlik gelistirmektedirler. Kurumsal bagliligin temelinde, tiim bunlarla birlikte ¢ok
daha sofistike nedenler yer almaktadir. Rekabet istiinliigliniin saglanmasinda ve
stirdliriilmesinde, yeteneklere dayanan bir strateji izlemenin ¢ok 6nemli oldugunun
anlasilmasi, bu yetenekleri kuruma baglayan nedenlerin aciga ¢ikarilmasi amaciyla,

cesitli galigmalar yapilmasini glindeme getirmistir (Altintug, 2009: 459).

Bu calismalardan en kapsamlisi, kurumsal baglilig1 ii¢ farkli boyut iizerinde
kavramsallastiran “Ug¢ Boyutlu Orgiitsel Baghlik Yaklasim:’dir. Kurumsal baghligin
birinci boyutu; duygusal baghliktir(calisanin kendi degerleriyle, kurumsal degerleri
ozdeslestirmesi ve goniillii olarak kuruma baglanmasi). Ikinci boyut; devamlilik
baglhiligidir (issiz kalma korkusuyla mecburen olusan bir baghliktir). Ugiincii baglilik
boyutu ise, normatif bagliliktir (isten ayrilma durumunda ortaya ¢ikacak maddi
kayiplar1 hesaplamadan, gorev anlayisinin ve sorumluluk duygusunun geregi olarak
gelisen bagliliktir). Calisanlarin kurumsal bagliliklarinin saglanmasinda, her {ig¢
boyutun rolii olmakla birlikte; duygusal boyutun, hem kurum hem de calisan
acisindan giiglii, verimli ve siirdiiriilebilir bir sadakat ve baglilik duygusu yaratma
noktasinda ¢ok daha etkili oldugu ifade edilmektedir (Mese, 2007:247-251).
Orgiitiine bagl bireylerin performanslar1 da yiiksek olacaktir. Ise devamsizliklari
azalacak, ge¢ kalma, isten ayrilma gibi oranlarin azalmasina neden olacaktir

(Ozdevecioglu, 2003: 114).

Orgiitsel bagliligin bilesenlerinin farkli degiskenlerle iliskisini arastiran pek
cok arastirma mevcuttur. Bu arastirmalarda, farkli kiiltiirlerde orgiitsel bagliligin ne
sekilde gelistigi ve kiiltlirler aras1 degiskenlere gore oOrgiitsel baglhiligin ne sekilde
farklilagtigt da ortaya konmaktadir. Cogunlukla orgiitsel bagliligin is tatmini ile

iliskisini ve is gilicii devri ve devamsizlik iizerindeki etkilerini inceleyen aragtirmalar
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yaninda, bireyin orgiite bagliligini ise kars1 tutumuyla iliskilendiren arastirmalar da

bulunmaktadir (Cakar ve Ceylan, 2005: 56).

Is-Yasam dengesi Programlari: Calisanlarm yasam kalitelerinde farklilik
yaratarak verimliliklerinin artirilmasi ve sirkete bagliliklariin saglanmasinda 6nemli
bir faktordiir. Sirketlerin ¢alisanlarina sundugu is-6zel yasam dengesi programlarinin
temelinde c¢alisanlarin sosyal yasama iliskin sorunlarinin olabildigince ¢éziimlenerek,
bireyin mutlu ve verimli ¢alismasinin saglanmasi, kendisine, ailesine ve g¢evresine
zaman ayirabilecegi kosullarin olusturulmasi bulunmaktadir (Ozger, 2003). Bu
amagla ylriitilen/uygulanan programlarla, ¢alisanlara, cesitli g¢ocuk bakim
programlari (isyerinde ¢ocuk bakimi, tatil donemlerinde ¢ocuk bakimi, vb.) ve esnek
calisma diizenlemeleri (esnek caligma saatleri, is paylasimi, sikistirilmis isgilinleri,

yar1 zamanl is, evde ¢alisma, vb.) seklinde olanaklar saglanmaktadir (Ozger, 2003).

Is Tatrmini: Is tatmini veya tatminsizligi, kisinin isinden ne bekledigi, cevrenin
kendisine ne tiir imkan ve firsatlar sundugu veya o cevreden ne elde edebildigi

arasindaki farkin derecesi tarafindan belirlenmektedir (Kaynak, 1990: 129).

Is tatminini etkileyen faktorleri iki ana unsura baglamak miimkiin olacaktir.
Birincisi bireyin kigisel durumu; bireyin yapisi, duygulari, diisiinceleri, istekleri ile
icinde bulundugu ihtiyaglar ve bunlarin siddet dereceleriyle ilgilidir. Bir noktada
fiziksel, psikolojik ve giivenlik ihtiyaglar1 ve bunlarin 6ncelikli durumlaridir. Tatmini
etkileyen ikinci ana unsur ise, ise yOnelik sartlardir. Bireyin ise yonelik
tatminlerini,fiziksel ve psikolojik kosullar ile bu kosullarin bireyin beklentilerine ne
Olgiide cevap verdigi belirlemektedir. Kosullarin beklentileri karsilama o&lgiistiniin

biiyiikliigii oraninda tatmin de yliksek olacaktir (Bayrak Kok, 2010).

Calisanlar, isinden ve is ortamindan beklentilerinin yeterince karsilanamadigi
algisina sahip oldugunda is tatminsizligi meydana gelmektedir. Is tatminsizligi
calisanlarin verimliliginin olumsuz etkilenmesine, ise baglilifinin azalmasina ve
istege baglh isgiici devrine neden olabilmektedir. Ayrica c¢alisanlarin saglik
durumlart da olumsuz etkilenmektedir. Yapilan arastirmalar, is tatmini diisiik olan
calisanlarda sinirsel (uykusuzluk, bas agrist vb.) ve duygusal cokiintiilerin (stres,
hayal kiriklig1 vb) ortaya ¢iktigini ve is tatminsizligi ile aralarinda anlamli bir iligki

oldugunu gostermektedir (Miner,1992:119).

99



Calisan  Motivasyonu: Calisgan motivasyonu ile ilgili 20’nci ylizyilin
baslarindan beri ¢ok sayida ¢alismalar yapilmaktadir. Calisan motivasyonu ile ilgili
ilk ¢alisma 1930 yilinda Elton Mayo tarafindan Hawthorne arastirmalariyla baslamis
olup bunu Maslow ve Alfred’in ¢alismalar1 izlemistir. Motivasyon, insanlari
amaglara yonelten igsel kuvvettir ve sadece kendisi tarafindan yonlendirilir.
Motivasyonu, " kisilerin belirli bir amaci gergeklestirmek iizere kendi arzu ve
istekleri ile davranmalar1 " seklinde tanimlamak miimkiindiir. Motivasyon, bir insani
belirli amagclar i¢in harekete gegiren giic demektir. Diger bir deyisle bir veya birden
cok insani belirli bir yone dogru devamli sekilde harekete gecirmek i¢in yapilan
cabalardir. Bu amag iiretim veya hizmet olabilir. Bu yiizden ¢alisanlara hizmetleri
karsihiginda cesitli seyler vaat edilir ve bdylece kendileri belirli bir yone dogru
devamli olarak 6zendirilir. Insanlar1 harekete gegiren, yonlerini belirleyen umutlari,

inanglar1 ve ihtiyaglar1 vardir (Dursun: 2006).

Bir sirketin basarisi, gelisimi ¢alisanlarinin  motivasyon seviyesiyle
paraleldir. Bunun bilincindeki yonetimler c¢alisanlarinin  motivasyonlarini
arttirabilmek {izere kurumsal kiiltiirleri ¢ercevesinde cesitli uygulamalar gelistirirler.
Buradaki ‘cesitli uygulamalar® vurgusu onemlidir. Ciinkii her ¢alisanin da motive
edilme yolu farklidir. Ancak firmalarin c¢alisanlarin1 nasil motive edebileceklerini
diistinmeden Once onlarin motivasyon seviyelerini takip edebilmeleri, dl¢ebilmeleri
ve zaman i¢indeki degisikliklerini kayit altina alabilmeleri gerekir. Bu sistemli
Olciimleme sonrasinda daha sonu¢ odakli, saglikli motivasyon teknikleri,
uygulamalar1 hayata gegirilebilir (Kisioglu: 2009). Farkli etkenlerin farkli kisileri
motive ettigini kavrayabilmek, yoneticiler igin biiyilk 6nem tasiyor. Bu etkenleri
degerlendirirken, insanlarin bir tek etkenle motive olmadiklari; aksine bir dizi
etkenin onlar1 motive ettigini gz oniinde bulundurmak gerekiyor. Bir ¢alisan, kisisel
hayat1 veya kariyeriyle ilgili bir degisim siirecinden gegtiginde cogunlukla onun

motivasyonu belirleyen etkenler de degisime ugruyor.

Ancak insanlara hangi etkenlerin kendilerini ¢alismaya motive edecegi
soruldugunda cevaplar genellikle degismiyor. Genel olarak verilen yanitlari; ¢alisilan
kurum, galisma ortami, isverenleri, yoneticiler, para, 6zel bir rol oynadiklarinda

alabilecekleri karsiliklar, fark edilmek, pozisyonun sagladigi gii¢, Statii, ¢alisma
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arkadaslari, calisma saatleri seklinde siralamak miimkiin olacaktir. (Kamburoglu:

2007).

Sirketler motivasyon eksikligini gidermek anlaminda oncelikle calisanlarinin
yaptig1 isten keyif almalarimi saglamalidir. Calisanlarin ise alinma siirecindeki
heyecan ve isteginin devami i¢in beklentilerinin iyi arastirilmasi gerekir. Onlara
takimin bir parcast oldugu hissettirilmeli, her calisanin sirket i¢in ayr1 ayri 6nemli
oldugu vurgulanmalidir. Sirket i¢inde verilecek ddiiller, sirketce yapilan hafta sonu
gezileri, spor ve sanat aktiviteleri diizenlenmesi, calisanlarin birbirine ve sirkete
bagliligin1 arttirmaktadir. Sirketlerin sadece yapilan is karsiligt verilen maas
sistemini benimsemeden bu gibi aktiviteleri diizenli olarak devam ettirmeleri var
olan mutsuzluklar1 da ortebilmektedir. Sirket yoneticilerinin c¢aliganlarinin dilinden
iyi anlamasi, onlar1 dinlemesi, yapilan 1is icin Onerilerini dikkate alip
uygulayabilmesi, yonetime katilimeci bir idare anlayisi da ayrica Onem teskil
etmektedir. Bu gibi durumlarda ¢alisanlara yillik kardan verilen hisse, prim gibi
odiiller motivasyonu daha iist diizeye ¢ikarabilmektedir. Son olarak her sirket i¢inde
bir psikolog olmasi gerekmektedir. Calisanlarin var olan sorunuyla o anda nasil bas
edebilecegi, ¢alisan1 ise motive olarak nasil geri donecegi konusunda yol gosterici ve

yardimc1 olacaktir (Artu: 2012).

3.5.5. isveren Markas1 Yaratma

Son zamanlarda, modern endiistri iliskilerinde deg§isen algilamaya ek olarak
“isveren” tanimlar1 ve algilamalart ciddi manada degisikliklere ugramistir. Baskici,
otoriter yonetim anlayislari eskimis ve yeniden tanimlanmasi gerekliligi kendini
hissettirmistir. Bu tur anlayislar yerini esneklik ve esnek calisma sekillerine dnem
veren, c¢alisanlar baglaminda isbirliginin, katilimci yonetim anlayisinin 6n plana
cikarildigi, nitelikli calisanlarin isletmelerde tutmanin yollarinin arandigi “igveren
markas1 imaji”na birakmustir. Isgéren devir hizini da diisiiriicii etkisi bulunan isveren
marka anlayis1 insan kaynaklar1 yonetiminin de olduk¢a 6nemli bir parcasidir. Bagka
bir ifadeyle igveren markasi, yetismis insan kaynagini isletmelerde tutmanin ve en

etkili bir sekilde degerlendirmenin bir diger ifadesidir (Oren ve Yiiksel, 2012: 31).

Marka, sunulan vaat anlamina gelmektedir. Bir markanin degerini sundugu

vaadin kapsami ve bu vaadi yerine getirme diizeyi belirler. Ozetle markanin hedef
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kitlesi i¢cin anlam tasiyan bir seyler vaat etmesi ve bu vaadi yerine getirebilmesi ¢cok

Oonemlidir (Bas: 2012).

Isveren markas1 kavramini en basit sekilde ifade etmek gerekirse, kurumlarin

calisilabilecek en iyi yer olma ¢abasini temsil etmektedir.

Bugiliniin  c¢alisanlar1  calisacaklar1  sirkete tipki  bir miisteri  gibi
yaklagsmaktadir. Dolayist ile organizasyonlarin igveren markasi giderek daha fazla
onem kazanmaktadir (Ceylan, 2007: 70). 1990’11 yillarin ortalarindan itibaren insan
kaynaklar1 yoneticileri ise alim, miisteriyi (¢alisani1) elde tutma ve ticari sézlesme
siireclerinin gelistirilmesinde rekabet¢i bir avantaj elde etmek i¢in marka giiciini
kullanma gerekliligini fark etmeye baslamislardir (Barrow: 2010). Isveren marka
giici ile temel amag¢ “mevcut misterilerin (¢alisanlarin) muhafaza edilirken
digerlerinin de isletmeye cekilmesi ve isletmenin cazip hale getirilmesidir (Bas,
2011: 29). Bir marka olarak igveren, isletmede farklilasmayi saglamali, bir taraftan
firmanin potansiyel miisterilerini ve calisanlarini muhafaza ederken diger taraftan

firmaya baksa miisteriler ve nitelikli isgiicii cekmesini bilmelidir (Bas, 2011: 30).

Bir igverenin marka haline gelebilmesi her seyden Ote insan kaynaklari
yOnetim stratejilerini etkili ve verimli kullanmasina baglidir. Bu anlamda etkili insan
kaynaklart yoOnetimi anlayisinin  organizasyonlarda yerlestirilmesi, c¢alisanin
motivasyonunu ve isyerine olan baghligini arttiracagindan hem isletmeyi hem de
calisanm1 zarara ugratan personel devri azalacak ve sonugta igveren markasi ortaya
cikacaktir. Kisacas1 yerinde ve etkili insan kaynaklar1 yonetim anlayisi isveren

markas1 olusumunun bir énkosuludur (Oren ve Yiiksel, 2012: 40).

Buna bagli olarak igveren marka kavrami, organizasyonlar, mevcut ¢alisanlar
ve yeni calisacak olan calisanlar arasinda bir iligkinin ortaya ¢ikmasina zemin
hazirlamaktadir. Sirketlerin kurumsal marka ve etik bir ¢izgi olusturabilmek i¢in
yiiksek diizeyde calisan sadakatine ihtiyaglar1 bulunmaktadir. Bu baglamda
isletmelerin  kurumsal marka olabilmeleri, onlarin c¢alisanlarin yeteneklerini
tanimalar1 ve kurumsal marka olusumuna bir hissedar gibi ¢alisanlarin katilimlartyla
basarilabileceginin farkinda olmalariyla mimkiindiir (Andersen, Aggerholm,
Thomsen, 2011: 105, 106).
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3.6. Yetenek Yonetiminin Oniindeki Engeller

Uygulama siirecinde Y'Y ’nin etkisini azaltacak ve beklenen sonuglar1 kismen
veya tamamen etkileyecek, kisilerden ve/veya organizasyondan kaynaklanan bir
takim faktorler s6z konusu olabilir. Bu faktorlerin neler olabilecegine iliskin
ipuclarimin yer aldig1 The McKinsey tarafindan yapilan bir aragtirmadan elde edilen
bulgular, isletmelerin engelleyici faktorlere yonelik tedbirlere iliskin ne tiir
yontemler kullanabileceklerini belirlemelerinde yol gosterici bir fonksiyon gorebilir.
Asya, Avrupa, Afrika ve Amerika’da faaliyet gosteren 29 ¢ok uluslu isletmede
gorevli 50 CEO, is birimi lideri ve IK uzmanlar ile yapilan birebir miilakatlara
dayali bu aragtirmada, Y'Y nin 6niindeki engellere iliskin bulgular 6nem sirasina gore

asagida siralanmaktadir (Alayoglu, 2010: 88):

e Tepe yonetimin yetenek yonetimine yeterince zaman ayirmamast, (%54)

e Bolim yoneticilerinin ¢alisanlarin gelistirilmesine karst olumsuz tutumlari,
(%52)

e Kurum igi iletisim ve igbirliginin yeterince tegvik edilmemesi,
(%51)

e Bolim yoneticilerinin ¢alisanlart performanslarina goére simiflandirmak
istememesi,
(%50)

e Tepe yonetimin kurumsal stratejilerle yetenek yonetimini iliskilendirmemesi,
(%47)

e Bolim yoneticilerinin stireklilik arz eden diisiik performans alanlarini
belirlemedeki yetersizligi,
(9%45)

e Yedekleme veya kaynak planlama siireglerinin kisilerle gorevleri
eslestirmedeki yetersizligi,
(%39)

e Tepe yonetimin en 6nemli gorevlerle ilgili ortak bir bakis acisinin olmamast,

(%38)

Bu bulgular dikkate alindiginda, YY’nin basarili sekilde uygulanmasinin

ontindeki en onemli engeller arasinda, tepe yonetiminin konuya yaklagimi ve bolim
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yoneticilerinin tutumu ile uygun olmayan ¢alisma ortami gibi hususlarin 6ne ¢iktig
sOylenebilir. Ancak, bu faktdrlerin organizasyon iizerindeki etkisinin ve Onem
derecesinin isletmeden isletmeye farklilik gosterebilecegi goz ardi edilmemelidir
(Alayoglu, 2010: 89).
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4- ISLETMELERDE YETENEK YONETIMi ALGISININ
BIREYSEL PERFORMANSA ETKIiSI

Calismanin bu boliimiinde isletmelerde performans anlayisinin gelisimine,
yetenek yonetimi algisi olarak kurumsal giiven, kurumsal destek ve uyum, is tatmini,

ozyeterlilik ve yetkinlik boyutlarinin bireysel performans ile iligkisine yer verilmistir.

4.1. isletmelerde Performans Anlayisinin Gelisimi

Isletmelerin oncelikli olarak varolus sebebi kar elde etmek iizerine
kurulmustur. Bu karlilik hedeflerine, tarimsal, endiistriyel ve i¢inde bulundugumuz
bilgi toplumlarinda farkli tiretim faktorleri ile ulagilmaya ¢alisgilmistir. Tarim
toplumunda toprak, sanayi toplumda makine ve bilgi toplumunda yetenekli insanin

yonetilmesi On plana ¢ikmaktadir.

Yonetimlerin performans anlayislart giiniimiize gelene dek stirekli gelisen ve
degisen bir siire¢ gdstermistir. Bu siire¢ i¢inde dnemini yitiren, yeni yaratilan, daha
fazla 6nem kazanan performans anlayiglar1 ortaya ¢ikmistir. Bu gelisim kisaca, en
diisiik maliyette, en cok iiretim ve yliksek kari hedefleyen geleneksel yonetim
anlayisindan, gilinlimiiziin rekabetci kosullarinin geregi olarak miisterinin doyumunu,
kaliteyi, yeniligi vb. ¢ok farkli oOlgiitlere agirlik vererek gelecegin oOrgiitiini

hedefleyen yonetim anlayisina gegis olarak aciklanabilir (Dinger: 2005).

Isletmelerin  karliik hedefleri, bir amag¢ olarak degil, isletmenin
ekonomikligini dolayisiyla yasaminin siirekliligini saglayan bir sonug¢ olarak
goriilmelidir. Peter Drucker’in ifade ettigi gibi, kar bir neden degil bir sonugtur,
karbir amag degil bir kisittir. Kar ve karlilik bir isletme i¢in oldugu kadar toplum i¢in
de dnemlidir. Bir isletme eger karli ise topluma olumlu katki saglayabilir. iflas eden

bir isletme ise hi¢bir kesim ya da goriis acisindan arzu edilen bir sonug degildir.
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Ekonomik kaynaklarla isletmelerde yaratilan arti deger biitiin toplumlarda
sosyal hizmetlerin -egitim, saglik, savunma vb.- yerine getirilmesini saglayan temel
kaynaktir. Bu nedenle bir toplumun ekonomik-politik yapisi ne olursa olsun,
isletmeler karlilig1 ger¢eklestirme sorumlulugunu tagiyan organlardir (Drucker, 1998:

56).

Isletmelerde performans anlayisinin gelisim siirecinde ikinci sirada yer alan
boyut verimliliktir. Verimlilik, mal ve hizmetlerin ¢iktilar1 ile iiretim siirecinde
kullanilan insana bagli ve bagli olmayan kaynaklarin girdileri arasindaki iligkidir. Bu
iliski genellikle ¢ikti-girdi seklinde gosterilir (Kendrick, 1980: 14). Verimlilik {iretim
araclarinin ekonomik etkinliklerinin bir biitiin olarak 6l¢lilmesi demektir. Verimlilik,
iiretim ve liretime katilan etmenler arasindaki yani iiretilen degerlerin miktar1 ile
tiretim sirasinda harcanan gerekli miktar arasindaki orantidir. Verimlilik sonuglarla,
bu sonucu elde etmek i¢in harcanan zaman arasindaki iliski olarak tanimlanabilir.
Verimlilik mal ve hizmet {iretebilme giiciidiir. II.Diinya savasindan sonra verimliligin
onem kazanmasi ile birlikte isletmeler miisteriye yonelmeye baslamislardir. Bu
gelisimi, “igletme ne Tlretirse onu satar” veya “hizmet amaglarini belirler ve
imkanlar1 6lgiisiinde bunlar1 gerceklestirir” anlayisi yerine “bizim isimiz pazarin-
hizmet alicilarinin istediklerini liretmektir” anlayist yonlendirmistir (Celep, 2010:

11).

1980 sonrasinda kiiresellesmenin getirdigi dis diinyaya acilma anlayisi ile
ortaya c¢ikan rekabet ortami ve gelisen teknoloji, siirekli ve hizli degisimlerin
habercisi olmustur. Biitiin bunlarin etkilesiminde olusan yeni insan davraniglari
isletmelerde yonetim anlayisinda ¢cok daha biiyiik degisimlere neden olmustur. Bu
degisimlerin 1990’1 yillar itibariyle bilgi ve iletisim alaninda yiikselen gelismelere

paralel olarak ¢ok daha yogun ve hizlilikta arttigin1 sdylemek miimkiin olacaktir.

Isletmelerde performans anlayisinin gelisim siirecinin son noktasini ise, “yeni
rekabet” anlayis1 olusturmaktadir (Sink ve digerleri, 1989:2). Bu anlayisa egemen
olan goriis, isletmenin rekabet yetenegini artirmak ve gelece§e uyumunu saglamak
amaciyla, uygun {riin ve teknolojiyi se¢mek, Orgiit yapisim1 buna gore

bicimlendirmek, insan giiciinii bu amaglara uygun olarak se¢cmek ve yetistirmektir.
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4.2. Bireysel Performans

Performans, bireyin isini yerine getirmek ic¢in harcamis oldugu tiim cabalar
karsisinda elde ettigi basar1 diizeyidir. Bir kisinin performansi, sahip oldugu
nitelikler ve yetenekler ile inang ve degerlerine baghdir. Yani bireysel performans

degisime ve etkiye agik bir 6zellige sahiptir (Biite, 2011:177).

Organizasyonlarda farki yaratan temel unsur insandir. Insanin sira disiligs,
yapabileceklerinin sinirsizligi, hedefe odaklanisi ve motivasyon derecesi, kurumsal
amaglar dogrultusunda teknolojinin nasil etkili kullanilabileceginin belirleyici unsuru
olacaktir. Insam ciddiye almayan; beklentilerini, duygularini, problemlerini
anlamaya calismayan, onlarin yarmlarin1 tanimli hale getirecek kariyer planlar
sunamayan, potansiyellerini ortaya c¢ikarmak ic¢in araglar gelistiremeyen ve
uygulamalariyla bu konudaki samimiyetini ispatlayamayan organizasyonlarin

gelecekte farki yaratmalar pek gercekei bir durum degildir (Arslan: 2008).

Calisan performansi ile ilgili yapilan pek c¢ok tamimin ortak noktasi,
performansin bireysel beklenti ile kurumsal amag arasinda kurulan iligkinin
sonucunda ortaya ¢ikmasidir. Kurum performansit ve c¢alisan performansinin
amaglaria ulasabilmesi bazi psikolojik kosullarin bulunmasi gerekir. Bunun icin
caliganin ticret ve kariyer gelisimi gibi maddi olanaklarin saglanmasi yaninda,
kendisine oOrgiitsel destek hissinin verilmesi, karara katma gibi kisaca kendisini
gerceklestirmesine olanak saglayacak bir orglitsel ortamin (iklimin) saglanmasi 6nem

tagimaktadir (Tutar ve Altindz, 2007: 202).

Performans kavrami isletmede ¢alisan birey veya gruplarin hedefe
ulasabilmek bakimindan nasil bir sonuca ulasabildiklerini tanimlayan bir siiregtir.
Isletme oncelikli hedefi bireyin isini gergeklestirirken ortaya koymus oldugu
performansidir. Bu nedenle orgiitler yalnizca c¢aliganlarinin gostermis olduklari
performansla dogru orantili olarak basarili olabilirler. Performansi yiiksek ¢alisanlar
orgilitsel performansi artirmakta ve bu artis organizasyonlarda isletmeler icin
vazgecilmez Oneme sahip olan rekabet giicilinii yilikseltmektedir (Y1lmaz ve Karahan,
2010:147). Calisanlarinin  performansini  degerlendirme ve gelistirme tim
yoneticilerin ¢ok Onemli bir goérevidir. Calisanlarin beklentilerine 6nem veren

yoneticiler ve takim liderleri onlarin ¢ok daha iyi ¢alistiklarin1 goreceklerdir. Bu
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ihtiyaca yeterince Onem vermeyen yoneticiler ve takim liderleri ise yalnizca kisa
stireli sonucglar elde edebilecekler, nitelik ve nicelik yoniinden yetersiz kalan

calisanlarla ugragsmak zorunda kalacaklardir (Biite, 2011:177).

4.3. Isletmelerde Yetenek Yonetimi Algisi

Yetenekli calisanlar1 elde etmek, kurumda kalmalarini saglamak ve bu
durumu siirekli kilmak i¢in yetenek yonetimi sistemine sahip olmanin 6nemi ve
uygulamalar1 tiizerine daha Onceki boliimlerde detayli olarak degerlendirilme
yapilmustir. Isletmeler, bilgi cagna gelindiginde, uzun vadeli stratejik hedeflerine
ulasabilmek icin yetenekli calisanlarini giindemlerinde tutmaya baslamislardir.
Isletmelerde ¢alisanlarin yetenek ydnetimi algilar1 kendilerini ve kurumlarini
degerlendirme asamasinda  boyutlanmaktadir.  Calisanlarin  6zyeterlilikleri,
yetklinlikleri ve islerinden ne derece tatmin sagladigina yonelik algilan
kurumlarindan aldiklar1 destege, kurumlarina duyduklar1 giivene ve kurumla olan

uyumlarina agiklama getirmektedir.

4.3.1. Kuruma Giiven ve Bireysel Performans iliskisi

Giliniimiizde insan1 merkeze alarak insanla rekabet giicii yiiksek iiriinler
iiretebilmeyi amaglayan cagdas yonetim yaklasimlarinin temelinde, giiven olgusu
yatmaktadir. Mishra ve Morrissey orgiitsel giiveni, bir ¢alisanin isletmenin sagladigi
destege iliskin algilari, liderin dogru sozlii olacagina ve soziiniin ardinda duracagina
olan inanci olarak tanimlamaktadirlar. Kurumsal giivene dayali ortamin
yaratilabilmesi i¢in ydneticiler tarafindan giivenin nasil olusturulabileceginin
bilinmesi gerekmektedir (Isci: 2010). Calisanlarin kuruma giiven algilarinda daha
cok list yonetim tarafindan yerine getirilmesi gereken faaliyetler ve sergilenmesi
gereken davraniglar lizerinde durulmaktadir. Bu durumda calisanlar1 giliclendirme
faaliyetleri 6n plana ¢ikmaktadir. Gii¢lendirildigini algilayan c¢alisanlarin kuruma
olan giiveni ve baglilig siireklilik arz edecektir (Col, 2008: 36).

Calisanlan giliclendirmek i¢in iist yonetimce yapilan yonetsel faaliyetlerin
calisanlar tarafindan ne sekilde algilandiginin 6nemini vurgulayan yazarlardan
Conger ve Kanungo (1988), ozyeterlilikle ilgili motivasyonel bir kavram olarak
niteledikleri giglendirmeyi, orgiit iiyelerinin ozyeterlilik duygularmin artirilmasi

seklinde tanimlamislardir. Bu yazarlara gore 6zyeterlilik duygusunun artirilmasi ise,
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ancak giicsiizliigli besleyen sartlarin belirlenip ortadan kaldirilmasiyla miimkiindiir

(Conger ve Kanungo, 1988: 474).

Shaw (1997), giivenin kurumsal basar1 i¢in 6nemli bir gereksinim oldugunu,
ozellikle giiniimiizde kaginilmaz hale gelen degisim siireclerinde ¢alisanlarin, takim
arkadaslarina ve yoneticilerine giivendikleri miiddetge degisimi destekleyeceklerini
ifade etmistir. Yapilan birgok arastirmada, gilivenin rekabet giiciinii arttirdigi,
maliyetleri azalttigi, kurumsal 6grenmeyi ve bilgi paylasimini arttirip, yenilik¢iligi
destekledigi ve kurumlarin mali giiciinii ytikselttigi belirlenmistir. Buna ek olarak
isletme yazininda, yiiksek giiven diizeyinin kurumsal geliri arttirdigi, miisteri
sadakatini gelistirdigi, calisan motivasyon ve performansini arttirip, isten ayrilma

niyetini azalttig1 da goriilmektedir (Is¢i: 2010).

4.3.2. Kurum Destegi ve Operasyonel Uyum ile Bireysel Performans
Tliskisi

Kurumsal destek, kurum degerlerinin galisanlar1 dikkate almasi ve onlarin
mutluluklarimni arttirict nitelik tasimasi durumunu da ifade eder.Kurum destegi, algi
temelli bir kavram olup bireyin, Orgiit tarafindan kendisine ne kadar destek
verildigini hissetmesi ve diisiinmesi anlamima da gelmektedir (Demirel, 2013:224).
Kurum tarafindan ¢alisanlara verilen destek kurum ortamini degerlendirmede ayr1 bir
belirleyici olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Kurumsal destek, kurumun c¢alisanlarin
duygusal ihtiyaglarini kargilamaya ne derece hazir oldugu, onlarmn iyiligini ne kadar
diisiindiigti, islerini daha etkin sekilde yapabilmeleri icin ihtiya¢ duyabilecekleri
yardimi gostermeye ne derece hazir oldugu, ortaya konulan emegi 6diillendirmeye ne
derece istekli oldugu ve yapilan katkilara ne derece deger verdigi ile ilgili bir

algilama siirecidir (islamoglu, Birsel ve Borii, 2007: 25).

Kurumlar, egitim- gelistirme, kariyer planlama, performans degerlendirme,
ticretlendirme ve yan haklar gibi uygulamalar ile calisanlarina destek olmaya
caligmaktadirlar. Ayrica destekleyici bir kurumda bulunmasi gerekli o6zellikleri
hakkinda da sunlar sdylenebilmektedir (Demirel, 2013:225):

e (alisanlarin yaratici fikirlerini, Onerilerini ve elestirilerini dikkate almak ve

bu oOnerileri uygulamaya aktarmak,
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e Calisanlara nispeten bir is giivenligi saglamak ve basarili olduklar1 takdirde
isyerinde devamli ¢alisacaklarina iliskin giivence vermek,

e Orgiit icindeki insan iliskilerinin pozitif olmasini saglamak, drgiit ici iletisimi
ve Orgiit i¢i hakla iliskiler calismalarini yiiksek seviyelerde tutmak,

e Orgiit icinde, adam kayirmacilik yapmamak, herkese adaletli davranmak, hak
yememek,

e Calisanlar1 6nemsemek ve onlara ragmen bazi kararlar1 almamak,

e Calisanlarin katkilarina deger vermek.

Calisanlar, bireylere 6zgii bir takim 6zellikleri, yani yoneticilerinden aldiklar
destegi, yardimi veya ilgiyi, kuruma atfetme egilimindedirler. Bunun sonucu olarak,
(kurumun bir birey olarak algilanmaya baslanmasiyla) calisanlar kurumdan
gordiikleri olumlu ve olumsuz davranislari, ortaya koyduklart katk: ve gosterdikleri
iyiligin karsiligi olarak gormektedirler. Bu etkilesimde, calisanlarin kurumlari
tarafindan degerli goriildiiklerini ve umursandiklarini algilamalari, kuruma giiven
duymalarma neden olmaktadir. Oyle ki, ¢alisanlar, kendilerinden beklenen
davraniglar1 ve tutumlari yerine getirdiklerinde kurumun onlarin farkina varacagina
ve Odiillendirecegine glivenmektedirler. Whitener (2001), yaptig1 caligmada orgiitsel
destek ve giiven arasinda pozitif bir iliskinin oldugunu bulmustur (islamoglu, Birsel
ve Borl, 2007: 25). Algilanan orgiitsel destek ile orgiit calisanlar1 kendilerini
giivende hisseder ve arkasinda Orgiitiin varligin1 hissetmektedirler. Her zaman
orgiitliin destegini yani1 basinda hisseden ¢alisanlar, islerine daha siki baglanacaklar
ve isyerinden ayrilmay: diisiinmeyeceklerdir. Ozellikle dogru beceri, yetkinlik ve
yiiksek performansa sahip calisanlarin orgiitte kalmalarini saglamak ve calisanlari
motive etmek amact agisindan bakildiginda, kurumsal destek ve uyum algisinin bu
sistemlerin bagarisinda onemli bir etken oldugu kabul edilmektedir. Personelin
fikirlerinin 6nemsenmesi ve kendisine isle ilgili veya is dis1 her konuda destek

olunmasi onlarin performanslarini arttiracaktir (Donertas, 2008: 48).
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4.3.3. Ozyeterlilik Algisi ve Bireysel Performans Iliskisi

Ozyeterlilik, kisinin kendisinden beklenen durumlar1 yénetmesini saglayacak
yeteneklere olan inanci; kisilerin, talep edilen zor gorevler ve kendi uygulamalari
tizerinde kontrol tesis edebilme yeteneklerine olan inanci seklinde tanimlanmaktadir.
Literatiirde 6z yeterliligin, bircok orgiitsel siireci etkiledigine dikkat c¢ekilmektedir.
Oz yeterliligin etkiledigi ©onemli degiskenler arasinda; performans, personel
giiclendirme, is tatmini, stres, egitim, girisimcilik ve liderlik sayilabilmektedir. Oz
yeterlilik algisi, s6z konusu orgiitsel siiregler tizerindeki etkilerini, kisilerin eyleme
gecip gegcmeme kararlarini ve zorluklar karsisinda miicadele azimlerini yonlendirme
suretiyle gostermektedir. Ayrica 6z yeterlilik, bireylerin kendilerine zor ve gergekei
hedefler se¢melerini ve bu hedeflere daha fazla baglilik gostermelerini saglamak

suretiyle, onlarin bireysel performanslarini olumlu yonde etkilemektedir (Basim,

Korkmazyiirek ve Tokat, 2011: 122).

4.3.4. Is Tatmini ve Bireysel Performans Iliskisi

Calisanin isinden hoslanma boyutu olarak ifade edilen is tatmini daha
kapsamli olarak bireyin isine, ¢alisma ortamina, karsilagtigi davraniglara ve aldig
hizmetlere iliskin gosterdigi olumlu veya olumsuz duygusal tepkiler olarak
tanimlanmistir. Diger bir ifade ile is tatmini; bireyin isini ya da isle ilgili yasantisini,
memnuniyet verici veya olumlu bir duygu ile sonug¢lanan bir durum olarak
algilamasidir (Yazicioglu, 2010: 244). Is ile ilgili tutumu, calisan1 motive ediyorsa

“is tatmini”, engelliyorsa da “is tatminsizligi” s6z konusudur (Rutherford ve dig.,
2009:1146 - 1151).

Is tatmini, iyi diizenlenmis bir is gevresiyle birlikte is ile ilgili temel gorev
tanimlarindan, is ile ilgili hislerden (algilardan) ve bunlara bagli olarak olusan
davranislardan etkilenmektedir. Is tatminini artiran faktdrlerin belli baslilar1 arasinda
cabalarin karsiliginin alinmasi, deneyimlerin takdir edilmesi, egitim imkanlari, terfi
firsatlar1, maas artis1 ve is uyumu sayilabilmektedir. Is tatmini iizerinde etkisi olan
faktorler arasinda yetkinlik ve 6zyeterlilik de vardir. Is tatmini iizerinde, 6z yeterlilik

ve yetkinliklerin pozitif ve gii¢lii bir etkisi vardir (Demirel, 2013:224).

Is tatmininin saglanmasi ile ¢alisanlar islerini Onemserler ve yerine

getireceklere faaliyetlere 6nem verirler. Bu durum yapilan isin kalitesini de 6nemli
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oranda etkilemektedir. Tatmine ulagmis ¢alisanlarin daha ¢ok calistiklarin1 ve daha
iyi hizmet sunduklarini ayrica i¢inde olduklar1 orgiitlere daha cok ilgili olmaya ve
kendilerini daha Kaliteli hizmet sunmaya adamaya egilimli olduklarini ifade etmistir.
Bu nedenle isletmeler, ¢alisanlarin is tatminlerini artirmak igin gesitli yoOnetsel
teknikler kullanmaktadir (Yoon ve Suh, 2003: 597). Is tatminini artiric1 ¢abalarm
sonucunda ise, yiksek seviyede tatmine ulasmis ¢alisanlarin performans ve

etkinliklerinde olumlu gelismeler saglanabilmektedir (Yazicioglu, 2010: 245).

4.3.5. Yetkinlik ve Bireysel Performans Iliskisi

Yetkinlik, miikemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici bilgi, beceri
ve tutumlar1 kapsayan gozlenebilir davranislar olarak tanimlanabilir. Ayn1 zamanda
yetkinligi, kisinin isteki rolii ile sorumluluklarinin 6nemli boliimiinii etkileyen, isteki
performansi ile baglantili, kabul edilen standartlarla Slgiilebilen, egitim ve gelisim
yolu ile ilerletilebilen bilgi, beceri ve oOzellik gruplart seklinde ifade etmek
miimkiindiir (Diiztepe ve Biger, 2003: 14). Isletmelerde, ortak bir dil ve iklim
olusturmada ¢alisanlarin bilgi, beceri, tutum ve davranislarinin yeterlilik diizeyleri
yani yetkinlikleri biiyiikk bir rol oynamaktadir. Isletmeler, ¢alisanlarinin
yetkinliklerini ortaya koyup, kisilerin yetkinliklerinden yararlandiklar1 takdirde
basariy1 kolaylikla yakalayabilirler.

4.4. Yetenek Yonetiminin Bireysel Performansa Etkisi

Isletmelerde kurum performansinin ¢alisan performansiyla saglanacagina
olan inan¢ yetenek yonetimi sisteminin ilk adimini olusturmaktadir. Bu sistemi
olusturabilmenin temelinde c¢alisanlarin beklentileri ile kurumun beklentilerinin

uyumlu hale getirilmesi yatmaktadir.

Isletmelerin c¢evrede meydana gelen degisikliklere ayak uydurabilmesi,
rekabette Ustiinliigii saglayabilmesi, orgiitsel performansi artirabilmesi ve toplumsal
islevlerini yerine getirebilmesi, orgiitte gorev alan c¢alisanlarin bir biitiin olarak genel
amaglara istenilen diizeyde katkida bulunabilmelerine ve siirekli olarak degerlenip
tyilestirilmelerine  baghdir. Bu genel ama¢ dogrultusunda calisanlarin
degerlendirilmesi, performans degerlendirme sistemleriyle gerceklestirilmektedir

(Bingol, 2006: 305).
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Performans degerlendirme ile ¢alisanin basar1 diizeyinin o6lgiilmesi ve
yorumlanmasi, bu basar1 degerine gore bir simniflandirma yapilmasi, giiglii ve zayif
yonlerini ortaya ¢ikaracak gelistirme faaliyetleri ile basarisizhigin giderilmesi ve
basarmin pekistirilmesi ve bireysel performanslarina yanit verecek odiillendirme
sistemi ile kuruma baghliginin saglanmasi amaglanmaktadir. Yetenek yonetimi
uygulamalarinda sirketin uzun vadeli stratejilerine ulasmasinda bu amaglarin etkin
bir sekilde gergeklestirilmesi biiyiik 6nem tasimaktadir. Yetenekli ¢alisanlarii elde
tutmanin ve kurumda siirekliliklerini saglamanin ¢6ziim yolu sistemli bir performans
degerlendirmenin  iist  yOnetimden  baglayarak tim  sirket  genelinde

yayginlastirilmasiyla miimkiindiir.

Calisanlarin ve kurumlarin ¢ikarlarina destek saglayan en 6nemli yonetim
sistemlerinden birinin  performans degerlendirme oldugu sdylenebilmektedir.
Calisanlarin, adil, esit ve zamaninda degerlendirilmesi, performanslarinin ve
yetkinliklerinin donem boyunca aldiklar1 geri bildirim ve siirekli diyalog ile hedefler
dogrultusunda gelistirilmesi, ticret ve kariyer kararlari icin objektif bilgi elde
edinilmesi, basarilarinin ve performanslarinin takdir edilmesi ve ddiillendirilmesi bu
degerlendirme siireclerine yonelik en 6nemli yatirimdir. Bu yatirimlar sonuncunda
bireysel hedeflerini gerceklestiren calisanlar kurumlarinin stratejik hedeflerine

ulagmalarin1 saglamaktadirlar.

Bireysel performans, 6rgiitiin amaglarina ulasabilmesi i¢in bireyin kullandigi
yetkinlikler olarak tanimlanabilir. Bu yetkinlikler, yalnizca ise yonelik gorevleri
degil, ise yonelik olmayan gorevleri ve davranislar1t da igermektedir. Yetkinlik
kiginin isletme amaglarin1 gergeklestirme derecesidir. Bireysel performans
“odaklanma” (calisan Ozyeterlilik algist ile ne yapacagini bilmelidir), “yetkinlik”
(calisan bunu yapabilecek becerilere sahip olmalidir), “adanma” (¢alisan katkida
bulunmaya istekli olmalidir) seklinde 3 ana unsurla agiklanabilmektedir (Biite,
2011:178). Yiiksek bireysel performans bu ii¢ unsuru birlikte gerektirdiginden
yetenek yonetimi sistemi bunlarin hangisinin, ne zaman ve ne kadarinin gerektigini

belirlemek iizerine yogunlasacaktir.

Bireysel performans: artirmanin birinci adimi odaklanmayi saglamaktir.

Calisma yasaminda performansin, diger bir ifadeyle basarinin sansla bir ilgisi yoktur.
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Gergek performans, ancak, onun icin nasil hazirlik yapilacagim bilerek elde edilir. Is
yasaminda bunun anlami, kimin, neyi, ne zaman yapacagini belirleyen gelistirilmis
bir yonteme sahip olmaktir. Calisanlar, yetenekleri, kisisel ozellikleri, egitim ve
deneyimleri, mesleki yeterlilikleri sayesinde kurumda gorev yaptiklarinin farkinda
olmali, islerine odaklanmali ve birimlerine uygun olarak kurumu igin ne yapacagini
bilmelidir (Biite, 2011:178).

Daha iyi performans gostermeye yol agan, yetenek, bilgi ve beceriye yetkinlik
denilmektedir. Yetenek, dogustan gelir. Beceri deneyimle gelisir. Bir bagka tanima
gore yetkinlikler, kisilik, yetenek, ilgi, motivasyon gibi 0Ozellikleri igeren ve
gozlenebilen davranislar gurubudur. Calisanlarin organizasyon, departman ve kisisel
diizeyde sonuglar elde etmek i¢in kurumsal inang ve degerler sistemiyle uyumlu
olarak sahip olduklari yada gelistirdikleri bilgi, beceri, uzmanlik ve tutumlarla
gerceklestirdikleri eylemler yetkinlikler olarak isimlendirilmektedir (Pasa, 2007:87-
88).

Adanma, c¢alisanin i¢inde bulundugu isletmeyle kendini 6zdeslestirmesi ve
isletme amagclarina ulagmay1 saglamak icin kendi amaglarinin isletme amaglariyla
uyumlu hale getirilmesi ve o isletmede uzun siireli kalma ihtiyaci hissetmesi
stirecidir. Yetenek yonetiminde ¢alisanlarin isletmeye giiveni ve sadakati son derece
onem kazanmaktadir. Ciinkii calisanlarin glivenini ve dolayisiyla isletmeye
bagliligin1 saglamadan, onlarla uzun donemli iliskilerin gelistirilmesi miimkiin
olamamaktadir. Baglilik, bir iligkiyi devam ettirme ve bunun devamliligini saglamak
icin calisma istegidir. Isletmeye baglilik, bireyin calistid1 isletmenin amac ve
degerlerini benimseyerek bunlara ulagsmak icin kendisini sorumlu hissettigi ve
calistigi kurumla ¢ikar iliskisi algilamadig1 psikolojik bir durumdur. Giiven veya
baglilik higbir zaman bir kisinin digerine bagislayabilecegi bir sey degildir, o ancak
kazanilir (Biite, 2011:178). Bu nedenle kazanilan her ¢alisanin kurumda
devamliliginin  saglanmasinda isletmelerde uygulanacak yetenek yOnetimi

sistemleriyle miimkiin olacaktir.

Performans degerlendirme calisan agisindan biiylik 6nem tasir. Calisanlar,
caligmalarinin  takdir edilmesini, basarilarinin  karsiligimi  gérmeyi, calisanla

caligmayan, verimli ile verimsiz, basarili ile basarisiz arasinda bir ayrim
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gozetilmesini ister ve beklerler. Caliganlar bu tiir ruhsal gereksinimleri karsilandigi
Olciide isletmeye baglanir ve verimleri artar. Bunun yaninda daha da 6nemlisi, basari
derecesi hakkinda bilgisi olan c¢alisan, kendini gelistirme ve performansini
tyilestirme olanag1 kazanir. Yetenek yonetimi, c¢alisanlar1 stirekli olarak
degerlendirerek geri bildirim saglamaktadir. Performansi hakkinda bilgi sahibi olan
calisan, yaptig1 isin, isletmede 6nemli sonuglar etkilediginin bilinciyle motivasyon
diizeyi ylikselerek, gliveni ve baglilig1 artar ve gelecegi hakkinda 6ngoriiler yapabilir

(Cayan, 2011: 139).
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5- ISLETMELERDE YETENEK YONETIMININ

BANKACILIK SEKTORUNDE CALISANLARIN
PERFORMANS DUZEYINE ETKIiSINE YONELIK BIiR
ARASTIRMA

Bu boliim igerisinde, arastirmanin amaci, Oonemi, kapsami ve siirlari,
hipotezleri, arastirmanin yontemi ve arastirmanin sonucunda elde edilen bulgularin

degerlendirmesi agiklanacaktir.

5.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu calismanin amaci; bankacilik sektoriinde calisan  bankacilarin
performanslarina igletmelerde uygulanan yetenek yonetimi uygulamalarinin ne
diizeyde etki ettigini arastirmaktir. Bu calismada, isletmelerin ve c¢alisanlarin
performanslarinin arttirllmasinda yetenek yonetiminin Onemine vurgu yapmak
amagclanmistir. Bu 6nemi derinlestirebilmek icin bankacilik sektoriinde calisanlarin
performanslarinin  arttirtlmasinda yetenek yonetiminin etkisini ortaya koymak

amaclanmugtir.

Glinlimiiz rekabet ortaminda bankacilik sektoriinde c¢alisanlarin performansi
isletmeler agisindan hayati 6nem tasimaktadir. Teknoloji ve otomasyon alanindaki
gelismelerin etkisiyle dinamik bir yap1 ve uluslararas: bir nitelik kazanan bankacilik
sektorii hizli ve siirekli gelisme ve biiylime gostererek gerek sube sayisi gerekse
calisan sayisi agisindan olduk¢a onemli bir yere sahiptir. Nitelikli adaylarin talep
edildigi bankacilik sektorii, rekabetin en yogun yasandigi alanlardan biri haline
gelmistir.Bu rekabet ortaminda bankalarin basarili olabilmesi igin, calisanlarinin
performansini arttiracak uygulamalarda bulunmasi gerekmektedir. Bu ¢aligmada,
bankacilik sektoriindeki calisanlarin, kurumlarma giivenleri, 6zyeterlilik algilari,
kurumun destegi ve operasyonel uyumlar ile is tatminleri gibi yetenek yonetimi
boyutlarinin bankalarda mevcut olup olmadigi ve bu durumun performans tizerindeki

etkisi arastirilmistir.
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5.2. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri
Bu arastirma betimsel nitelikli bir ¢calisma olup, arastirmada tarama modeli

kullanilmustir.

Bu caligmada, bagimli degisken olan performansin, bagimsiz degiskenler
olan, kuruma giiven, ozyeterlilik algisi, kurum destegi ve uyum, is tatmini ve
yetkinlik ile iligkisi arastirllmistir. Yapilan arastirma sonucunda bagimsiz
degiskenleri olusturan yetenek yonetiminin performans iizerinde etkisi ortaya

konmustur. Arastirmanin modeli Sekil 5.1°de verilmistir.

BAGIMSIZ DEGISKEN BAGIMLI DEGiISKEN

Kuruma Giiven H1

Ozyeterlilik Algisi \
Kurumsal Destek ve Uyum ‘M‘
is Tatmini jl—lll\4t

HS

Calisan Performansi
Yetkinlik

H6

Yetenek Yonetimi

Sekil 5.1: Arastirma Modeli

Bu kapsamda asagida yer alan hipotezler olusturularak, yetenek yonetimi

uygulamalarinin bankacilarin performanslarina olan etkisi belirlenmistir.

Hipotez 1: Kuruma giiven ile performans arasinda iligki vardir.

Hipotez 2: Kurumsal destek ve operasyonel uyum ile performans arasinda
iliski vardir.

Hipotez 3: Ozyeterlilik algis1 ile performans arasinda iliski vardir.

Hipotez 4: Is Tatmini ile performans arasinda iliski vardir.

Hipotez 5: Yetkinlik ile performans arasinda iliski vardir.

Hipotez 6: Yetenek yonetimi boyutlarinin performans {izerine etkisi vardir.
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5.3. Arastirmanin Yontemi
Calismanin bu kisminda, “arastirmanin evreni ve Orneklem se¢imi”, “veri
toplama yOntemi ve aracmma” ve “arastirma verilerinin  analizi ve

degerlendirilmesine” yer verilmistir.

5.3.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklem Secimi

Tiirkiye Bankalar Birligi (2012), Tiirkiye’de bankacilik sektorii lic aylik
donemler itibariyle banka ve grup bilgileri Haziran 2012 verilerine goére; Haziran
2012 itibariyle faaliyet gosteren banka sayisit 44 tanedir. Haziran 2011 donemine
gore, sube sayis1 267 adet artarak 9.979’a yiikselmistir. Personel sayis1 Haziran
2011°e gore 1.766 kisi artarak 183.354 e yiikselmistir.

Bu arastirmanin evrenini, Istanbul sinirlar1 icerisinde yer alan bankalarda
gorev  yapan ¢alisanlar olusturmaktadir. Bankalardaki tiim ¢alisanlara
ulasilmasindaki zaman kaybi, biitce ve kontrol kisitlamalari nedeniyle bir 6rneklem
grubu belirlenmistir. Istanbul iline bagl 8 bankanin 18 subesinde 320 kisi ¢alismakta
olup bunlardan 184 kisi Orneklem grubumuzun igerisinde yer almistir. Ankete
katilacak kisiler kolayda Ornekleme yoOntemine dayanilarak belirlenmistir. Bu
orneklemede amag, kolayca wulasilabilir birimlerin seg¢ilmesiyle oOrneklemin

olusturulmasidir.

5.3.2. Veri Toplama Yontemi ve Araci

Aragtirma, niceliksel nitelikte olup, tecriibi (Amprik) bir arastirma deseni
olarak anket c¢alismasina yer verilmistir. Anket formu daha Once ¢esitli
uygulamalarda kullanilan sorularin hipotezlerimize yonelik olarak sentezlenmesi
sonucu olusturulmustur. Olusturulan anket formunda 22 soru bulunmakta olup anket
formu iki boliimden olusmaktadir. Ik béliim calisanlarin demografik dzelliklerinin
belirlenmesine yonelik yedi yargidan (cinsiyet, yas, kurumda ¢alisma siiresi, medeni
durumu, egitim diizeyi, meslegi ve isletmedeki gorevi) meydana gelmistir. Ikinci
boliimde yetenek yonetimi uygulamalarina ait yargilar yer almistir. Anket, arastirma
konusunu olusturan degiskenleri 6lgmek tiizere literatiirde gecerliligi ve giivenirligi
test edilmis dlgeklerden yararlanarak hazirlanmistir. Bu boliimde, oncelikle Altingz
ve Cop (2010, 129-141)’lin yapmis oldugu arastirmanin yargilari ile Cayan (2011:

143)’1n literatiir taramasi sonucu elde ettigi yargilar alimmistir. Calisanlarin
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performanslarini 6lgmek amaciyla 6nce Kirkman ve Rosen (1999), daha sonra, Sigler
ve Pearson (2000) tarafindan yapilan ¢aligmalarda kullanilmis olan 4 maddelik
isgdren performans olgegi kullanilmistir. Olgek, Tiirkceye Col (2008) tarafindan
uyarlanmistir. C6l (2008)’lin yaptig1 arastirmanin performans diizeyi ile ilgili her
soru i¢in faktdr analizi yapilmis ve ¢ikan sonuglar incelendiginde, 0,781 ile 0,847

arasinda degistigi belirlenmistir.

Anket formlar1 Orneklem olarak secilen bankalarin insan kaynaklari
miidiirliigiine, yoksa genel miidiirlii§e posta veya elektronik posta araciligi ile
gonderilmis ve ayni yolla tekrar geri alinmistir. Ancak banka yonetimin tercihi
nedeniyle isimleri gizli tutulmustur. Gonderilen formlarda katilimcilara, cevaplarinin
samimiyetinin 6nemi ve kisisel bilgilerin gizliligi vurgulanmistir. Gonderilen 290
adet anket formunun 220’si elimize ulasmis, ¢esitli eksiklikler nedeniyle sebebiyle
184 adet anket formunun sonuclar1 analize alinmistir. Geri doniisiim orani ise %
67’dir.Arastirma Orneklemi niceliksel olarak, istatistiki analizler igin yeterli

biiyiikliiktedir.

Katilimeilarin yargilart cevaplamalart igin besli Likert dlgegi hazirlanmigtir.
Likert  olgegi  “Tamamen  Katiliyorum”, “Katiliyorum”, “Kararsizim”,
“Katilmiyorum” ve “Hi¢ Katilmiyorum”  segeneklerinden  olusturulmus,
katilimcilardan kendilerine en uygun segenegi isaretlemeleri istenmistir. Her bir
Olcegin degeri standart skorlar olarak (1°’den 5’¢ kadar) temsil edilmistir.
Degiskenlerin almis oldugu sayisal skorlar o degiskenin varliginin yiiksek oranda
veya diisik oranda kullanildigimi gostermektedir. Arastirmada uygulanan anket

formunun bir 6rnegi Ek 1°de gosterilmektedir.

5.3.3. Arastirmadan Elde Edilen Verilerin Analizi ve Degerlendirilmesi

Aragtirmada veri toplama araglari ile elde edilen verilerin ¢éztimlemesi SPSS
16.0 (Statistical Package for Social Sciences- Sosyal Bilimler Igin istatistik Paketi)
paket programi kullanilarak bilgisayar ortaminda gergeklestirilmistir. Bu ¢ercevede
oncelikle ankete katilan c¢alisanlarin demografik ozelliklerine iligkin istatistiksel
bilgiler degerlendirilmistir. Daha sonra her bir yargiya verilen cevaplar

gruplandirilmis, yargilar faktor analizine tabi tutularak boyutlandirilmis, gegerlilik ve
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giivenirlilik testleri yapildiktan sonra korelasyon ve regresyon analizine tabi

tutulmustur.

5.3.3.1. Orneklem Ozelliklerine Ait Frekans Tablolar:
Demografik 6zellikler baglig: altinda toplanan veriler katilimeilarin cinsiyeti,
yas1, kurumda caligma siiresi, medeni durumu, egitim durumu, meslegi ve kurum igi

gorevlerini icermektedir.

Tablo 5.1: Katilimcilarin Cinsiyet Dagilimi

Cinsiyet Frekans Yiizde
Bay 108 58,7
Bayan 76 41,3
Toplam 184 100,0

e Tablo 5.1°de goriildiigli tizere; Katilimcilarin %41,3’4 kadin, % 58,7’si

erkektir.
Tablo 5.2: Katilimeilarin Yag Dagilimi
Yas Frekans Yiizde
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

e Tablo 5.2°de goriildiigii tizere; Katilimcilarin % 16,8’1 21-25 yas araliginda,
% 36,4’ 26-30 yas araliginda, % 34,2’si 31-35 yas araliginda, % 9,8’1 36—
40 yas araliginda olarak belirlenmistir. Bu durumda, yapilan kisith ¢aligma
kapsaminda bankacilik sektdriinde agirlikli olarak geng, dinamik kisilerin

calistig1 sOylenebilir.
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Tablo 5.3: Katilimcilarin Kurumda Calisma Siireleri

Kurumda Cahisma

Frekans Yiizde
Siiresi
1 yildan az 30 16,3
1-5 yil 85 46,2
6-10 yil 56 30,4
11-15 yil 12 6,5
16-20 y1l 1 0,5
Toplam 184 100,0

e Tablo 5.3’de goriildiigii tizere; Katilimcilarin kurumda c¢alisma siireleri
incelendiginde; % 16,3l 1 yilda az, % 46,2’si 1-5 yil arasinda, % 30,4’
6-10 yil arasinda, % 6,5’1 11-15 yil arasinda, % 0,5’1 16-20 yil arasinda
oldugu belirlenmistir. Calisanlarin kurumda ¢alisma stirelerine bakildiginda
1-5 y1l aras1 ¢alisan sayisinin agirlik oldugu ve ¢alismanin arastirma kapsami

geng ¢alisanlar baz alinarak degerlendirilmektedir.

Tablo 5.4: Katilimcilarin Medeni Durumu

Medeni Durum Frekans Yiizde
Bekar 100 54,3
Evli 84 45,7
Toplam 184 100,0

e Tablo 5.4’de gorildiigii lizere; Katilmcilarin % 45,7’si evli, % 45,7’si
bekardir. Buna gore, gen¢ calisanlar g6z Oniinde tutuldugunda bekar

calisanlarin agirlikli oldugu goriilmektedir.

Tablo 5.5: Katilimeilarin Egitim Durumu

Egitim Durumu Frekans Yiizde
Lisans 137 74,5
Lisans Ustii 42 228
On Lisans 5 2,7
Toplam 184 100,0

e Tablo 5.5’de goriildiigii lizere; Katilimcilarin egitim durumu incelendiginde,
%2,7’si Onlisans, %74,5°1 Lisans ve %22,8’i Lisansiistii egitiminden mezun
oldugu belirlenmistir. Buna durum bankacilik sektoriinde calisan kisilerin

egitim diizeyin yiiksek oldugunu gdstermektedir.
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Tablo 5.6: Katilimeilarin Gérev Dagilimi

Gorev Dagilimi Frekans Yiizde
Miidiir 2 1,1
MiidiirYrd. 18 9,8
Yonetici 31 16,8
Yetkili 67 36,4
YetkiliYrd. 63 34,2
Toplam 184 100,0

e Tablo 5.6’da goriildiigii tizere; Katilimcilarin %1,1°1 midiir, % 9,81 midiir
yardimeisy, % 16,8’s1 yonetici, % 36,4’tyetkili ve % 34,2’si yetkili
yardimcisi olarak gorev yapmaktadir. Bu arastirmaya gore, geng calisanlarin
oran olarak fazla oldugu g6z oniinde tutulursa, yetkili ve yetkili yardimecisi

statlisiinden calisanlarin agirlikli oldugu goriilmektedir.

5.3.3.2. Anketlerde Kullanilan Yargilarin Tanimlayici Istatistik Analizi

Bilimsel arastirmalarda, toplanan veriler genellikle diizensiz bir durumda
bulunur. incelenen vasiflar agisindan hedef kitlenin yapisini ortaya ¢ikarabilmek igin
ham veri ad1 verilen bu bilgilerin islenmesi gerekir. Veri islenmesinde ise siniflama,
gruplama, vasif kombinezonu teknikleri ile toplam (say1 ya da frekanslar), oran
(ylizdeler), ortalama (aritmetik ortalama, mod, medyan) ve standart sapma gibi
Olclitlerden yararlanilir. Boyut ortalamalari, bir faktor ile ilgili olarak ortalama
aritmetik degeri; standart sapmalar (ss) ise, bireylerin cevaplarinin birbirine yakinlik
durumunu gosterir. Standart sapma kii¢iildiigii 6lciide bireylerin faktorler agisindan
egilimlerinin yakin (homojen) oldugu, standart sapmanin biiyiik olmasi durumunda
cevaplayicilarin egilimlerinin birbirinden uzaklastigini (heterojenlestigini) gosterir

(Giirbiiz, 20006).

Katilimcilarin demografik o6zelliklerini inceledikten sonra, sira ankette yer
alan her yargmin (degiskenin) yapisin1 6grenmeye gelmektedir. Asagida yer alan
basliklarda, katilimcilarin yetenek yonetimi boyutlar1 ve performansla ilgili yargilara
verdigi cevaplarin tamimlayicit analizi yer almaktadir. Ayrica ilgili sorularin

analizlerinde aritmetik ortalamalar1 ve standart sapmalar1 verilmistir.
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“Calistigim Birime Uygun Olarak, Kendimi Yetenekli Buluyorum” Yargisina

Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 5.7: Calistigim Birime Uygun Olarak, Kendimi Yetenekli Buluyorum,
yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore; yargiya, 183
katilimcidan, Kararsizim cevabi verenlerin sayist 3 (% 1,63), Katiliyorum cevabi
verenlerin sayist 132 (% 72,1), Tamamen Katiliyorum cevabi verenlerin sayis1 48
(%26) olarak belirlenmistir. Bu yargiya verilen yanitlar neticesinde banka ¢alisanlari
edindikleri bilgi ve deneyimlere bagli olarak sahip olduklar yetkinlikler ile kurum

beklentilerini karsiladiklarini algilamaktadirlar.

Tablo 5.7: Calistigim Birime Uygun Olarak, Kendimi Yetenekli Buluyorum Yargisi

Degiskenler Katilime1 Sayisi Yiizde
Kararsizim (3) 3 1,6
Katiliyorum (4) 132 72,1
Tamamen

Katilhyorum (5) 48 262
Toplam 183 100,0
Ortalama 4,26

Standart Sapma 0,50

“Calistigim Birime Uygun Olarak, Yeteneklerimi Tam Kapasite ile

Kullandigimi Diigiiniiyorum” Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 5.8: Calistigim birime uygun olarak, yeteneklerimi tam kapasite ile
kullandigim1 diisiiniiyorum, yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir.
Tabloya gore; yargiya Hi¢ Katilmiyorum cevabi verenlerin sayist 1 (% 0,54),
Kararsizim cevabi verenlerin sayist 11 (% 6,01), Katiliyorum cevab1 verenlerin sayisi
127 (%69,3), Katilmiyorum cevabt verenlerin sayist 6 (% 3,27) ve Tamamen
Katiliyorum cevabi verenlerin sayist 38 (%20,7) olarak belirlenmistir. Bu yargiya
verilen yanitlar neticesinde banka ¢alisanlarinin, kendilerinden beklenen durumlarin

tistesinden gelecek yeteneklerine olan inancinin tam oldugu sdylenebilmektedir.
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Tablo 5.8: Caligtigim Birime Uygun Olarak, Yeteneklerimi Tam Kapasite ile Kullandigimi
Diislinliyorum Yargisi

Degiskenler Katihmc1 Sayis1 Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 1 0,5
Kararsizim (2) 11 6,0
Katiliyorum (3) 127 69,4
Katilmiyorum (4) 6 3,3
Tamamen

Katiliyorum (5) 38 208
Toplam 183 100,0
Ortalama 3,96
Standart Sapma 0,78

“«

o Calistigim Birimde Mesleki Yeterliliklerim Nedeniyle Gorev Yapmaktayim”

’

Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi’

Tablo 5.9: Calistigim birimde mesleki yeterliliklerim nedeniyle gorev
yapmaktayim, yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore;
yargtya Kararsizim cevabr verenlerin sayist 10 (% 5,46), Katiliyorum cevabi
verenlerin sayist 133 (% 72,6), Katilmiyorum cevabi verenlerin sayisi 3 (%1,63),
Tamamen Katiliyorum cevabi verenlerin sayisi 37 (% 20,2) olarak belirlenmistir. Bu
yarglya verilen yanitlar neticesinde banka calisanlari, kendilerinden talep edilen
gorevleri ve mesleki uygulamalar1 yerine getirecek yeterlilige sahip olduklarini

diistiinmektedirler.

Tablo 5.9: Calistigim Birimde Mesleki Yeterliliklerim Nedeniyle Gorev Yapmaktayim Yargist

Degiskenler Katilimci Sayisi Yiizde
Kararsizim (3) 10 55
Katiliyorum (4) 133 72,7
Katilmiyorum (2) 3 1,6
Tamamen

Katiliyorum (5) 37 20,2
Toplam 183 100,0
Ortalama 4,07
Standart Sapma 0,68

e “Calistgim Birimde Kisisel Ozelliklerim Nedeniyle Gérev Yapmaktayim”

Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 5.10: Calisigim birimde kisisel oOzelliklerim nedeniyle gorev

yapmaktayim, yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore;

124



yargtya Kararsizim cevabr verenlerin sayist 11 (% 6,01), Katiliyorum cevabi
verenlerin sayist 124 (% 67,7), Katilmiyorum cevab1 verenlerin sayisi 3
(%1,63),Tamamen Katiliyorum cevab1 verenlerin sayist 45 (% 24,5) olarak
belirlenmistir. Bu yargiya verilen yanitlar neticesinde banka ¢alisanlari,
kendilerinden beklenen diirtistliik, uyumluluk, zekilik, baski altinda calisabilme, risk
alabilme, dikkatlilik, yeteneklilik, isbirligi yapabilme, nezaket, disadoniikliik,
esneklik, dostluk, diger insanlarla iyi ge¢inebilme, iyi iletisim kurma, , zamani iyi
kullanma, ¢aliskanlik, yaraticilik, bagimsiz ¢aligsabilme, sadakat, yontemlilik, titizlik,
diizenlilik, planlilik, olumluluk, pratiklik, kavrama giiciiniin yiiksekligi, rahatlik,
giivenilirlik, kendinden emin olma, duygusallik, miikemmeliyet¢ilik, hizlilik,
diisiincelilik, uyaniklik, atilimcilik, baskalariyla birlikte c¢alisabilme, sorumluluk

iistlenme gibi birtakim kisisel 6zelliklere sahip olduklarin1 diistinmektedirler.

Tablo 5.10: Calistigim Birimde Kisisel Ozelliklerim Nedeniyle Gorev Yapmaktayim” Yargist

Degiskenler Katihmer Sayisi Yiizde
Kararsizim (3) 11 6,0
Katihyorum (4) 124 67,8
Katilmiyorum (2) 3 1,6
Tamamen

Katihiyorum (5) 45 24,6
Toplam 183 100,0
Ortalama 4,07

Standart Sapma 0,70

o “Calgtigim Birimde Egitim ve Deneyimlerim Nedeniyle Gorev

Yapmaktayim” Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 5.11: Calistigim birimde egitim ve deneyimlerim nedeniyle gorev
yapmaktayim, yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore;
yargtya Hi¢ Katilmiyorum cevabi verenlerin sayisi 1 (% 0,54), Kararsizim cevabi
verenlerin sayist 7 (% 3,82), Katiliyorum cevabi verenlerin sayis1 113 (%61,7),
Katilmiyorum cevabi verenlerin sayis1 2 (% 1,09) ve Tamamen Katiliyorum cevabi
verenlerin sayist 60 (%32,7) olarak belirlenmistir. Bu yargiya verilen yanitlar
neticesinde banka calisanlari, almis olduklar1 egitimler ve is yasamlarindaki
deneyimlerine bagli olarak kurumlarinin beklentileri karsilayabilecek yeterlilige

sahip olduklarini diistinmektedirler.

125



Tablo 5.11: Calistigim Birimde Egitim ve Deneyimlerim Nedeniyle Gorev Yapmaktayim Yargisi

Degiskenler Katilime1 Sayisi Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 1 0,5
Kararsizim (3) 7 3,8
Katihiyorum (4) 113 61,7
Katilmiyorum (2) 2 1,1
Tamamen

Katiliyorum (5) 60 328
Toplam 183 100,0
Ortalama 4,23

Standart Sapma 0,67

o “Isim Benim I¢in Onemlidir” Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 5.12: Isim benim icin dénemlidir, yargisina verilen cevaplarin analizi
yer almaktadir. Tabloya gore; yargiya Kararsizim cevabi verenlerin sayisit 4 (%
2,18), Katiliyorum cevabi verenlerin sayist 96 (% 52,4), Tamamen Katiliyorum
cevabi verenlerin sayis1 83 (%45,3) olarak belirlenmistir. Bu yargiya verilen yanitlar
neticesinde banka ¢alisanlarinin, islerine, ¢alisma ortamlarina, karsilastigi
davraniglara ve aldigr hizmetlere iliskin olumlu duygusal tepkiler verdikleri
sOylenebilmektedir. Ayrica calisanlarin isleri ile ilgili tutumlar1 kendilerini motive

etiginden is tatminlerinin  yiiksek oldugu ve islerini  Onemsedikleri

sOylenebilmektedir.
Tablo 5.12: Isim Benim igin Onemlidir Yargist

Degiskenler Katilimci Sayisi Yiizde
Kararsizim (3) 4 2,2
Katiliyorum (4) 96 52,5
Tamamen
Katiliyorum (5) 83 454
Toplam 183 100,0
Ortalama 4,42
Standart Sapma 0,56

o “Isimi Basarili Bir Sekilde Gerceklestirdikten Sonra Kendimi Mutlu

Hissediyorum” Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 5.13: Isimi basaril1 bir sekilde gerceklestirdikten sonra kendimi mutlu
hissediyorum, yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore;

yargtya Hi¢ Katilmiyorum cevabi verenlerin sayisi 1 (% 0,54), Kararsizim cevabi
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verenlerin sayist 2 (% 1,09), Katiliyorum cevabi verenlerin sayist 101 (%55,1),

Tamamen Katiliyorum cevabi verenlerin sayis1 79 (% 43,1) olarak belirlenmistir. Bu

yargiya verilen yanitlar neticesinde banka calisanlarinin, islerini ya da isle ilgili

yasantilarini, memnuniyet verici veya olumlu bir duygu ile sonuglandirdiklarindan is

tatminlerinin yiiksek oldugu sdylenebilmektedir.

Tablo 5.13:

Sahibim”

Isimi Basarili Bir Sekilde Gergeklestirdikten Sonra Kendimi Mutlu Hissediyorum Yargisi
Degiskenler Katilime1 Sayisi Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 1 0,5
Kararsizim (3) 2 1,1
Katihiyorum (4) 101 55,2
Tamamen
Katiliyorum (5) 9 43,2
Toplam 183 100,0
Ortalama 4,42
Standart Sapma 0,58

“Isim I¢in  Gereken Becerilere Uzmanlik — Seviyesinde

YargisinaVerilen Cevaplarin Analizi

Tablo 5.14: Isim igin gereken becerilere uzmanlk seviyesinde sahibim,

yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore; yargiya Kararsizim

cevabi verenlerin sayist 40 (% 21,8), Katiliyorum cevab1 verenlerin sayist 101 (%

55,1), Katilmiyorum cevabi verenlerin sayist 5 (%2,73), Tamamen Katiliyorum

cevabi verenlerin sayisi 37 (% 20,2) olarak belirlenmistir. Bu yargiya verilen yanitlar

neticesinde banka c¢alisanlari, sahip olduklar isleriyle ilgili bilgi, goriis ve

becerilerinin oldukga yiiksek oldugunu diisiinmektedirler.

Tablo 5.14: Isim i¢in Gereken Becerilere Uzmanlik Seviyesinde Sahibim Yargisi

Degiskenler Katilimc1 Sayisi Yiizde
Kararsizim (3) 40 21,9
Katiliyorum (4) 101 55,2
Katilmiyorum (2) 5 2,7
Tamamen

Katihyorum (5) 37 202
Toplam 183 100,0
Ortalama 3,94

Standart Sapma 0,72
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o  “Bulundugum Birimde Yeni Fikirler Gelistirip Uygularim” Yargisina Verilen

Cevaplarin Analizi

Tablo 5.15: Bulundugum birimde yeni fikirler gelistirip uygularim, yargisina
verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore; yargiya Kararsizim cevabi
verenlerin sayist 65 (% 35,5), Katiliyorum cevabi verenlerin sayist 79 (% 43,1),
Katilmiyorum cevabi verenlerin sayisi 16 (%8,74), Tamamen Katiliyorum cevabi
verenlerin sayist 23 (% 12,5)olarak belirlenmistir. Bu yargiya verilen yanitlar
neticesinde banka calisanlarinin, bulunduklar1 birimde yeni is fikirleri gelistirme
konusuna katilimlart ile durum karsisindaki kararsizliklar1 dikkat ¢ekmektedir.
Calisanlarin bulunduklar1 birimde yeni fikirler gelistirip uygulama girisimlerine ve

yetkinliklerine olan algilar yiiksek ¢cikmistir.

Tablo 5.15: Bulundugum Birimde Yeni Fikirler Gelistirip Uygularim Yargisi

Degiskenler Katilmer Sayisi Yiizde
Kararsizim (3) 65 35,5
Katiliyorum (4) 79 43,2
Katilmiyorum (2) 16 8,7
Tamamen

Katiliyorum (5) 23 12,6
Toplam 183 100,0
Ortalama 3,64

Standart Sapma 0,83

o “Caligtigim Kurum Yonetiminin Getirdigi Degisikliklere Uyum Saglarim”

Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 5.16: Calistigim kurum yonetiminin getirdigi degisikliklere uyum
saglarim, yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore; yargiya
Kararsizim cevabi verenlerin sayist 37 (% 20,2), Katiliyorum cevabi verenlerin sayisi
116 (% 63,3), Katilmiyorum cevab1 verenlerin sayist 6 (%3,27), Tamamen
Katiliyorum cevabi verenlerin sayis1 24 (% 13,1) olarak belirlenmistir. Bu yargiya
verilen yanitlar neticesinde isletme stratejileri ile ¢alisan stratejilerinin uyumlu
oldugu sdylenebilmektedir. Calisanlar kurumlarinin getirdigi degisikliklere ve

yeniliklere uyum sagladiklar siirece igletmeye olan bagliliklar1 da artig gosterecektir.
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Tablo 5.16: Calistigim Kurum Y6netiminin Getirdigi Degisikliklere Uyum Saglarim Yargisi

Degiskenler Katilimer Sayisi Yiizde
Kararsizim (3) 37 20,2
Katihiyorum (4) 116 63,4
Katilmiyorum (2) 6 3,3
Tamamen

Katiliyorum (5) 24 131
Toplam 183 100,0
Ortalama 3,88

Standart Sapma 0,67

o “Calistigim Birimde, Ekip Arkadaslarim ile Uyumluyumdur” Yargisina

Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 5.17: Calisngim birimde, ekip arkadaslarim ile uyumluyumdur,
yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore; yargiya Kararsizim
cevab1 verenlerin sayist 13 (% 7,26), Katiliyorum cevabi verenlerin sayist 112 (%
62,5), Katilmiyorum cevabi verenlerin sayist 1 (%0,55), Tamamen Katiliyorum
cevabi verenlerin sayist 53 (% 29,6) olarak belirlenmistir. Bu yargiya verilen yanitlar
neticesinde banka calisanlarinin sistem igerisinde ekip ruhuyla hareket ettikleri ve

basar1 ya da basarisizligin paylastiklar1 soylenebilmektedir.

Tablo 5.17: Calistigim Birimde, Ekip Arkadaslarim ile Uyumluyumdur Yargist

Degiskenler Katilimc1 Sayisi Yiizde
Kararsizim (3) 13 7,3
Katiliyorum (4) 112 62,6
Katilmiyorum (2) 1 0,6
Tamamen

Katiliyorum (5) 53 29,6
Toplam 179 100,0
Ortalama 4,25

Standart Sapma 0,59

o “Calistigim Kurum, Kisisel Egitimim Icin Yeterli Destegi Saglar” Yargisina

Verilen Cevaplarin Analizi
Tablo 5.18: Calistigim kurum, kisisel egitimim igin yeterli destegi saglar,

yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore; yargiya Kararsizim

cevabi verenlerin sayist 55 (% 30,2), Katiliyorum cevabi verenlerin sayisit 103 (%
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56,5), Katilmiyorum cevabi verenlerin sayist 7 (%3,84), Tamamen Katiliyorum
cevabi verenlerin sayist 17 (% 9,34) olarak belirlenmistir. Bu yargiya verilen yanitlar
neticesinde banka ¢alisanlarinin kurumlarindan kisisel egitimlerine yonelik gerekli

destegi aldiklar1 soylenebilmektedir.

Tablo 5.18: Caligtigim Kurum, Kisisel Egitimim Igin Yeterli Destegi Saglar Yargist

Degiskenler Katilimce1 Sayisi Yiizde
Kararsizim (3) 55 30,2
Katihyorum (4) 103 56,6
Katilmiyorum (2) 7 3,8
Tamamen

Katihyorum (5) 17 93
Toplam 182 100,0
Ortalama 3,70

Standart Sapma 0,77

o  “Kurum Yonetimi Personelin Gelisimine Yonelik Egitimler Diizenler”

Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 5.19: Kurum yo6netimi personelin gelisimine yonelik egitimler
diizenler, yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore; yargiya
Hi¢ Katilmiyorum cevabi verenlerin sayist 1 (% 0,54), Kararsizim cevabi verenlerin
sayis1 40 (% 21,9), Katiliyorum cevabi verenlerin sayisi 119 (%65,3), Katilmiyorum
cevabi verenlerin sayist 5 (% 2,74) ve Tamamen Katiliyorum cevabi verenlerin sayisi
17 (%9,34) olarak belirlenmistir. Bu yargiya verilen yanitlar neticesinde banka
calisanlarinin kisisel ve islerine yonelik gelisimleri i¢in gerekli olan kogluk ve

mentorluk destegini aldiklar1 sGylenebilmektedir.

Tablo 5.19: Kurum Y6netimi Personelin Gelisimine Yonelik Egitimler Diizenler Yargisi

Degiskenler Katilime1 Sayisi Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 1 0,5
Kararsizim (3) 40 22,0
Katihyorum (4) 119 65,4
Katilmiyorum (2) 5 2,7
Tamamen

Katihyorum (5) 17 9.3
Toplam 182 100,0
Ortalama 3,77

Standart Sapma 0,78
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o  “Calisigim Kurum, Yeterli Maddi Olanaklar Saglar” Yargisina Verilen

Cevaplarin Analizi

Tablo 5.20: Calistigim kurum, yeterli maddi olanaklar saglar, yargisina
verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore; yargiya Hi¢ Katilmiyorum
cevabi verenlerin sayisi 3 (% 1,64), Kararsizim cevabi verenlerin sayisi 65 (% 35,7),
Katiliyorum cevabi verenlerin sayisi 84 (%46,1), Katilmiyorum cevabi verenlerin
sayist 15 (% 8,24) ve Tamamen Katiliyorum cevabi verenlerin sayist 15 (%8,24)
olarak belirlenmistir. Bu yargiya verilen yanitlar neticesinde banka c¢alisanlarinin
ticretlendirme konusunda kurumlarma karst tutumlari farklilik arz etmektedir.
Kurumlarindan ticret konusunda gerekli destegi gordiiklerine dair katilan sayis1 fazla
olsa da kararsiz kalan c¢alisan sayis1 da azimsanmayacak kadar yiiksek cikmistir.
Simirli ¢alisma kapsaminda bankacilik sektoriinde iicretlendirme politikalarinin

gozden gecirilmesi gerekliligine dikkat ¢ekmekte fayda vardir.

Tablo 5.20: Calistigim Kurum, Yeterli Maddi Olanaklar Saglar Yargisi

Degiskenler Katilime1 Sayisi Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 3 1,6
Kararsizim (3) 65 35,7
Katihiyorum (4) 84 46,2
Katilmiyorum (2) 15 8,2
Tamamen

Katiliyorum (5) 15 8.2
Toplam 182 100,0
Ortalama 3,51

Standart Sapma 0,89

e “Calstigim Kurumun Sektér Icinde Iyi Bir Yerde Bulunmasi, Uzerimde
Olumlu Etki Uyandirir” Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 5.21: Calistigim kurumun sektor i¢inde iyi bir yerde bulunmasi,
tizerimde olumlu etki uyandirir, yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir.
Tabloya gore; yargiya Kararsizim cevabi verenlerin sayisi 5 (% 2,73), Katiliyorum
cevabi verenlerin sayist 79 (% 43,1), Katilmiyorum cevabi verenlerin sayist 1
(%0,54), Tamamen Katiliyorum cevabi verenlerin sayisi 98 (% 53,5) olarak
belirlenmigtir. Bu yargiya verilen yanitlar neticesinde banka calisanlarinin ¢alistiklar

kurumun sektor igindeki itibarin1 6nemsedikleri soylenebilmektedir.
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Tablo 5.21: Calisigim Kurumun Sektér Icinde Iyi Bir Yerde Bulunmasi, Uzerimde Olumlu Etki

Uyandirir Yargisi
Degiskenler Katilimcel Sayisi Yiizde
Kararsizim (3) 5 2,7
Katihyorum (4) 79 43,2
Katilmiyorum (2) 1 0,5
Tamamen
Katihyorum (5) %8 536
Toplam 183 100,0
Ortalama 4,45
Standart Sapma 0,63

e “Genel Olarak Isimden Doyum Sagladigimi Diisiiniiyorum” Yargisina

Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 5.22: Genel olarak isimden doyum sagladigimi diisiiniiyorum, yargisina
verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore; yargiya Hi¢ Katilmiyorum
cevabi verenlerin sayist 1 (% 0,54), Kararsizim cevabi verenlerin sayist 58 (% 31,6),
Katiliyorum cevabi verenlerin sayisit 95 (%51,9), Katilmiyorum cevabi verenlerin
sayist 14 (% 7,65) ve Tamamen Katiliyorum cevabi verenlerin sayist 15 (%8,19)
olarak belirlenmistir. Bu yargiya verilen yanitlar neticesinde banka c¢alisanlarinin
islerinden doyum sagladiklar1 ve sonug itibariyle kurumlarina olan giiven algilarinin

yiiksek oldugu soylenebilmektedir.

Tablo 5.22: Genel Olarak Isimden Doyum Sagladigim Diisiiniiyorum Yargist

Degiskenler Katilime1 Sayisi Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 1 0,5
Kararsizim (3) 58 31,7
Katiliyorum (4) 95 51,9
Katilmiyorum (2) 14 7,7
Tamamen

Katiliyorum (5) 15 8,2
Toplam 183 100,0
Ortalama 3,59

Standart Sapma 0,80

o “Isimi Yaparken Farkli Yontemler Secme Konusunda Ozgiiriim” Yargisina

Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 5.23: Isimi yaparken farkli yontemler segme konusunda 6zgiiriim,
yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore; yargiya Hig

Katilmiyorum cevabi verenlerin sayist 4 (% 2,19), Kararsizim cevabi verenlerin
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sayist 60 (% 32,9), Katiliyorum cevabi verenlerin sayist 79 (%43.,4), Katilmiyorum
cevab1 verenlerin sayist 28 (% 15,3) ve Tamamen Katiliyorum cevabi verenlerin
sayist 11 (%6,04) olarak belirlenmistir.Bu yargiya verilen yanitlar neticesinde banka
calisanlarinin islerini yaparken farkli yontemler segme konusundaki algilar1 farklilik
arz etmektedir. Sinirli ¢aligma kapsaminda bir genelleme yapildiginda, banka
calisanlarinin islerini yaparken farkli yontemler se¢gme konusundaki olumlu tutumlari
ile olumsuz tutumlar1 birbirine ¢ok yakin ¢ikmustir. Bu durumda, bankacilik
sektoriiniin ¢alisanlarina daha 6zgiir ve esnek bir ¢alisma ortami yaratmasi konusunu

gbzden gegirmesi gerekliligine dikkat ¢ekmekte fayda vardir.

Tablo 5.23: Isimi Yaparken Farkl1 Yoéntemler Segme Konusunda Ozgiiriim Yargist

Degiskenler Katihme1 Sayisi Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 4 2,2
Kararsizim (3) 60 33,0
Katihyorum (4) 79 43,4
Katilmiyorum (2) 28 15,4
Tamamen

Katihiyorum (5) 1 6.0
Toplam 182 100,0
Ortalama 3,39

Standart Sapma 0,92

e “Calistgim Birimde Gerceklesen Olaylar Uzerinde Kontroliim ve Etkim

Vardwr” Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 5.24: Calistigim birimde gergeklesen olaylar iizerinde kontroliim ve
etkim vardir, yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore;
yargiya Hi¢ Katilmiyorum cevabi verenlerin sayist 7 (% 3,82), Kararsizim cevabi
verenlerin sayist 58 (% 31,6), Katiliyorum cevabi verenlerin sayist 70 (%38,2),
Katilmiyorum cevabi1 verenlerin sayisi 35 (% 19,1) ve Tamamen Katiliyorum cevabi
verenlerin sayist 13 (%7,10) olarak belirlenmistir. Bu yargiya verilen yanitlar
neticesinde banka c¢alisanlarinin kurumlarinda gii¢clendirilmelerine yonelik algilar
farklilik arz etmektedir. Smirli ¢alisma kapsaminda bir genelleme yapildiginda,
banka c¢alisanlarinin kendilerine yetki ve sorumluluk devredilmesi, karar alma
stireglerine katilimlar1 ve inisiyatif kullanmalar1 gibi gii¢lendirilmeleri konusundaki
olumsuz algilar1 olumlu algilarindan daha yiiksek ¢ikmistir. Bu durumda, bankacilik
sektorlinliin calisanlarint giiclendirme konusunu gozden gecirmesi gerekliligine

dikkat ¢gekmekte fayda vardir.
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Tablo 5.24: Calisigim Birimde Gergeklesen Olaylar Uzerinde Kontroliim ve Etkim Vardir Yargist

Degiskenler Katilimce1 Sayisi Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 7 3,8
Kararsizim (3) 58 31,7
Katihyorum (4) 70 38,3
Katilmiyorum (1) 35 19,1
Tamamen

Katihyorum (5) 13 1
Toplam 183 100,0
Ortalama 3,30

Standart Sapma 0,96

e  “Calisigim Kurum, Isimi Daha Iyi Yapmam Konusunda Bana Destek Olur”

Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 5.25: Calistigim kurum, isimi daha iyi yapmam konusunda bana destek
olur, yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore; yargiya Hig
Katilmiyorum cevabi verenlerin sayist 2 (% 1,09), Kararsizim cevabi verenlerin
sayist 54 (% 29,5), Katiliyorum cevabi verenlerin sayist 99 (%54,0), Katilmiyorum
cevabir verenlerin sayist 14 (% 7,65) ve Tamamen Katiliyorum cevabi verenlerin
sayist 14 (%7,65) olarak belirlenmistir. Bu yargiya verilen yanitlar neticesinde banka
calisanlarinin islerini daha iyi yapmalar1 konusunda kurumlarindan aldiklar1 destek
ile kurumlarina olan giiven algilarmin yiiksek oldugu sdylenebilmektedir. Bu

durumdan galisan bagliligini arttirict bir sonug ¢ikarilabilmektedir.

Tablo 5.25: Calistigim Kurum, Isimi Daha Iyi Yapmam Konusunda Bana Destek Olur Yargist

Degiskenler Katilimc1 Sayisi Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 2 1,1
Kararsizim (3) 54 29,5
Katiliyorum (4) 99 54,1
Katilmiyorum (2) 14 7,7
Tamamen

Katiliyorum (5) 14 7
Toplam 183 100,0
Ortalama 3,61

Standart Sapma 0,83
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o “Calisigim Kurum Yonetimi, Sorumluluklarini Etkili Bir Sekilde Yerine

Getirmektedir” Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 5.26: Calistigim kurum yonetimi, sorumluluklarini etkili bir sekilde
yerine getirmektedir, yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya
gore; yargiya Hi¢ Katilmiyorum cevabi verenlerin sayist 3 (% 1,63), Kararsizim
cevabi verenlerin sayist 53 (% 28,9), Katiliyorum cevabi verenlerin sayist 104
(%56,8), Katilmiyorum cevab1 verenlerin sayist 12 (% 6,55) ve Tamamen
Katiliyorum cevabi verenlerin sayisi 11 (%6,01) olarak belirlenmistir. Bu yargiya
verilen yanitlar neticesinde banka calisanlarinin iist yonetimden ve yoneticilerinden
aldiklar1 destek ile kurumlarina olan gliven algillarmin yiikksek oldugu
sOylenebilmektedir. Bu durumdan c¢alisan baghiligmi arttirict  bir  sonug

cikarilabilmektedir.

Tablo 5.26: Calistigim Kurum Y 6netimi, Sorumluluklarim Etkili Bir Sekilde Yerine Getirmektedir

Yargisi
Degiskenler Katilimer Sayisi Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 3 1,6
Kararsizim (3) 53 29,0
Katihyorum (4) 104 56,8
Katilmiyorum (2) 12 6,6
Tamamen
Katiliyorum (5) 11 6.0
Toplam 183 100,0
Ortalama 3,59
Standart Sapma 0,81

o “Calgtigim  Kurum  Yonetiminin  Yeteneklerimden — Yararlandigim

Diistiniiyorum” Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 5.27: Calistigtm kurum yonetiminin yeteneklerimden yararlandigini
diislinliyorum. yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir.Tabloya gore;
yargiya Hi¢c Katilmiyorum cevabi verenlerin sayist 2 (% 1,09)., Kararsizim cevabi
verenlerin sayis1 44 (% 24,0), Katiliyorum cevabi verenlerin sayist 110 (%60,1),
Katilmiyorum cevabi verenlerin sayist 12 (% 6,55) ve Tamamen Katiliyorum cevabi
verenlerin sayist 15 (%38,19) olarak belirlenmistir.Bu yargiya verilen yanitlar

neticesinde banka calisanlarinin  yeteneklerinin  degerlendirildigi  konusunda
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kurumlarina karsi giiven duyduklar1 sodylenebilmektedir. Bu durumdan c¢alisan

bagliligini arttirict bir sonug ¢ikarilabilmektedir.

Tablo 5.27: Calistigim Kurum Y6netiminin Yeteneklerimden Yararlandigimi Diistiniiyorum Yargisi

Degiskenler Katilimce1 Sayisi Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 2 1,1
Kararsizim (3) 44 24,0
Katihyorum (4) 110 60,1
Katilmiyorum (2) 12 6,6
Tamamen

Katiliyorum (5) 15 8,2
Toplam 183 100,0
Ortalama 3,67

Standart Sapma 0,80

o “Calisigim Birim Yoneticisi, Calisanlari  Performanslarina  Gore

Degerlendirir” Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 5.28: Calistigim birim yoneticisi, ¢alisanlari performanslarina goére
degerlendirir, yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore;
yargiya Hi¢ Katilmiyorum cevabi verenlerin sayisi 1 (% 0,54), Kararsizim cevabi
verenlerin sayis1 28 (% 15,3), Katiliyorum cevabi verenlerin sayist 127 (%69,3),
Katilmiyorum cevabi verenlerin sayis1 5 (% 2,73) ve Tamamen Katiliyorum cevabi
verenlerin sayist 22 (%12,0) olarak belirlenmistir. Bu yargiya verilen yanitlar
neticesinde banka calisanlar1 performanslarinin adilce degerlendirildigi konusunda
birim yoneticilerine giivenmektedirler. Bu durum birim yoneticilerinin ¢alisanlara
kars1 istlerine diisen gorev ve sorumluluklari yerine getirdikleri anlamina da

gelmektedir.

Tablo 5.28: Calistigim Birim Yoneticisi, Calisanlar1 Performanslarina Gére Degerlendirir Yargisi

Degiskenler Katilimc1 Sayisi Yiizde
Hi¢ Katilmiyorum (1) 1 0,5
Kararsizim (3) 28 15,3
Katiliyorum (4) 127 69,4
Katilmiyorum (2) 5 2,7
Tamamen

Katihyorum (5) 22 12,0
Toplam 183 100,0
Ortalama 3,85

Standart Sapma 0,75
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o  “Gorevierimi Tam Zamanminda Tamamlarim” Yargisina Verilen Cevaplarin

Analizi

Tablo 5.29: Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim, yargisina verilen
cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore; yargiya Kararsizim cevabi
verenlerin sayist 10 (% 5,46), Katiliyorum cevabi verenlerin sayist 139 (% 75,9),
Katilmiyorum cevab1 verenlerin sayist 2 (%1,09), Tamamen Katiliyorum cevabi
verenlerin sayist 32 (% 17.4) olarak belirlenmistir. Bu yargiya verilen yanitlar
neticesinde banka ¢aliganlarinin gérev ve sorumluklarini yerine getirebilmek igin
gerekli olan tiim g¢abayir harcadiklari konusunda algiladiklar1 performansin yiliksek

oldugu sdylenebilmektedir.

Tablo 5.29: Goérevlerimi Tam Zamaninda Tamamlarim Yargisi

Degiskenler Katilime1 Sayisi Yiizde
Kararsizim (3) 10 55
Katihyorum (4) 139 76,0
Katilmiyorum (4) 2 1,1
Tamamen

Katiliyorum (5) 32 17,5
Toplam 183 100,0
Ortalama 4,12
Standart Sapma 0,51

o  “Yoneticimin Verdigi Hedeflere Ulasirim” Yargisina Verilen Cevaplarin

’

Analizi’

Tablo 5.30: Yoneticimin verdigi hedeflere ulasirim, yargisina verilen
cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore; yargiya, Kararsizim cevabi
verenlerin sayist 9 (% 4,91), Katiliyorum cevabi verenlerin sayisi 138 (% 75,4),
Katilmiyorum cevabi verenlerin sayisi 1 (%0,54), Tamamen Katiliyorum cevabi
verenlerin sayist 35 (% 19,1) olarak belirlenmistir. Bu yargiya verilen yanitlar
neticesinde banka calisanlarinin yoneticilerinin vermis oldugu hedeflere ulasabilmek
icin gerekli olan tiim g¢abayr harcadiklari konusunda algiladiklar1 performansin

yiiksek oldugu sdylenebilmektedir.
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Tablo 5.30: Yoneticimin Verdigi Hedeflere Ulagirim Yargisi

Degiskenler Katilime1 Sayisi Yiizde
Kararsizim (3) 9 4,9
Katihyorum (4) 138 75,4
Katilmiyorum (1) 1 0,5
Tamamen

Katiliyorum (5) 3 19,1
Toplam 183 100,0
Ortalama 4,16
Standart Sapma 0,50

o  “Sundugum Hizmet Kalitesinde Standartlara Fazlasiyla Ulastigimi

Diistintiyorum” Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi

Tablo 5.31: Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla ulagtigimi
diisiiniiyorum, yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya gore;
yargtya Kararsizim cevabr verenlerin sayist 25 (% 13,6), Katiliyorum cevabi
verenlerin sayist 120 (% 65,5), Katilmiyorum cevabi verenlerin sayist 5 (%2,73),
Tamamen Katiliyorum cevabi verenlerin sayisi 33 (% 18,0) olarak belirlenmistir. Bu
yargiya verilen yanitlar neticesinde banka ¢alisanlarinin kurum stratejilerine yonelik
yonetsel pozisyonlarin gerektirdigi hedeflere ulasabilmek i¢in gerekli olan tiim
cabayr harcadiklar1 konusunda algiladiklar1 performansin  yiiksek oldugu

sOylenebilmektedir.

Tablo 5.31: Sundugum Hizmet Kalitesinde Standartlara Fazlasiyla Ulastigimi Diisiiniiyorum Yargist

Degiskenler Katilimei Sayisi Yiizde
Kararsizim (3) 25 13,7
Katiliyorum (4) 120 65,6
Katilmiyorum (2) 5 2,7
Tamamen

Katiliyorum (5) 33 18,0
Toplam 183 100,0
Ortalama 4,01
Standart Sapma 0,66

e  “Birimimde, Bir Problem Giindeme Geldiginde En Hizli Bir Sekilde Coziim

Uretebilirim” Yargisina Verilen Cevaplarin Analizi”’

Tablo 5.32: Birimimde, bir problem giindeme geldiginde en hizl bir sekilde
¢cOziim iretebilirim, yargisina verilen cevaplarin analizi yer almaktadir. Tabloya

gore; yargiya Kararsizim cevabi verenlerin sayis1 30 (% 16,4), Katiliyorum cevabi
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verenlerin sayist 112 (% 61,5), Katilmiyorum cevabi verenlerin sayist 7 (%3,84),
Tamamen Katiliyorum cevabi verenlerin sayisi 33 (% 18,1) olarak belirlenmistir. Bu
yargiya verilen yanitlar neticesinde banka calisanlar1 bir problem giindeme
geldiginde analitik ve hizli ¢ozlimler iiretebilmek igin gerekli olan tiim c¢abay1
harcadiklari konusunda algiladiklar performansin yiiksek oldugu

sOylenebilmektedir.

Tablo 5.32: Birimimde, Bir Problem Giindeme Geldiginde En Hizli Bir Sekilde Coziim Uretebilirim

Yargisi
Degiskenler Katilime1 Sayisi Yiizde
Kararsizim (3) 30 16,5
Katihyorum (4) 112 61,5
Katilmiyorum (2) 7 3,8
Tamamen
Katiliyorum (5) 33 181
Toplam 182 100,0
Ortalama 3,99
Standart Sapma 0,69

Banka calisanlarinin yetenek yonetimi uygulamalarina verdikleri cevaplar
incelendiginde “Calisigim Kurumun Sektdr Iginde Iyi Bir Yerde Bulunmasi
Uzerimde Olumlu Etki Uyandirir” yargis1 4,45+0,63 ortalama ile en yiiksek puani
almistir. Performans yargilar1 arasinda ise, “Yoneticimin Verdigi Hedeflere

Ulagirim” yargis1 4,16+0,50 puan en iistte yer almigtir.

5.3.3.3. Yetenek Yonetimi Yargilarina Ait Faktor Analizi

Faktor analizi, baglica amaci aralarinda iligki bulundugu diisiiniilen ¢ok
sayidaki degisken arasindaki iligkilerin anlagilmasint  ve yorumlanmasini
kolaylagtirmak i¢in daha az sayidaki temel boyuta indirgemek veya 6zetlemek olan
bir grup ¢ok degiskenli analiz teknigine verilen genel bir isimdir. Diger bir ifade ile
faktor analizi, aralarinda iliski bulunan ¢ok sayida degiskenden olusan bir veri setine
ait temel faktorlerin (iliskinin yapisinin) ortaya ¢ikarilarak arastirmaci tarafindan veri
setinde yer alan kavramlar arasindaki iligkilerin daha kolay anlasilmasina yardimeci
olmaktir. Faktdr analizinin en Onemli amaclarindan biri degiskenler arasindaki

karsilikli bagimliligin temelini aragtirmaktir (Dogan ve Basokgu, 2010: 65).

Faktor analizinin gecerliligini bastan belirlemeye yarayan test KMO (Kaiser-

Meyer-Olkin) testidir. Bu test, Orneklem yeterliligini Olcer ve orneklem

139



biiyiikliigiiyle ilgilenir. Bunun i¢in, gdzlenen korelasyon katsayilarinin biiyiikligii ile
kismi korelasyon katsayilarinin biiyiikligiinii karsilagtirir. Bu testin degeri kiigiik
cikarsa, ¢ift olarak degiskenler arasindaki korelasyon iliskisinin diger degiskenlerce
aciklanamayacagini gosterir. Bu durumda da faktér analizine devam etmek dogru
olmaz KMO, testinde bulunan deger 0,50'nin altinda ise kabul edilemez (Karag6z ve

Kosterelioglu, 2008: 86-87).

Tablo 5.33: KMO (Kaiser-Meyer-Olkin). Degerleri

KMO Degerleri Yorum
0,9 Mukemmel
0,8 Cok iyi
0,7 Iyi
0,6 Orta
0,5 Zayif
0,50’ nin alt1 Kabul edilemez

Kaynak: Kalayci, 2006: 322

Degiskenler ile ilgili olarak 22 soru sorulmustur. Ankette yer alan yargilara
ait faktor analizi yapildiginda tablonun bes boyuta ayrildigi goriilmektedir. Yetenek

yonetimine ait faktdr analizi sonuclar1 Tablo 5.34’de yer almaktadir.

Performans diizeyi ile ilgili yapilan giivenilirlik analizi incelendigi zaman ise,
Alfa (o) katsayisinin 0,8277 oldugu belirlenmistir. Olgegin alt boyutlarina iliskin
giivenilirlik degerleri de Sekil 2°de’de yer almaktadir.

_ Faktor

Sorular .

Yiikleri
-Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim. 807
-Is hedeflerime fazlastyla ulasirm. 847
-Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla ulastigimdan eminim. 816
-Bir problem giindeme geldiginde en hizli sekilde ¢6ziim Giretirim. 781

Sekil 5.2: Isgdren Performansi Olgeginin Faktor Yiikleri
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Tablo 5.34: Yetenek Yonetimi Anketi Faktor Analizi Sonuglari

Yargilar
F1 F2 F3 F4 F5

Boyut

Calistigim kurum, isimi daha iyi yapmam konusunda
bana destek olur. ,830

Isimi yaparken farkli yontemler segme konusunda
Ozglirlim. ,821

Calistigim birimde gergeklesen olaylar {izerinde
kontroliim ve etkim vardir. ,801

Calistigim kurum yonetimi, sorumluluklarini etkili
bir sekilde yerine getirmektedir. 77

Calistigim kurum ydnetiminin yeteneklerimden
yararlandigini diisiiniiyorum ,671

Kuruma Giiven

Genel olarak isimden doyum sagladigimi
diisiiniiyorum. ,631

Calistigim birim ydneticisi, ¢caliganlari
performanslarina gore degerlendirir. 575

Calistigim birime uygun olarak, yeteneklerimi tam
kapasite ile kullandigimi diisiiniiyorum. 791

Calistigim birimde kisisel 6zelliklerim nedeniyle
gorev yapmaktayim. ,766

Calistigim birimde egitim ve deneyimlerim
nedeniyle gérev yapmaktayim. ,696

Calistigim birimde mesleki yeterliliklerim nedeniyle
gbrev yapmaktayim. ,680

Calistigim birime uygun olarak, kendimi yetenekli
buluyorum. ,562

Kurum yoénetimi personelin gelisimine yonelik
egitimler diizenler. 167

Calistigim kurum, kisisel egitimim igin yeterli
destegi saglar. 716

Calistigim kurum, yeterli maddi olanaklar saglar.
,533

Calistigim birimde, ekip arkadaslarim ile
uyumluyumdur. 421

Calistigim kurum yonetiminin getirdigi degisikliklere
uyum saglarim. 416

Kurum Destegi ve Uyum | Ozyeterlilik Algist

Calistigim kurumun sektor iginde iyi bir yerde
bulunmasi, iizerimde olumlu etki uyandirir. ,333

Isimi basarili bir sekilde gerceklestirdikten sonra
kendimi mutlu hissediyorum. ,830

Isim benim i¢in dnemlidir.
73

Isim icin gereken becerilere uzmanlik seviyesinde
sahibim. ,670

Bulundugum birimde yeni fikirler gelistirip
uygularim. ,669

Yetkinlik | Is Tatmini

AciklananVaryans :67,853
CiktannmY 6ntemi :TemelBilesenlerAnalizi

RotasyonYo6ntemi : Varimax with Kaiser Normalization
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Yapilan calismada anket sorular1t KMO testi dogrultusunda incelenmis ve
degeri0,859 olarak belirlenmigtir. Ankette yer alan yargilarin gecerliligini

miikemmele yakin olarak degerlendirebiliriz.

Birinci grupta yer alan yargilar, yetenek yoOnetiminin,“kuruma giiven”
boyutunu, ikinci grupta yer alan yargilar, “6zyeterlilik algis1i” boyutunu, iigiincii
grupta yer alan yargilar, “kurum destegi ve operasyonel uyum” boyutunu, dordiincii
grupta yer alan yargilar, “is tatmini” boyutunu, besinci grupta yer alan yargilar,

“yetkinlik” boyutunu ifade etmektedir.

5.3.3.4. Anketlerde Kullanilan Yargilara Ait Giivenirlik Analizi

Giivenirlik  analizi, 06lgmede  kullanilan  araglarin  giivenilirligini
degerlendirmek amaciyla gelistirilmis bir yontemdir. Giivenirlik analizi ile dlgegi
olusturan degiskenlerin kendi aralarindaki i¢ tutarhiliginin ortaya c¢ikarilmasi
amaglanmaktadir. Bu analiz, degiskenlerin birbirleriyle olan tutarliligini ve
kullanilan 6l¢egin ilgili degiskenleri ne kadar yansittigini gostermektedir. Hazirlanan
anket sorularmin belirli bir durumu 6lgmede yeterli olup olmadigi da bu yontemle
ortaya konulabilmektedir. Bu agidan giivenilirlik, elde edilen Slgtimler tizerinde

yorum ve analizler i¢in bir temel teskil etmektedir (Kalayci, 2006: 403).

Uygulanan anket c¢alismasinin gilivenirligini saptamak amaciyla Alfa
Katsayisi’ndan (Cronbach’s Alfa) faydalanilmistir. Alfa katsayisina bagli olarak
anketin giivenilirligi asagidaki sekilde yorumlanabilir (Kalayci, 2006: 405):

e 0,00 < a <0,40 ise 6lgek giivenilir degildir,

e 040 < a < 0,60 ise dlgek diisiik giivenilirliktedir,

e 0,60< a < 0,80 ise dlgek oldukea giivenilirdir,

e 0,80< a <1,00 ise olcek yiiksel derecede giivenilir bir 6lgektir.

Bu calismada anket giivenilirligi ile ilgili bilgilere tablo 5.35’de yer

verilmistir.
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Tablo 5.35: Anket Giivenilirlik Degeri (Degiskenlere Ait Alfa Katsayilari)

Faktor Soru Sayisi Alfa Katsayisi
Kurum'a Giiven 7 0,901
Oz Yeterlilik Algist 5 0,776
Kurum Destegi ve Operasyonel Uyum 6 0,747
Is Tatmini 2 0,679
Yetkinlik 2 0,752
Performans 4 0,868

Bu calismada anket gilivenilirliginin kabul edildigi kriter olarak (a>0,60)
degeri temel alinmig olup, tiim boyutlar igin istatistiksel agidan oldukga giivenilir bir
deger elde edilmistir. Giivenilirlik diizeyi en yiiksek “kuruma giiven” faktoriinde
ortaya ¢ikmistir. Deger 0,901 olarak saptanmis oldugu icin yiiksek derecede
giivenilir oldugu sdylenilebilir. “6zyeterlilik algis1” faktdriiniin gilivenilirlik degeri
0,776, “kurum destegi ve operasyonel uyum" faktoriiniin giivenilirlik degeri 0,747,
“is tatmini" faktoriiniin giivenilirlik degeri 0,679, “yetkinlik” faktoriiniin giivenilirlik
degeri 0,752 ve “performans” Olceginin giivenilirlik degeri 0,868 olarak
belirlenmistir. Bu istatistiksel sonuglara gore olusan Ol¢egin yiiksek derecede

giivenilir oldugu soylenebilir.

5.3.3.5. Korelasyon Analizi ve Sonug¢lari

Korelasyon analizi iki ya da daha c¢ok degisken arasinda iliski olup
olmadiginy, iligki varsa yoniinii ve giiclinii gosterir Degisik sekillerde hesaplanan ve
degisik amaglar i¢in kullanilan Pearson korelasyon katsayisi, Canonical korelasyon
katsayisi, kismi korelasyon katsayisi gibi farkli isimler alan korelasyon katsayilari
vardir. Bunlardan Pearson korelasyon katsayisi r ile gosterilir ve formiili ile
hesaplanir. Korelasyon katsayisi -1 ile +1 arasinda degisen degerler alir (-1< r<+1)
Katsayi, iliskinin olmadigi durumda 0, tam ve kuvvetli bir iligski varsa 1, ters yonlii

ve tam bir iligki varsa -1 degerini alir (Giiltekin, 2012: 1).

Korelasyon Katsayisinin pozitif olmasi, bir degiskene iligkin verilerin artmasi
durumunda digerinin de artmasi veya bir degiskene iliskin verilerin azalmasi
durumunda digerinin de azalmas1 anlamina gelir ve degiskenler arasinda dogru yonlii
bir iliski vardir seklinde yorumlanir. Korelasyon katsayisinin negatif olmasi ise; bir

degiskene iliskin verilerin artmas1 durumunda digerinin azalmasi veya bir degiskene
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iligkin verilerin azalmas1 durumunda digerinin artmasi anlamina gelir ve degiskenler
arasinda ters yonli bir iliski vardir seklinde yorumlanir. Korelasyon katsayisinin
karesine “belirlilik (determinasyon) katsayisi” denir. Belirlilik (determinasyon)
katsayisi, bir degiskenin diger degiskene hangi oranda bagli oldugunu gosteren, diger
bir anlatimla bir degiskendeki degisimlerin yiizde ka¢inin diger degisken tarafindan
aciklanacagini belirten katsayisidir. Korelasyon katsayisi, sadece dogrusal iliskinin
giicii seklinde yorumlanmalidir. Korelasyon katsayisindan hemen bir nedensellik

karar1 ¢ikartitlmamalidir (Giiltekin, 2012: 2).

Tablo 5.36: Korelasyon Katsayilarmin iliski Dereceleri

Kuvvetli (-) Orta (-) Zayif (-) Zayif (+) 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

Calismada yetenek yoOnetimine ait bes boyut ile performans arasinda ¢oklu

korelasyon uygulanarak degiskenlerin birbiri ile iliskisi incelenmistir.

Tablo 5.37: Yetenek Yonetimi ve Performans Iliskisi

Correlations

kuruma | 6zyeterlilik kurum_ ; - -
performans destegi Is tatmini | yetkinlik
guven algisi
ve uyum
performans | Pearson r 1
Anlamlilik
kuruma Pearson r 520
guven Anlamlilk ,000
dzyeterlilik | Pearsonr 301 276
algist Anlamiilik 1000 1000
kurum Pearson r 473 691 335"
destegi Anlamiilik 1000 1000 000
ve uyum
Is tatmini Pearsonr , 167 ,074 ,382 ,142
Anlamlilik ,024 321 ,000 ,060
yetkinlik Pearsonr ,496 ,548 , 186 530" ,040 1
Anlamlihk ,000 ,000 ,012 ,000 ,593

Tablo 5.37’ye gore, yetenek yonetimi boyutlar1 ile performans arasinda
istatistiksel yonden anlamli bir fark bulunmustur. Yapilan korelasyon analizi

sonucunda kuruma giiven ile performans arasinda pozitif, orta derece bir iliski,
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ozyeterlilik algisi, kurum destegi ve uyum, is tatmini ve yetkinlik ile performans

arasinda pozitif, zayif bir iliski mevcuttur.

5.3.3.6. Regresyon Analizi ve Sonuclari

Regresyon analizi, aralarinda iliski olan iki ya da daha fazla degiskenden
birinin bagimli degisken, digerinin bagimsiz degisken olarak ayrimi ile aralarindaki
iliskinin bir matematiksel esitlik ile aciklanmasi siirecini anlatmaktadir Regresyon
analizi, bagimh bir degisken ile bagimli degisken tlizerinde etkisi oldugu varsayilan
bagimsiz degiskenler arasindaki iliskinin matematiksel bir model ile agiklanmasi
olarak da tanimlanabilir. Regresyon analizi iki degisken arasinda sebep-sonug
iliskisini ararken, sebep-sonug iliskisini ortaya ¢ikarmaz (Cayan, 2011: 166). iki ya
da daha ¢ok degisken arasinda iliski olup olmadigini, iliski varsa yoniinii ve gliciinii
inceleyen “korelasyon analizi”, degiskenlerden birisi belirli bir birim degistiginde

digerinin nasil bir degisim gosterdigini inceleyen “regresyon analizi”dir.

Yapilan arastirmada birden fazla bagimsiz degisken kullanildig1 i¢in ¢oklu
regresyon analizi yapilmistir. Yetenek yonetimi boyutlarinin, performans diizeyini ne
yonde etkiledigini belirlemek amaciyla kuruma giiven, ozyeterlilik algisi, kurum
destegi ve operasyonel uyum, is tatmini ve yetkinlik bagimsiz degisken, performans
diizeyi ise bagimli degisken olarak ele alinip, ¢oklu regresyon analizine tabi

tutulmustur.

Tablo 5.38: Yetenek Ydnetimi Boyutlarinin Performans Diizeyine Etkisiyle lgili Anova Tablosu

Kareler Serbestlik Ortalama = p
Toplam Derecesi Kare (Anlamhlik).
Regresyon 264,283 5,000 52,857 19,936 0,000
Artan 445,418 168,000 2,651
Toplam 709,701 173,000

Yetenek yonetimi boyutlarimin performans diizeyini ne yonde etkiledigini
incelemek iizere gergeklestirilen ¢oklu regresyon modelinin istatistiksel anlamda
gecerli olabilmesi i¢in, Anova Tablosunda yer alan anlamlilik siitunundaki degerin
0,05°ten kiigiik (Sig.<0,05) olmas1 gerekmektedir. Eger siitun degeri 0,05’ten biiyiik
olsaydi iligkinin anlamsiz (tesadiifi) oldugu yorumu yapilabilirdi. Tablo 5.38’de
anlamlilik degerinin 0,05’ten kiiciik (Sig.=0,000<0,005) oldugu goriilmektedir. Bu
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sonuca gore regresyon modelinin tesadiifi olmadigi anlasilmaktadir.

Tablo 5.39: Coklu Regresyon Analizi

Katsayilar (Coefficients?

Standart

Standart disi katsayilar Katsayilar
B Std. Error Beta t Sig.
(Sabit / Constant) 4,503 1,596 2,822 ,005
Kuruma gtiven ,126 ,041 ,279 3,113 ,002
Oyeterlilik algisi 143 ,067 1150 2,117 ,036

Kurumsal destek

ve uyum ,070 ,068 ,001 1,034 ,303
is Tatmini 131 ,141 ,062 ,925 ,356
Yetkinlik 357 111 247 3,212 ,002

Tablo5.40: Yetenek Yonetimi Boyutlarinin Performans Diizeyine Etkisi

R R-kare Diizeltilmis R-kare Tahminin Standart Hatasi

0,610 0,372 0,354 1,628

Tablo 5.39’a gore yetenekli c¢alisan Ozellikleri ile yetenek yOnetimi
uygulamalarinin performans diizeyini ne dogrultuda etkiledigini incelemek iizere
gerceklestirilen dogrusal regresyon modelinin tablosu, bagimli degisken ile modelin
arasindaki iligkinin kuvvetini gostermektedir. Tablo 5.40’da yer alan determinasyon
katsayisinin 0,354 diizeyinde olmasi bagimli degisken ile regresyon analizinde yer
alan bagimsiz degisken arasinda pozitif yonde dogrusal bir iliski oldugunu
gostermektedir. Yine Tablo 5.40°da yer alan R-kare’nin degeri (0,372) bagimh
degisken olan performans diizeyindeki degisimlerin %37,2 oraninda bagimsiz
degiskenler olan “kuruma giiven”, “Ozyeterlilik algis1”, “kurum destegi ve
operasyonel uyum”, “is tatmini” ve “yetkinlik” ile agiklandigin1 gostermektedir. Bir
baska ifadeyle, performans diizeyinin %37,2’s1 yetenek yoOnetimine baghidir. Bu

sonuglardan yola ¢ikarak, yetenek yOnetimi uygulamalari ile isletmenin mevcut

performans diizeylerinin yiikseltilebilecegi sdylenebilir.
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gore; aragtirma kapsamindaki 6 hipotezin 6 tanesi de kabul edilmistir.

5.3.3.7. Arastirma Hipotezlerinin Sonuglan

Hipotezlere iliskin sonuglar, Tablo 5.41°de toplu olarak verilmistir. Buna

Tablo 5.41. Arastirma Hipotezlerinin Sonuglari

H HIiPOTEZLER B p | Sonuc
H1 | Kuruma giiven ile performans arasinda iliski vardir. 279 ,000 Kabul
H2 | Kurumsal destek ve operasyonel uyum ile performans arasinda ,000 Kabul

iligki vardir. 091
H3 | Ozyeterlilik algis1 ile performans arasinda iliski vardir. 150 | 000 Kabul
H4 | Is tatmini ile performans arasinda iliski vardir. o062 | 024 Kabul
H5 | Yetkinlik ile performans arasinda iliski vardir. 247 ,000 Kabul
H6 | Yetenek yonetimi boyutlarinin performans lizerine etkisi vardir. | 0,354 | ,000 Kabul
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6- SONUC ve ONERILER

Bu arastirma, insan kaynaklari yonetimi siirecinde, her isletmenin
uygulayacag: stratejilere gore farkli kapsamda olusturulan yetenek yoOnetiminin

calisanlarin performans diizeylerine etkisini ortaya koymak iizere yapilmistir.

Gilinliimiiz is diinyasi1 kosullar1 incelendiginde, kiiresellesmenin yarattigr iklim
ile bilgi caginin ortaya koydugu siirdiiriilebilir rekabet ortami, isletmeleri uzun vadeli
diisinmeye ve stratejik kararlar almaya zorunlu kilmaktadir. Bilisim
teknolojilerindeki hizli gelismelere paralel olarak teknoloji ile bilgiye ulagimin
kolaylastig1 giiniimiizde gerek isletmelerin gerek ise calisanlarin beklentilerinin

degistigi  goriilmektedir. Bu beklentilerin degistigi her zeminde ydnetim

yaklagimlarinin da degistigi soylenebilmektedir.

Bilgi cagi, isgiicii profilindeki degisimleri irdelemeyi zorunlu kilar hale
gelmistir. Bu degisen ve gelisen kosullara gore, calisanlar, i¢inde bulunduklari
kosullara gore degerlendirilmelidirler. Giiniimiizde bireyler, kiiresellesmenin
etkisiyle diisiincelerini tiim diinya ¢apinda konumlandirmaktadirlar. Bilgiye erisimin
kolaylastigi, artan dil egitimleri, kiiltiirleraras: etkilesimler, bilisim teknolojileri
sayesinde, bireyler, kendilerini {ilkelerinin degil, tiim diinyanin ¢alisanlar1 olarak
gormektedirler. Biitlin bunlar nihayetinde calisanlar sahip olduklar1 yetenekleri
kullanabilecekleri ve gelistirebilecekleri ortamlar1 kendilerine sunacak olan
isletmelerde calismak istemektedirler. Bu siirecte isletmeler yetenekli insanlari
biinyelerine ¢ekip, onlar sirketlerinde tutmakta zorluklar yasamaktadirlar. Isletmeye
cekilmesi planlanan adaylarin, kuruma ve is gereklerine ne kadar uyum saglayacagi
ve hangi tiir yeteneklerin ve davranis bicimlerinin isletmenin gelecege yonelik
hedefleriyle daha uyumlu oldugu fiizerinde durulmalidir. Bu nedenle, icinde
bulundugumuz bilgi ¢agi, bilgiye sahip farkli kusaklardan gelen kisilerin nasil
yonetilecegini giindeme getirmistir. Is diinyasi, bu, performans: yiiksek, kendi
kendini motive eden, dogal bir liderlik becerisi gosteren “yetenekleri” orgiite katmak
ya da oOrgiitte varolanlar1 tespit etmek igin yontemler gelistirmektedir. Bu noktada
isletmeler, insan kaynaklari biinyesinde yetenek yoOnetimi sistemini igletmelerine

adapte edecek fikirler ve uygulamalara gitmeye baslamiglardir. Yetenek yonetimi bu
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kapsamda, yeteneklere sahip olmanin otesinde, onlar1 elde tutacak, gelistirecek ve
kurumda siirekliliklerini saglayacak uzun vadeli stratejik uygulamalar olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Isletmeler yetenek ydnetimi sistemini kurumlarina adapte edebilmek icin
yetenek bakis acilarini stratejik karar ve hedefleriyle uyumlastirmak zorundadirlar.
Bu anlayis, isletmelerde iist yonetimden baslayarak insan kaynaklari birimi ve orta
diizey yoneticilerin sorumlulugunda kuruma konumlandirildigi siirece etkin
olacaktir. Isletmelerin, is stratejileriyle uyumlastiracaklari yetenek yonetimi
sisteminin kapsamini belirlemesinde yedekleme yonetimi biiyiik 6nem tasimaktadir.
Isletmeler, yetenek yonetimine dayali yedekleme sistemi ile bir iist ydnetim
kademesine hizla yiikselebilecek, farkli pozisyonlarda gorev alabilecek caliganlar
tespit edebilecek ve gelistirebilecek, yedekleme plani igin aday belirleyebilecek,
terfi, rotasyon ic¢in aday havuzu olusturabilecek ve yeni nesilleri yoneticilige
hazirlamig olacaklardir. Bu amaglar dogrultusunda, mevcut yetenekler veya segilen
potansiyeller, bir dizi egitim ve gelisim programina tabi tutulmaktadirlar. Bu durum
isletmeler i¢in maliyet anlamina gelmektedir. Ancak dogru yetenekler dogru

pozisyonlara yerlestirildigi siirece yapilan maliyetler yatirima doniigmiis olacaktir.

Yetenek yonetimi agisindan, stratejilerin hayata gegirilmesi i¢in ¢alisanlarin
yapmak zorunda olduklar1 faaliyetlerin tanimlarimin somutlastirilmasini saglayan
performans degerlendirme, bir isletmenin uyguladigi stratejide ¢ok Onemli
olabilmektedir. Performans degerlendirme ile ¢alisanin basar1 diizeyinin 6l¢iilmesi ve
yorumlanmasi, bu basar1 degerine gore bir simiflandirma yapilmasi, gii¢lii ve zayif
yonlerini ortaya c¢ikaracak gelistirme faaliyetleri ile basarisizligin giderilmesi,
basariin pekistirilmesi ve bireysel performanslarina yanit verecek kurumsal destek

ile calisan bagliliginin saglanmasi yetenek yonetimini anlamli hale getirecektir.

Performans degerlendirmenin baglica amaci, calisanlarin performanslarini
tyilestirmektir. Yeteneklere dayanan rekabet stratejilerinin, isletme agisindan
enbliylik sakincasi, yeteneklerin isletmeye kars1 sadakatinin saglanamadig
durumlarda  ortaya c¢ikmaktadir. Kesfedilen ve gelistirilen yetenekler,
kurumsallagtirilamadigi ve isletmeyle 6zdeslestirilemedigi zaman, kolayca baska

isletmelere gitmekte ve rekabet istiinliigiiniin bileseni olan yeteneklerini de
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beraberlerinde gotiirmektedirler. Bu baglamda, isletme yonetiminin, sahip oldugu
insan kaynaginin duygusal, psikolojik, ekonomik, kiiltiirel degerlerini, ihtiya¢ ve
beklentilerini dogru tahlil ederek, onlarla duygusal bir baglilik gelistirmesi ¢ok

onemli bir yoneticilik sorumlulugu olmaktadir.

Bireylerin bir arada bulunduklar1 her ortamda degisime bir diren¢ mutlaka
vardir. Yetenek yonetimine dayali bir isletme olustururken mutlaka bazi engeller
ortaya ¢ikacaktir. Bu engellerin tahmin edilmesi ve buna uygun onlemlerin alinmasi
isletmeler i¢in zorunluluk haline gelmistir. En alt diizey calisandan en iist diizey
calisana kadar tiim personelin bakis agilar, fikirleri, davraniglari yetenek yonetiminin
uygulamalarin1 destekleyecek sekilde olmali, herkes {izerine diisen sorumlulugun
Oonemini kavramalidir. Bu asamada oncelikli olarak, iist diizey yonetim, kurumsal
stratejilerle yetenek yonetimini iliskilendirmeli ve yetenek yonetimine yeterince
zaman ayirmalidir. Boliim  yoneticilerinin  ¢alisanlar1  performanslarina  gore
siniflandirmalar1  saglanmali ve c¢alisanlarin  gelistirilmesine karst  olumsuz

tutumlarinin giderilmesi gerekmektedir.

Yapilan anket calismasi ile yetenek yonetimi uygulamalarinin bankacilarin
performanslarini ne yonde etki ettigi saptanmigtir. Bu etkiyi ortaya koyarken
bankacilarin performansi, yetenek yonetimi boyutlar1 olan kurumsal giiven, kurumsal
destek ve uyum, Ozyeterlilik algisi, 1is tatmini, yetkinlik kavramlaryla
iliskilendirilmistir. Hipotezleri test etmek amaciyla olusturulan korelasyon ve
regresyon modelleri 6nemli bulgular ortaya koymaktadir. Bu kapsamda incelenen
degiskenlerden elde edilen bulgularin literatiirii onemli Olgiide destekler nitelikte

oldugu goriilmiistiir.

Bankacilik sektoriinde gorev yapan calisanlar {izerinde gerceklestirilen
arastirma bulgularina gore yetenek yonetiminin c¢alisan performans: tizerinde pozitif
yonde etkisi oldugu saptanmistir. Calisanlarin yeteneklerinin yonetilebilmesi icin alt
boyutlar olan kurumsal giiven, 6zyeterlilik algisi, kurumsal destek ve uyum, is

tatmini ve yetkinlikler konularindaki algilar dikkatle ele alinmalidir.

Yetenek yonetimi boyutlarinin performans ile iliskisi incelendiginde, kisith

calisma kapsaminda bankacilik sektoriinde c¢alisanlarin  performanslarinin
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arttirilmasinda  kuruma giiven algilarinin  olduk¢a Onemli oldugu saptanmistir.
Calisanlarin giiclendirildiklerine dair algilar1 kuruma giiven duymalarini saglamistir.
Boylece calisanlar, kurum yonetiminin sorumluluklarim1 etkin bir sekilde yerine
getirdiklerini diisiinmektedirler. Kurumlarda giivene dayali iligkilerin kurulmasi ile
calisanlarin kurumlarina, diger ¢alisanlara ve yoneticilerine giiven duymasi saglanir.
Kuruma giliven algisinin olusabilmesi i¢in ¢alisanlar gii¢lendirildiklerini ve kurum
yonetiminin sorumluluklarin etkili bir sekilde yerine getirdiklerini hissetmelidir. Bu
giiven ortamu ile kurum igindeki ¢atisma ve belirsizlikler azaltilip, rahat ve uyumlu
bir atmosfer yaratilabilir. Boylece kurumlarina duygusal agidan bagli, kendisini
kurumunda tam olarak tanimlayabilen, is tatmini yliksek ve isten ayrilmayi

istemeyen calisanlar ortaya ¢ikar.

Ozyeterlilik algis1 ile ¢alisanlarin  performanslart  arasindaki iliskiye
bakildiginda, kisisel-mesleki ozellikleri ve egitim-deneyimleri ile kurumda
bulundugunu diisiinen ¢alisanlar, isletme i¢in ne yapacaklarimi bilmektedirler. Bu
durum kuruma odaklanmalarini saglamaktadir. Kendilerinden beklenen durumlari
yonetecek yetenege sahip olduklarini diigiinen c¢alisanlar, birimlerine uygun olarak
kendilerini yetenekli bulmaktadirlar. Boylece yeteneklerini tam kapasite kullandigini

diislinen galisanlarin performanslari da artis gostermektedir.

Kurumsal destek ve uyumun calisan performans ile iligkisine bakildiginda,
kurum y6netiminin, ¢alisanlarin kisisel, mesleki gelisimlerine ve egitimlerine destek
verip, gerekli maddi olanaklar1 sagladiklarina yonelik algilar1 performanslarinda artis
gostermektedir. Boylece, calisanlar, kurum yonetiminin getirecegi degisikliklere

uyum saglayacaklardir.

Is tatmini ve performans arasindaki iliskiye bakildiginda, calisanlarin
performanslarinin artiginda, islerine, ¢alisma ortamlarina, karsilastiklar1 davranislara
ve aldiklar1 hizmetlere yonelik is tatminlerinin pozitif etkiye sahip oldugu ortaya
c¢ikmistir. Ancak calisanlarin performanslarinin artmasinda, is tatminlerine yonelik

algilariin etkisinin ¢ok kuvvetli olmadig gozlenmistir.
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Yetkinlikler ve performans arasindaki iligkiye bakildiginda, c¢alisanlarin
performanslarinin artisinda, ayirt edici bilgi, beceri, uzmanlik ve tutumlarini

kapsayan gozlenebilir davranislarina yonelik algilar yiiksek deger almistir.

Calisanlarin yetkinliklerini ve dzyeterliliklerini kullanabilmesi i¢in, kurumsal
uyumu pekistirecek giiven duygusuna dayali kurumsal destege gereksinim
duyulmaktadir. Kuruma giiven duyma sonucunda motivasyonda, kurumsal baglilikta,
verimlilikte, is devrinde, degisim siireglerinde ve dolayisiyla performansta artisin
meydana gelmesi beklenecektir. Isletmeler, ¢alisanlarini karar alma siireclerine dahil
ederek, sorumluluk ve yetki alanlarini genisletip, kendi kontrol alanlarini olusturarak,
cift yonlii bilgi akisi ile etkin bir iletisim saglayarak, calisanlarda orgiite karsi giiven
duygusu gelistirebilir. Bu kapsamda uyum sagladiklar1 bir ortamda kendilerini
gelistirme firsat1 bulan g¢alisanlarin kurumlarin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmelerinde saglayacaklar1 katkilar biiyiik énem tasimaktadir. Isletmelerin uzun
vadeli stratejik hedeflerine hizmet edecek c¢alisan baghiliginin = siirekliliginin
saglanmasi yoniinde adimlar atilmalidir. Bu amagla g¢alisanlarin yetkinliklerini ve
ozyeterliliklerini kullanacaklar1 giiven ortami yaratilarak gerekli egitim - geligme

destegi ve iicretlendirme saglanmalidir.

Bankacilik sektorii calisanlarina yonelik gergeklestirilen bu ¢alismada, banka
calisanlarinin yetenek yonetimi uygulamalarina verdikleri yanitlar incelendiginde,
elde edilen sonuglardan yola ¢ikarak bu ¢alismada deginilmeyen “itibar yonetimi” ve
“calisan1 giiglendirme” konularinin g¢alisanlarin performans diizeyine etkisinin ele

alimmasinin gelecek arastirmacilar i¢in de oldukga faydali olacag: diistintilmektedir.
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EK 1: ANKET FORMU

Bu arastirma ile lilkemizde 6nemi yeni anlasilmaya baslanan yetenek yonetiminin
bankacilik sektoriinde uygulanabilirligi ve calisan performansi {izerine etkilerini
ortaya koymak amaciyla yapilmaktadir. Kurumlarda yetenek yOnetimi
uygulamalarinin ¢alisan performansina etkisini belirleme amaciyla, calisanlarin
disiincelerini 6lgmek i¢in hazirlanan bu anket formunu doldurarak g¢alismamiza

saglayacaginiz katkidan dolayi tesekkiir ederiz.

Yiiksek Lisans Ogrencisi

Mine KANAP GUNGOR

1. Baliim (Sosvo-Demografik Ozellikler)

1. Cinsivetiniz: Bav () Bayan ()

2. Yasmz:16-20() 21-25() 26-30() 31-35() 3640() 4145()
46ve+()

3. Kac vildir bu knmumda cabsiyorsunuz?

1Yddanaz () 1-5¥d() 6&10Yd() 11-15Yd() 16-207Yd() 21

FTidwve+()
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4. Medeni Durumunuz: Evhi() Bekar ()

5. Egitim Durumunuz: Lise () Onlisans ( )
Lisansiistii ( )

6. Mesleginiz:

7. Isletmedeki Géreviniz:
I Boliim

Lisans ()

Yetenek Yénetiminin Performansa Etkisi

Tamamen
katilyorum

Katlyorum

Kararszim

Katilmmyvorum

Hig
K atilmmyvorum

1. Cabstimim birime wyzun olarak kendinn yetenekdi
buloyorim

2. Cabstiim birime uvygun olarak  yetepelderimi tam
kapasite ile knllandiFing diiginiyonum

3. Cabgtifum birmmde meslekd wyeterliiblenim nedeniyle
girev yapmaktayum

4. Cabigtifsm birimde knsisel Szelliklerim nedemyle gorev
vapmaktayim

5. Cabstifim birimde efitim ve deneyimlerim nedeniyle
gorev vapmakiayum.

6. I5im benim icin Snemlidir.

7. Izimi bagarili bir gekilde gercellestirdikten sonra kendimi
muth hissedivomm

8. Isimicin gereken becerilere nzmanlik sevivesinde
sahibim.

0. Bulundngum birimde yent fikirler gelistinip wyzularsm

10. Cabstifun lwum yonetiminin getirdifl dedizikliklere
wyum saglarim
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11. Cabstizim  birimde.  ekip  arkadaslanm  ile
wyumbrymdnr.

12, Cahstigem bwum kigisel egitimim icin yeterli destegi
saflar

13, Kuum yonetind personelin gelisimine yonelik egitimler
diizenler.

14. Calistifum kwom. veterli maddi clanaklar saglar.

15. Cabistigem dowunmn seladr icinde ivi bir verde
bulonmass, fizerimde ohumlu etk wyandarr

16. Genel olarak ssimden doyum sagladiFin distiniiyorum.

17. Igimd vaparken farkls yvintemler secme kommsunda

18. Calistigum barimde gerceklesen claylar fizerinde
kontroliim ve etkum vardir.

19. Calistigum kawnm it daha 11 vapmam komsunda
bana destel: olur.

20. Calistigim krom yénetimi, scruminkdarn etkili bir
selnilde verine getirmeltedir.

21, Cabstizym  lowum  yonetimunin  yetenelderimden
vararlandiFins diigiiniivenm

22 CabigtiFim birim yineticisi calisanlan performanslarina
gore degferlendirir.

23. Gorevlerimi tam zamanimnda tamamlarim

24, YVoneticimin verdifi hedeflere ulasirim

25, Sundufnm hizmet kalitesinde standartlara fazlasivla
nlagtyFinm dilstiniiyornm

26. Birimimde bir problem giindeme geldifinde en nzls bir
selrilde cozim dretebilirim
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