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OZET

ISLETMELERDE YETENEK YONETIM UYGULAMALARININ ORGUTSEL
BAGLILIK VE CALISAN PERFORMANSINA ETKISi

Hasan Akar
Isletme Yiiksek Lisans Programi

Tez Danismani: Dr. Ogr. Uyesi Umut Eroglu

Mayis 2018, 89 Sayfa

Gilintimiizde bilgi ¢cagina gecisle birlikte isletmelerin en énemli kaynagi sahip olduklar
insan kaynaklar1 olmaya baslamistir. Isletmeler kiiresellesen ve rekabetin en iist seviyeye
¢iktig1 bu ortamda pazar paylarini arttirmak ya da ayakta kalabilmek igin yetenekli
calisanlara sahip olmalar1 gerektigini fark etmislerdir. Son yillarda stratejik insan

kaynaklart uygulamalarinin en 6nde geleni yetenek yonetimi uygulamalarini olmustur.

Caligmanin amaci; otomotiv sektdriinde yer alan bir ana sanayi ve bir yan sanayi
sirketindeki yetenek yonetimi uygulamalarmin etkinligini Glglimlenmesi, ¢alisan
performansi ve orgiitsel baglilik arasindaki iligkilerin incelenmesidir. Aragtirmada toplam
5 bolum ve 60 sorudan olusan bir anket 200 beyaz yakali ¢alisana dagitilmis ve 156 adet

anket geri toplanarak ve degerlendirilmistir.

Calisma sonucunda yetenek yonetimi uygulamalari ile calisan performansi arasinda
pozitif yonlii, anlamli bir iligki tespit edilirken, devam baglilig1 arasinda negatif yonlii ve
anlaml bir iliski tespit edilmistir. Bunlara ek olarak yetenek yonetimi uygulamalarinin
soyut boyutu ile duygusal baglilik arasinda; somut boyut ile de normatif baglilik arasinda

pozitif yonlii, anlamli bir iligki tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: yetenek yonetimi, ¢alisan performansi, orgiitsel baglilik



ABSTRACT

EFFECTS OF TALENT MANAGEMENT PRACTICES ON ORGANIZATIONAL
COMMITMENT AND EMPLOYEE PERFORMANCE

Hasan Akar
Business Administration Master Program

Thesis Supervisor: Asst. Prof. Umut Eroglu

May 2018, 89 pages

With the transition to the information age, the most important source of companies has
become their human resources. Companies have realized that they must have talented
employees in order to increase their market share or survive where globalization and
competition are at highest level. In recent years, talent management practices have been

the most prominent of strategic human resources practices.

Purpose of this study is; measuring the effectiveness of talent management practices in a
main industry and a subsidiary industry company in the automotive sector, and examining
the relationship between employee performance and organizational commitment. A
survey consist of 5 sections and 60 questions were distributed to 200 white-collar

employees and 156 questionnaires were collected and evaluated.

As aresult, a positive and significant relationship was found between talent management
practices and employee performance, where a negative and significant relationship was
found between continuity commitment. A positive relationship was found between the
abstract talent management and emotional commitment; also between the concrete talent

management and the normative commitment.

Keywords: talent management, employee performance, organizational commitment
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1. GIRIS

Insan kaynaklar1 kavrami, 18. yiizyilda ingiltere’de ortaya ¢ikan ve ardindan bat1 Avrupa,
Amerika ve Japonya’ya si¢crayan endiistri devrimi sonrasinda git gide dnem kazanmakla
birlikte belki de hi¢bir zaman son yillardaki kadar 6nemli bir konu olarak goriilmemistir.
Gilintimiizde teknolojinin hizla ilerlemesi, otomasyon teknolojilerinin git gide gelismesi,
bilgisayar ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler bilgi toplumuna hizli bir gecis
saglamistir. Ulagim imkanlarinin kolaylasmasi ile birlikte yurt disi pazarlara girisler
yayginlagmig ve sirketler kendilerini acimasiz bir rekabet piyasasinin igerisinde
bulmuslardir. Giiniimiiz rekabet piyasasi ve dinamik ekonomik kosullar1 icerinde ayakta
kalmak isteyen sirketler en onemli kaynaklarindan birinin kendi yetismis insan kaynaklari
oldugunun farkina varmis ve kendi insan kaynaklar1 {izerinde caligmalar

yogunlagtirmigtir.

Gilinlimiizde pazar paym ve karliligini arttirmak, stratejik sirket hedeflerine ulagmak
isteyen sirketlerin yetenekli insan kaynaklarini bulma ve kendi bunyelerine katma
arayislar artik bir yaristan ziyade yetenek icin bir “savas” seklinde nitelendirilmektedir.
1997 yilinda McKinsey Quarterly tarafindan yapilan “Yetenek Savaslari” (War for
Talent) yetenek yonetimi konusuna dikkat ¢eken ve diinya ¢apinda ses getiren énemli bir
calisma olarak One c¢ikmaktadir (Michaels ve dig. 2001). Organizasyonlarin iist
seviyelerinde uyum saglama, yiiksek belirsizlik ortamlarinda hizli sekilde karar verebilme
ve degisiklikler yaparak yonlendirme ¢ok kritiktir. Bu yiizden daha iyi bir yetenek,
miicadele etmeye deger (Chambers ve dig. 2007). Geleneksel insan kaynaklari
yontemlerinin ihtiyact karsilayamadigi bu noktada “Yetenek YoOnetimi” olarak
adlandirilan ve stratejik insan kaynaklar1 uygulamalar1 kapsaminda yeni bir yonetim bakis

acisinin ortaya ¢ikmasina sebep olmustur.

Bu caligmada oncelikle isletmelerde stratejik insan kaynaklar1 yaklagimi olarak ortaya
cikan, yiiksek potansiyelli ¢alisanlar sirkete kazandirmayi, onlan sirkette tutmayi ve
onlar1 sirketin list yonetimine tasimayr hedefleyen yetenek yonetim sistemini ve bu

sistemin orgiitsel baglilik ve ¢alisan performansina etkisi incelenecektir.



Bu baglamda c¢alismanin giris boliimiinii takip eden ikinci bolimiinde literatiir taramasi
kapsaminda yetenek kavrami, yetenek kavraminin tarihsel gelisim siireci ve is yasamina
nasil girdigine deginilecektir. Yetenek kavraminin benzer kavramlar ile iliskisi ele
alinacak olup, yetenek modelleri iizerinde durulacaktir. Yetenek yoOnetimini ortaya
cikaran faktorlere deginilerek, sirketler acgisindan yetenek yonetiminin 6nemi
incelenecektir. Yetenek yonetimi ile ilgili yetki ve sorumluluklara deginilerek yetenek
yonetim siireci adim adim agiklanacaktir. Orgiitsel baglilik kavrami ve dnemi ile drgiitsel
baglihi@ etkileyen faktorler incelenecektir. Orgiitsel bagliligin boyutlarina deginilerek
orgiitsel baglilik ve yetenek yonetimi siireci arasindaki iliski agiklanacaktir. Bu konulara
ek olarak ¢alisan performansi kavrami ele alinacak olup ¢alisan performansini etkileyen
faktorler incelenecektir. Yetenek yoOnetimi siireci ile ¢alisan performansi arasindaki

iliskiye deginilip performans yonetimi konusu iizerinde durulacaktir.

Calismanin tgiincli bolimiinde yetenek yonetimi sisteminin ¢alisan performansi ve
orgiitsel bagliliga etkisi, Bursa ilinde otomotiv ve otomotiv yan sanayi is kollarinda
faaliyet gosteren uluslararasi iki sirkette yapilan anket calismasi ile paylasilacaktir.
Calismanin dordiincii boliimiinde de yapilan anket calismalarindan elde edilen bulgular

paylasilacaktir.



2. LITERATUR TARAMASI

2.1 YETENEK KAVRAMI VE TARIHSEL GELISIiM SURECI

Bu béliimde yetenegin tanimi ve yetenek kavrami detayli sekilde incelenecek olup
yetenek kavraminin tarihsel siire¢ boyunca gegirdigi degisimlere deginilecektir. Yetenek
kavraminin i yasamina girisi ve benzer kavramlarla iligkileri agiklanacaktir. Ek olarak

su ana kadar ortaya konulmus olan yetenek modellerine deginilecektir.

2.1.1 Yetenek Kavram

Literatlir incelendiginde yetenek kelimesinin tarihsel gelisim siireci igerisinde farkli
anlamlarda kullanildigi ve siirekli bir doniisiim igerisinde oldugu goriilmektedir.
Gilinlimiizde de bu degisim siirecinin devam edecegi agiktir. Yetenek kavrami isletme
acisindan incelendigine gore yetenek kavramim Tiirkge ve Ingilizce olmak iizere iki farkli

sekilde incelemek faydali olacaktir.

Tiirk Dil Kurumu yetenek kavramini dort farkl sekilde tanimlamistir. Yapilan ilk tanimda
yetenek; “Bir kimsenin bir seyi anlama veya yapabilme niteligi, kabiliyet, istidat” olarak
tanimlanmis, ikinci tanimda “Bir duruma uyma konusunda organizmada bulunan ve
dogustan gelen gii¢, kapasite” olarak tanimlanmigtir. Tiirk Dil Kurumu egitim bilimleri
acisindan yetenek kavramini tanimlamak istediginde ise “Kisinin kalittima dayanan ve
O0grenmesini ¢erceveleyen sinir” olarak tanimlarken, egitim bilimleri acisindan ikinci bir

tanim olarak “Disaridan gelen etkiyi alabilme giicii” seklinde tanimlamustir.*

Atli (2012)’ya gore yetenek; “yiiksek potansiyel sahibi, engin bilgisi ve becerisi olan,
degisimleri yonetebilecek, deger yaratarak kurumu gelistirebilecek kisilerdir. Diger bir
ifadeyle calisan sahip oldugu bilgi ve beceriler ile isverene katkis1 nedeniyle degerli olan
calisandir”. Akar (2012) yetenegi “Kisinin diisiinme, hissetme davranma kalitesini
belirleyen, davranisa doniiserek iiretken uygulamalara yansiyan, kisiyi ustalik diizeyine
ulastiran, potansiyelini olusturan, performans ve basarisina yansiyan yiiksek kabiliyetler
biitlinli, dogustan gelen giic” olarak tanimlamaktadir. Bir diger ¢alismada ise Altindz

(2009) yetenegi “bireyin potansiyel olarak herhangi bir konuda neleri daha iyi

1 http://www.tdk.gov.tr/ [erisim tarihi 20 Kasim 2016].




yapabilecegi konusundaki becerileri; iletisim yetenegi, ikna yetenegi, algilama yetenegi

ve benzerleri” seklinde tanimlamistir.

Ingilizce kaynaklara bakildiginda Tiirkce “yetenek” kavramini karsilayan ii¢ farkli tanim
kullanilmaktadir. Bunlardan ilki “Giftedness” terimidir. Tiirkgeye en anlasilabilir sekilde
“Gistiin yeteneklilik” olarak ¢evrilebilecek olan Giftedness terimi, asil olarak kisinin
herhangi bir egitim ya da 6gretim siirecinden gegcmeden, kendisine dogustan bahsedilmis
ve tanrinin bir hediyesi olarak isimlendirilebilecek yetenekleridir (Atl1 2010). Kisinin bir
ya da birden fazla alanda beklenenin lizerinde bir potansiyele sahip olma ve yapilan igleri
beklenen seviyeden yiiksek bir verimle gerceklestirme durumudur. Bu yilizden
“Giftedness” yetenegin genel alanlar1 i¢in kullanilir. Zihinsel, duygusal, motor
yetenekleri, sayisal, sozel, giizel sanatlar yetenekleri, toplumu etkileyebilme ve yaraticilik

yetenekleri genel yetenekler olarak adlandirilabilir (Mc Pherson 1997, ss. 65-77).

“Talent” sozclgi ise Giftedness sozciigiinden farkli olarak kendisine dogustan
bahsedilmis ve tanrinin bir hediyesi olarak isimlendirilebilecek yeteneklerin sistematik
bir egitim ve dgretim siireci sonrasinda, ¢evresel etkenlerin ve igsel etkenlerin etkisiyle
0zel bir yetenek alaninda iirline donlismesi, gozlenebilir bir hiiner, marifet olarak
cevrilebilir. Baska bir deyisle “Talent” tanr1 vergisi yetenegin egitim ve dgretim ile belirli
bir yetenek alaninda iistiin performansa donlismesidir (Atli 2010). Genellikle siirsel
anlatimlarda kullanilan akrostis teknigini kullanarak “TALENT” terimini Triumph
(Basar1), Ability (Kabiliyet), Leadership (Liderlik), Easiness (Pratiklik), New-fangled
(Yaraticilik) ve Time (Zaman) olarak tanimlamistir (Deb 2005, s. 19). Sekil 2.1°de

verilmistir.

Tablo 2. 1: Yetenek (talent) tanmim

Triumph (Basary)

Ability (Kabiliyet)
Leadership (Liderlik)
Easiness (Pratiklik)
New-fangled (Yaraticihk)
Time (Zaman)

~Zm = -
IRIRIR IR

Kaynak: Deb, T., 2005. A Conceptual Approach to Strategic Talent Management. New Delhi: Indus

Publishing Company, s. 19 yararlanilarak tarafimdan hazirlanmistir.



Gerek tilkemizdeki, gerek yurt disindaki tanimlamalar ve yorumlar incelendiginde
yetenek kavramini konusunda temelde iki farkli goriisiin hakim oldugu goriilmektedir.
Birinci goriiste yetenegin tanri vergisi, dogustan gelen bir gii¢, tanrinin hediyesi, kisinin
potansiyel giicii olarak tanimlanmistir. Yetenek zaten dogustan kisinin i¢indedir ve o kisi
cevresindeki insanlara gore ozeldir. 1Q seviyesi yiiksek, sayisal ya da sézel konulara
dogustan yatkin olan, 6 haneli sayilar1 hesap makinesi ya da kagit kalem olmadan ¢arpip
toplayabilen ya da herhangi bir miizik egitimi almamis olmasina ragmen ¢ok kiiciik
yaslarda miizik aleti calabilen kisiler bu goriisii destekleyenlerin rnekleridir. Ikinci goriis
ise kisinin dogustan gelen bazi yetenek ya da yatkinliklarint inkdr etmemekle birlikte
yetenegi, dogustan gelen bu giiciin sistematik bir egitim ve dgretim ile belirli baz1 yetenek
alanlarinda yiiksek performansta ¢iktilar vermesi, organizasyona normal seviyenin
tizerinde katkida bulunmasi olarak tanimlamistir. Dogustan gelen Olgiilebilir yetenekleri
normal seviyede olan ancak sistematik bir egitim G6gretim ve dogru yonlendirme
sonrasinda igletmelerde, bilim ve glizel sanat alanlarinda yiiksek performans gdsteren,
buluslara imza atan ve ddiiller kazanan kisiler de bu goriisii destekleyenlerin 6rneklerini

olusturmaktadir.

2.1.2 Yetenek Kavraminin Tarihsel Gelisim Sireci

Yetenek kavraminin tarihgesi incelendiginde yetenek kavraminin c¢aglar boyunca
toplumlarin ihtiyaglarna ve zamanin gerekliliklerine gore degisim gosterdigi
goriilmektedir. Tarihin ilk caglarinda yetenek kavrami daha ¢ok askeri amaclar i¢in
kullanilmistir. Ustiin yetenek kavramu fiziksel 6zelliklere, doviis sanatlarma olan
yatkinhigma ve savaslardaki liderlik 6zelliklerine baglanmustir. ilerleyen caglarda ise
istiin yetenek fiziksel ozelliklerden ¢ok zeka ile iligkilendirilmistir. Bununla birlikte
caglar boyunca insanlarin ve toplumlarin hangi amag ve hangi gereklilik igin olursa olsun,
icerigi ve kapsami degisse de iistiin yetenekli kisileri aramaktan vazge¢cmedikleri

gorilmektedir (Deb 2005, s. 10-14)

Ustiin yetenek kavraminin isleyisine tarihte ilk kez Eski Sparta’da (M.O. 6. yy’da eski
Yunanistan’in giiney kisimlarinda bir bolge) rastlanmaktadir. Eski Sparta’da iistiin
yetenek, askeri alanda, erkek cocuklarin yedi yasina vardiklarinda doviis ve savas
sanatiyla ilgili egitime alinmasiyla degerlendirilmekteydi. O dénemde {istiin yeteneklilik

savag becerileri ve liderlik ile es degerdi. M.S. 618-907 yillar1 arasinda eski Cin



Imparatorlugu’nda Tang Dynasty hanedanlig1 déneminde de iistiin yetenekli gocuklara ve
genglere yiiksek deger verildigi goriilmektedir. Ustiin yetenekli cocuklar, yeteneklerinin
degerlendirildigi ve islendigi imparatorluk sarayina goénderilmekteydi (Budak 2008, s.
165).

Yetenekli insanlar ile ilgili olarak ilk sistematik yaklagimin Platon tarafindan oraya
konuldugu goriilmektedir. Platon “Devlet” adl1 eserinin “metaller mitosu” olarak bilinen
boliimiinde tanr1 insanlarin mayasina altin, giimiis, tung ve demir metallerini katmistir.
Insanlar mayalarindaki bu metallere gore siniflandirilmaktadir. Mayasina altin katilan
smif gelecegin yoneticileri olan filozoflar; mayasina giimiis katilan simif savascilar,
koruyucular ve segkin sanatkarlar; mayasina tun¢ katilan smif esnaf, tliccar ve
sanatkarlar; mayasina demir katilan sinif ise is¢iler ve kdlelerden olusmaktadir. Dogacak
cocuklarin mayalar1 da ebeveynlerinin mayalarindan olusacaktir. Aralarinda farkl
mayada doganlar olursa onlar da tespit edilip mayalarinin ait oldugu smnifa
yerlestirileceklerdir. Platon mayasinda altin olan iistiin yeteneklileri “altin ¢ocuklar”
olarak isimlendirmis ve egitim kurumlarinin ana vazifesinin gelecekte devleti yonetecek
olan bu cocuklar1 se¢ip gerektigi sekilde yetistirmek oldugunu ifade etmistir (Eyiiboglu
ve Cimcoz 1999, ss. 95-98).

Yetenek kavrami Tiirk tarthinde ilk kez Selguklu Devleti’nde karsimiza ¢ikmaktadir.
Selguklu Devleti’nde devsirme sistemine 6rnek olusturan ve iist diizey devlet erkaninin,
gulam sistemi ile yeteneklerine gore belirlendigi, saray mektebi olarak isimlendirilen
“Gulamhane”de egitim aldig1 bilinmektedir. Yine Sel¢uklu Devleti’nde ordunun temelini
gulamhanelerde askeri egitim goren askerlerin olusturdugu ve ordunun iist yonetimindeki
komutanlarin da bunlarin arasinda se¢ildigi bilinmektedir. Bunun yani sira gulamhaneye
secilecek Ogrencilere egitim verecek olan egitmenlerin de ¢ok hassas sekilde sec¢ilmesi
Selguklu Devleti’nin bu kurumlara ne kadar ¢ok 6nem verdigini gostermektedir (Yildiz

& Topcgu 2009).

Tiirk tarihindeki tistiin yetenekli kisilerin tespit edilmesi, egitilmesi ve konumlandiriimasi
konusundaki en onemli kurum ise hi¢ siiphesiz Osmanli Imparatorlugu dénemindeki

Enderun mektebidir. Kelime kokeni Farscadan gelen Enderun “biiyiik saraylarin ig¢



boliimii” anlamina gelmektedir®. Sarayin i¢c kisminda yer alan Enderun mektebinde on,
on bes yil egitim goren {istiin yetenekli 6grenciler egitimlerinin sonunda yeteneklerine ve
devletin ihtiyacina gore devletin ve ordunun iist kademelerinde goreve getirilmekteydiler
( Ataman ve dig. 1998, s. 182). Enderun mektebine alinanlara din dersleri, edebiyat, dil
bilgisi, siir, Arapga ve Farsca gibi dil ve edebiyat bilgisi dersleri; matematik, cografya ve
mantik gibi miispet bilimler okutulurdu. Bunun yaninda 6grenciler yeteneklerine gore
sanat dallarina ve sportif faaliyetlere yonlendirilirlerdi. Ayn1 donemde batili {ilkelerde
boyle bir egitim imkanina sadece soylu ailelerin ¢ocuklar1 sahip olabilirken Osmanl

Devleti’nde bu egitimi alabilmenin tek kriteri basarili ve yetenekli olmakti (Atli 2010).

1920’1 yillarin sonlarina gelindiginde ise iistiin yeteneklilik kavrami yiliksek zeka
katsayist (Intelligence Quotient-I1Q) ile iligkilendirilmeye baglanmistir. Lewis Terman
uzun siirecli, onemli bir caligmasinin kapsamina giren yetenekli ¢ocuklar i¢in IQ terimini

kullanmustir (Budak 2008, s. 165).

Zihinsel Yas

IQ = x 100 (2.1)

Biyolojik Yas

Zihinsel yas ile kast edilen zihinsel sonuctur. Zihinsel sonug; kisinin sozel, sayisal ya da
performans alanlarina yonelik pargalardan olugan zeka testlerindeki basarisina gore elde
ettigi sonuctur. 8 yasindaki bir ¢ocuk 10 yasinda bir cocugun ¢ozebilecegi zeka testinin
tim boliimlerinde basarili olduysa ¢ocugun zihinsel yasi 10, biyolojik yas1 8’dir
(Sheffield 1999).

Ustiin yetenekliler ile ilgili yakin tarihe bakildiginda ise 1957 yil1 carpici bir tarih olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Diinya iizerinde soguk savasin hakim oldugu bu yillarda Sovyetler
Birligi uzaya ilk uzay araci olan Sputnik’i gondermistir. Batili lilkeler bu uzay yarisinda
Sovyetler Birligi’nin gerisinde kalma sebeplerini arastirirken en carpici sebep olarak
Sovyetler Birligi’nin iistiin yetenekli ve iistiin zekali cocuklar1 verdigi 6nemi ve onlari

gelistirme programlarini fark etmistir. Bu tarih batili iilkeler i¢in bir doniim noktas: olmus

2 http://www.tdk.gov.tr/ [erisim tarihi 27 Kasim 2016].




ve iistiin yetenekli cocuklarin tespit edilmesi ve egitilmesi konusunda ¢i1g1r agmistir (Ath
2010).

Giliniimiizde yetenek konusunda psikoloji kokenli ¢alismalar yapilmis ve bazi bilim
insanlar1 yetenek kavramini modelleyerek istiin yeteneklilik modellerini ortaya
koymuslardi. Bu modeller daha ¢ok psikoloji kokenli ¢alismalar oldugu i¢in bu ¢aligsmada
genel bir bilgi vermesi acisindan lstiin yeteneklilik modellerinin en 6nemlilerinden
bahsedilecek ancak detayli incelenmeyecektir. Bunlara ek olarak ¢aligmanin ilerleyen
boliimlerinde yetenek kavraminin benzer kavramlarla anlam kargasasini engellemek ve
yetenek kavraminin daha net anlasilabilmesi i¢in benzer diger kavramlarla iligkisinin

incelenmesi yararli olacaktir.

2.1.3 Yetenek Kavramimin Benzer Kavramlarla iliskisi

Yetenek kavrami ¢aglar boyunca uluslarin ve devletlerin ihtiyaclarina gore ¢ok farkli
sekilde degerlendirilmis ve yorumlanmustir. Insanlik tarihi boyunca bircok bilim dali
tarafinda farkli agilardan incelenmistir. Gerek yerli, gerek yabanci kaynaklar
incelendiginde yetenek kavramu ile karigtirilabilecek ve anlam kargasasi yaratabilecek
baz1 kavramlarin 6zel olarak ele alinmasi ve yetene§in bu kavramlarla iliskisinin

aciklanmasi faydali olacaktir.

2.1.3.1 Yetenek ve yetkinlik iliskisi

Turk Dil Kurumu’na gore yetkinlik; yetkin olma durumu, olgunluk, kemal,

miikemmeliyettir.®

Literatlir incelendiginde yetkinlik; {istlin performans gosterenden vasat performans
gostereni ayirt eden, kisinin bir gorevi yiliksek performansla yerine getirmesi igin
sergiledigi tutum, davranis, yetenek ve bireysel 6zelliklerin bir biitiiniidiir seklinde

tanimlanmstir (Unsar 2009).

Shippmann ve arkadaglar1 yetkinlik modellerinin gelistirilmesi i¢in yaptiklari
caligmalarda yetkinlik kavramini; yiliksek performansi ortalama performanstan ayirt eden

bilgi beceri ve dzellikler, geleneksel olarak tanimlanan bilgi, beceri ve yetenekler, bir rol

3 http://www.tdk.gov.tr/ [erisim tarihi 03 Aralik 2016].




veya isin temel sorumlulugunu gergeklestirmede Onemli olan, gozlemlenebilir

davranigsal 6zellikler seklinde tanimlamislardir (Shipmann ve dig. 2000).

Literatiirdeki diger yetkinlik modelleri incelendiginde yetkinligin ii¢ boyutunun oldugu
gorulmektedir. Bunlar; bilgi, beceri ve tutumdur. Yetenek kisinin zihinsel ve bedensel
kapasitesi, yetkinlik ise kisinin bu zihinsel ve bedensel kapasitesini kullanarak ylksek
performans elde etmek amaciyla kullandigi bilgi, beceri ve gosterdigi tutum seklinde

Ozetlenebilir.

2.1.3.2 Yetenek ve beceri iliskisi

Beceri ile yetenek cogu zaman birbiri ile karigtirilan kavramlardir. Beceri; elinden is
gelme durumu, ustalik, maharet, kisinin yatkinlik ve 6grenime bagli olarak bir isi bagarma
ve bir islemi amaca uygun olarak sonu¢landirma yetenegi, spor bilimleri agisindan ele
alindiginda ise viicudun yapilmasi gii¢ alistirmalara yatkin olma durumu olarak

tanimlanabilir.*

Beceri zaman igerisinde egitim ve Ogretimle, deneme yanilma yoluyla edinilen
ozelliklerdir. Yetenek genel, genis ve kapsamlidir. Bir¢ok beceri bir araya gelerek bir
yetenegi olusturur (Bahadinli 2013). Beceri kisiden kisiye transfer edilebilen, bir isin
nasil yapilmasi gerektigini ifade eden bir kavramdir (Buckingham ve Coffman 2007).
Beceri ve yetenek arasindaki en 6nemli ayrim becerilerin sonradan ¢alisma ve egitim ile elde
edilip bir kisiden bagka kisi veya kisilere aktarilabilmesidir, ancak yetenek dogustan gelen ve
kalitsal olan bir giictiir ve diger kisilere aktarilma ihtimali smirhidir. Ozetle beceri dogustan

gelen yeteneklerin iizerine sonradan 6grenilenlerin eklenmesi ile sekillenmektedir (Tak ve

dig. 2007).
2.1.3.3 Yetenek ve potansiyel iliskisi

Potansiyel de yetenek ile iliskilendirilen bir kavramdir. Isletmeler agisindan
incelendiginde potansiyel; gelecekte olusmasi, gelismesi miimkiin olan, kullanilmaya

hazir gii¢ ve yetenek olarak tanimlanabilir.®

Performans, bir ¢alisanin mevcut gorev tanimi i¢inde gorev ve sorumluluklarini hangi

derecede yerine getirdigi, gosterdigi basarinin Ol¢iisii iken, potansiyel bir c¢alisanin

4 http://www.tdk.gov.tr/ [erisim tarihi 03 Aralik 2016].
S http://www.tdk.gov.tr/ [erisim tarihi 03 Aralik 2016].




gelecekte yerlestirilecegi yeni bir pozisyonda basarili olup olamayacag ile ilgilidir

(Berger ve Berger 2003, s. 6).

Isletmeler, yiiksek potansiyele sahip ¢alisanlarin tespit edilmesi, bu kisilerin sirkete
kazandirilmasi, sirket biinyesine katilan potansiyellerin elde tutulmasi ve igletmeye deger
katacak sekilde yiiksek performans gostermeleri amaciyla egitilmesi i¢in yetenek
yonetimi  uygulamalarina  ihtiya¢ ~ duymaktadir.  Potansiyel = kavrami ile
iligskilendirildiginde ise yetenek, potansiyel olarak bir isin yapilabilme becerisini ortaya

koymaktadir (Akin 2002, ss. 97-113).

2.1.4 Yetenek Modelleri

Yetenek kavrami, yetenek kavraminin tarihgesi, insanlarin ¢aglar boyunca yetenegi nasil
algiladig1 ve yetenek kavraminin diger kavramlarla iliskisi incelendikten sonra yetenek
kavraminin gliniimiizdeki ele alinisini incelemek yararl olacaktir. Giinliimiizde yetenek
kavrami1 daha ¢ok psikoloji kokenli caligmalarla sistematik sekilde ele alinmis, yetenek
ve lstiin yeteneklilik unsurlar1 belirlenerek bu kavramlari somutlagtirmaya c¢alisan bazi
yetenek modelleri gelistirilmistir. Bu ¢alismada bu modellerden 6nde gelen 3 tanesine

deginilecektir.
2.1.4.1 Gagne’nin iistin yeteneklilik modeli

Kanadali psikolog Gagne yetenek kavramini iistiin yetenek ve yetenek olarak ikiye
ayirmustir. Gagne’ye gore yetenekler, yapabilme ile yapma arasindaki psikolojik farka
isaret etmektedir (Atli 2010). Her birey zihinsel, yaratici, sosyal hassasiyet, duyusal ve
diger bazi becerilere sahiptir. Ustiin yetenekli kisi sahip oldugu bu beceriler ile
ortalamanin lizerinde yer alan kisidir. Yetenek ise faaliyet gosterilen alanda ortalamanin
tizerinde performansi isaret etmektedir. Gagne’ye gore bireysel ilgiler, kisisel 6zellikler
ve c¢evresel etmenler kisinin potansiyeli iizerinde katalizor etkisi yaparak kisilerin
potansiyelini belirli bir yetenek alaninda disariya yansitir (Davis ve Rimm 1994).

Gagne’nin iistiin yeteneklilik modeli sematik olarak Sekil 2.2°de verilmistir.
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Sekil 2. 1: Gagne’nin iistiin yeteneklilik modeli
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Kaynak: Ibrahim Budak. Ustiin Yeteneklilik Kavrami ve Tarihsel Gelisim Siireci. Journal of Qafgaz
University Press, 22, 2008.

Gagne’nin istlin yeteneklilik kavramina en biiytik katkist yapma ile yapabilme arasindaki
farki vurgulamasidir. Ustiin yetenekli olarak vasiflandirilan her birey, iistiin davraniglar
sergileyen bir birey olarak tanimlanamaz. Bu kisi yapabilme potansiyeline sahiptir ancak
yapan, icra eden degildir. Bireyler iistiin yetenek sahibi olabilir ve bir alanda yiiksek
potansiyelleri olabilir ancak igsel ve dissal katalizorler olmadan bu potansiyelin ortaya
¢ikmasi miimkiin olamayabilir. Cevre potansiyelin ortaya ¢ikmasi adina blyik éneme
sahiptir. Cevrenin potansiyelin ortaya ¢ikmasinda pozitif ya da negatif etkisi olabilmesi
cevreyi merkezi katalizor konumuna getirmektedir. Var olan bir potansiyel gevrenin
pozitif katalizor etkisi ile yeteneklerin 6zel bir alanda ortaya ¢ikmasini saglayacaktir

(Gagne & St. Pere 2002, ss. 71-100).

2.1.4.2 Renzulli’nin iistiin yeteneklilik modeli

Ug halka modeli olarak da bilinen modelinde Renzulli yetenek kavramini birbiri ile iligkili
3 temel grupta ele almaktadir. Renzulli’ye gore bireyin yetenekli ya da tstiin yetenekli
olabilmesi i¢in genel ve 6zel yetenek alanlarinda ortalamanin iizerinde bir yetenege sahip
olmal1, yaptig1 isin sonunu getirebilecek yiiksek motivasyona sahip olmali ve yiiksek
diizeyde yaraticiliga sahip olmalidir. Bu 6gelerden bir tanesine sahip olmak bireyi tstiin
yetenekli yapmaz. Ustiin yetenekli bireyler bu ii¢ 6genin kesisim kiimesinde yer alir
(Renzulli 1999, ss. 3-54). Sekil 2.3’te Renzulli’nin ii¢ halka {istiin yeteneklilik modeli

gorsellestirilmistir.
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Sekil 2. 2: Renzulli’nin ii¢ halka iistiin yeteneklilik modeli
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Kaynak: Ibrahim Budak. Ustiin Yeteneklilik Kavrami ve Tarihsel Gelisim Siireci. Journal of Qafgaz
University Press, 22, 2008.

Bu {i¢ 6genin birlesimi 6zel ilgi alanlarina uygulandiginda iistiin yetenekli davraniglar
ortaya ¢ikar. Ustiin yetenekli bireyleri belirleme siirecinde bu ii¢ 6geye sik1 sikiya bagh
kalma zorunlulugu yoktur. Bu dgeler temel 6gelerdir ancak belirleme siirecinde sadece

bu ii¢ 6geye bagl kalinmamalidir (Renzulli 1999, ss. 3-54).

2.1.4.3 Sternberg’in iistiin yeteneklilik modeli

ABD (Amerika Birlesik Devletleri)’li Psikolog Prof. Robert J. Sternberg’in ii¢ element
modeli olarak da bilinen Ustiin yeteneklilik modeline gore insanlar ii¢ yetenege ihtiyag
duyarlar. Analitik-hafiza yetenekler, sentetik-yaratici diisiince yetenekleri ve igerik
uygulamal1 yetenekler (Budak 2008, s. 170). Sternberg’in iistiin yeteneklilik modelini

anlayabilmek i¢in bu ii¢ yetenegin agiklanmasi yararli olacaktir.

Analitik-hafiza yetenekleri; bireyin O6grenmesinde, karsilastirma yapmasinda, analiz
etmesinde ve degerlendirme yaparak bir sonuca varmasinda etkili olan yeteneklerdir. Bu
yetenekler es anlamli ya da karsit anlamli problemlere, s6zel benzerliklere, say1 dizelerine
birbirine yakin islemlere, 6rnegin asagidaki bosluklara hangi kelimeler gelmelidir

sorularina yatkinlik gostermektedirler (Sternberg 1985).

Sentetik-yaratic1 diisiince yetenekleri; sanat, bilim, tarih ve edebiyatta orijinal fikirler ve

yiiksek nitelikli fikirler iiretmede kullanilan yeteneklerdir. Bu yeteneklere sahip kisiler
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normal durumlarda bile olagan istii fikirler yaratabilirler (Sternberg & Clinkenbeard
1995, s. 255).

Icerik uygulamali (pratik) yetenekler; giinliik yasamda, is yasaminda, okulda veya
cevremizde basarili olabilmek igin kullanilan yeteneklerdir. Ornegin okul hayatinda
Ogrenci smavlara ve testlere nasil c¢alismasi gerektigine, diger Ogrencilerle ve
ogretmenlerle iliskilerine, 6devlere ne kadar zaman ayirmasi gerektigine dair sorulara bu
yetenekleri ile cevap bulmaktadir. Is yasaminda bu yeteneklerden beklenilenin iizerinde
verim saglamak icin beklenilen davranislari ortaya koymada faydalanilir (Sternberg &

Clinkenbeard 1995, s. 255).
Sternberg’in iistiin yeteneklilik modeli Sekil 2.4’teki gibi modellenmistir.

Sekil 2. 3: Sternberg’in iistiin yeteneklilik modeli

ANALITIK
“Analiz...”
“karsilagtirma...”
“degerlendirme..."
“hilkme varma..."”

YARATICI UYGULAYICI

“Yaratma...” “Uygulama...”

“fcat etme..." “Kullanma_ "
“Tasarlama._.." “Tamamlama...”
“Hawal etme..."” “¥iirirkige kovma...”

Kaynak: Ibrahim Budak. Ustiin Yeteneklilik Kavrami ve Tarihsel Gelisim Siireci. Journal of Qafgaz
University Press, 22, 2008.

2.2 YETENEK YONETIMi

Glinlimiiziin hizla ilerleyen teknolojisi, otomasyon teknolojilerinin giinden giine
inanilmaz bir hizla ilerlemesi, bilgisayar ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler, internet
kullaniminin yayginlagmasi ile bilgiye ulasimin kolaylagsmasi insanoglunun bilgi

toplumuna hizli bir gegis yapmasini saglamistir. Ulagim imkanlarinin kolaylasmasi ile
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birlikte yurt dis1 pazarlara girisler yaygmlagsmis ve sirketler kendilerini acimasiz bir
rekabet piyasasinin igerisinde bulmuslardir. Bu acimasiz rekabet piyasasi ve siirekli
degisen ekonomik kosullar igerisinde, kendini hizla yenileyebilen, siirekli yenilige ayak
uydurabilen ve bakis acisin1 degistirebilen sirketler ayakta kalabilmis, diger sirketler

piyasadan silinmistir.

Sirketler yakin ge¢mise kadar sermayelerini, stoklari, demirbaglarimi ve makine
parklarim1 kaynak olarak gormisler, bununla birlikte ellerindeki insan kaynagini bir
kaynak olarak gormemislerdir. (Cheatle 2001). Ancak gilinlimiiziin degisen rekabet
kosular1 ve trentler, sirketlerin en 6dnemli kaynaklarindan birinin kendi yetismis insan
kaynaklar1 oldugunun farkina varmasina ve kendi insan kaynaklari iizerinde ¢aligsmalari

yogunlastirmasina neden olmustur (Al-Awamleh 2009, ss. 22-25).

Gecmiste insan kaynaklar1 birimleri personel yOnetimi, personel maaslarinin ve
masraflarin yonetilmesi ve personelin 6zliikk haklar ile ilgilenmekte (Michael, 2006) ve
bu birimlerin gostergelerini ¢alisan devir hizi ve devamsizlik gibi basit gostergeler
olusturmaktaydi (Phillips 2005). Ancak giliniimiizde insan kaynaklari birimleri
sirketlerinin rekabet giiclinii arttirmak amaciyla yetkin ve kararli ¢aliganlar gelistirmek
icin kiiltiirel, yapisal ve kisisel teknikleri kullanan, c¢alisan yonetimi okullar1 veya
akademileri kurmaktadirlar. Bu yaklasim bile giiniimiiz sirketlerinin insan kaynaklarim
sahip olduklart en degerli varlik olarak gérmeye baglamalarinin kaniti niteligindedir. Bu
da insan kaynaklari yOnetiminin Oneminin git gide artmasma ve insan kaynaklari
birimlerinin sirketler icerisinde stratejik ortak konumuna gelmesine neden olmustur

(Decenzo & Robbins 2002).

Klasik personel yonetimi modelinden stratejik insan kaynaklar1 yonetimine gegcilen
giiniimiiz isletmelerinde insan kaynaklar1 birimlerine yiiklenen en 6énemli misyonlardan
birisi de yetenek yonetimidir. Bu sayede insan kaynaklar1 birimleri isletme stratejilerinin
belirlenmesinde; kurum kiltiiriiniin degistirilmesi, calisan bagliligi ve motivasyon
saglanmasinda; yeni yeteneklerin kesfedilmesi, isletme biinyesine katilmas1 ve

gelistirilmesinde aktif rol almaya baglamiglardir (Giiner 2016).
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2.2.1 Yetenek Yonetimin Tanim ve Onemi

Yetenek YoOnetimi kavramini kesin bir sekilde tanimlamak oldukg¢a zordur. Literatiir
incelendiginde bu kavram iizerine uzlasilmis ortak bir tanim bulunmadigi, benzer bazi
kavramlarin ve insan kaynaklar1 uygulamalarinin yetenek yonetimi seklinde tanimlandigi

gOriilmektedir (Bahadinli 2013, ss. 16-25).

Hartley (2004)’e gore yetenek yonetimi yedek planlamasi, insan kaynaklar1 planlamasi
ve performans yonetiminin ¢ok {lizerinde genis bir faaliyet alan1i olan aktiviteler
batinudur. Creelman (2004) yetenek yonetimini yetenekli ¢alisanlarin cezbedilmesi, ise
alinmasi ve elde tutulmasi olarak tanimlamistir. Bir diger goriise gore yetenek yonetimi,
kurumlarda kilit noktalarda siirekli olarak liderlik pozisyonunu saglamak ve insan
kaynaklar1 araciligiyla bireysel yeteneklerin gelismesini cesaretlendirmek, buna ek olarak
yetenegin arz, talep ve akisini yonetmek i¢in karar verme siirecidir (Conaty & Charan

2011).

Yetenek yonetimi, rekabet avantaji saglamak isteyen isletmelerin, yetenekli bireyleri
cezbederek kuruma gekmesi, kurumda kalmalarini saglayacak elde tutma faaliyetlerini
yerine getirmesi, yetenekli kisilerin gelisimlerini ve siirekliliklerini saglayacak stratejiler
tretmeleridir. Bilgi caginda yasadigimiz 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 6n

plana ¢ikarmaktadir (Luecke 2009).

Tiim literatiir incelendiginde yukarida verilen tanimlarin yetenek ydnetimini kismen
acikladig: goriilmektedir. Literatiir incelendiginde yetenek yonetimi kavrami konusunda
3 farkl1 bakis agisinin oldugu ve tanimlarin 3 ana grupta toplandig1 goriilmektedir. Birinci
yaklasimi savunan yazarlar Byham (2001), Chowanec ve Newstrom (1991), Heinen ve
O'Neill (2004), Mercer (2005), Olsen (2000)’e gore yetenek yonetimi insan kaynaklari
birimlerinin se¢me, ise alma, gelistirme ve yedekleme gibi fonksiyon ve uygulamalarinin
tamamini ifade eder. Birinci yaklasimi savunan yazarlar i¢in yetenek yonetiminin klasik
insan kaynaklarindan farki bu faaliyetlerin internet veya outsourcing kullanarak tiim

isletme igerisinde uygulanmasidir (Bahadinli 2013, ss. 16-25).
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Ikinci goriisii savunan Kesler (2002), Pascal ve Schweyer (2004)’e gore yetenek ydnetimi
ile ilgili odaklanilmasi gereken asil nokta yetenek havuzlaridir. Bu yazarlara gore yetenek
yonetimi tiim isletme bazinda tanimlanmuis isler icin yeterli ve gerekli yetenekte ¢alisan
akisini saglamak tizere gerceklestirilen siireglerdir. Bu goriise gore yetenek yonetiminin
ilk basamagi isletmelerin sahip olduklar1 mevcut insan kaynagmi tanimalaridir. Bu

yaklasim daha c¢ok yedekleme ve insan kaynaklari planlamasina benzemektedir

(Bahadinl1 2013, ss. 16-25).

Yetenek yonetimi ile ilgili Giglincii yaklasimi benimseyen yazarlardan Buckingham ve
Vosburgh (2001) ile Walker ve Larocco (2002)’ya gore yetenek yonetimi isletme
sinirlarindan ve pozisyonlardan bagimsiz olarak yetenek kavramina odaklanmay1
gerektirir. Yoneticiler 6nce mevcut insan kaynaklarinda var olan yetenekleri belirlemeli,
daha sonra bu yetenekleri destekleyerek gelismeleri konusunda tesvik etmektedirler. Bu
yaklagima gore yetenek performans seviyesine gore Oncelikli olarak yonetilmesi gereken
bir kaynaktir. Yine bu bakis agisina gore yetkin bir sekilde performans sergileyenler

isletmelerce iistelendikleri rollerinden bagimsiz olarak da ddiillendirilmelidirler.

Yetenek yonetimi ile ilgili olarak yapilan tanimlar1 inceledikten sonra yetenek yonetimi
kavramini su sekilde 6zetleyebiliriz: Bilgi toplumuna gegisle birlikte isletmelerin ana
faaliyet alanlar1 olan tiretim, satis, pazarlama, kalite vb. birimlerde yiksek verimlilik ve
yiiksek performans elde etmek i¢in yetkin ve yetenekli insan kaynaklarina ihtiyag
duymaktadirlar. Bu insan kaynaklarinin tespit edilmesi, cezbedilmesi ve sirket biinyesine
katilmasi, sirket biinyesine katilan ya da sirkette mevcut olan insan kaynaklarinin
yeteneklerinin, bilgi ve becerilerinin gelistirilmesi i¢in egitilmesi, performans 6l¢lim
sistemlerinin olusturulmasi, potansiyel gosteren ve yetenekli calisanlarin yedeklenmesi
icin yetenek havuzlarinin olusturulmasi ve en sonunda bu ¢alisanlarin ddiillendirilmesini
iceren; degisen giiniimiiz kosullar ile birlikte insan kaynaklar1 birimlerine yiiklenerek
insan kaynaklar1 birimlerinin sirketlerin stratejik bir boliimii olmasini saglayan sistemler

battnuddr.

2.2.2 Yetenek Savaslar1 Olgusu ve Yetenek Yonetiminin Ortaya Cikisi

“Yetenek Savaslar1” olgusu 1997 yilinda McKinsey Company tarafindan ortaya

atilmigtir. Kendileri de daha sonra herkesin tecriibe ettigi ancak hi¢ kimsenin yuksek sesle
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dile getiremedigi bir fenomeni dile getirdiklerinin farkina varmiglardir. Yetenek
savaglarii sekillendiren sirketler bu savas icin hazirlik yapmakta ancak bu fenomen
yuksek sesle dile getirilmemektedir. McKinsey Company tarafindan yapilan arastirma
sonrasinda yetenek savaglari olgusu Amerika ve tiim diinyada konusulmaya baslanmigtir

(Michaels ve dig. 2001, ss. 1-8).

1990’larin sonunda Amerikan sirketleri hizli bir biiyiime igerisine girmis ve sirketler son
5 yilda gayri safi yurt i¢i hasilanin 2-3 kat1 kadar biiyliimiislerdir. O yillara kadar sirketler
gayri safi yurt i¢i hasilaya paralel olarak biiylidiigii ve yonetici sayilarinin da buna paralel
olarak artti81 i¢in herhangi bir problem ile karsilagiimamistir. Ancak 1990’larin sonlarina
gelindiginde sirketlerin ayni1 biiylime oraninda biiyiimeye devam etmeleri durumunda
gelecek 15 yil icinde mevcut yonetici sayisinin 3’te 1’1 oraninda daha fazla yoneticiye

ihtiyac duyulacag: tespit edilmistir (Chambers ve dig. 2007).

Bu kadar ¢ok talep olmasina ragmen, arz tam tersi yonde daralmaktadir. 2000-2015 yillar
arasinda 35-44 yas aras1 yonetici miktarinin yiizde 15 azalacagi 6n gortiilmektedir. Dahasi,
onemli bir telafi edici egilim de goriilmemektedir. Kadinlar daha fazla is giiciine
katilmamakta, beyaz yakalilarin tiretkenlik artiglar1 yatay bir trentte seyrediyor, gog
seviyesi sabit ve mevcut yoneticiler kariyerlerini uzatmak istememektedirler (Chambers
ve dig. 2007).

Iste tam da bu ortamda Amerika’nin en biiyiik ve en prestijli yonetim danigmanlik firmasi
McKinsey Company tarafindan “daha iyi bir yetenek savagsmaya deger” slogani ile {inli
“Yetenek Savaglar1” raporu yaymlanmistir. Bir yillik calisma boyunca Amerika’da
degisik sektorlerde faaliyet gosteren 77 sirkette, yaklagik 6.000 miidiir ve yonetici ile
goriistilmiis, buna ek olarak yetenek yonetimi konusunda iyi noktada olduklarini belirten

20 sirketle de durum g¢alismalar1 yapilmistir (Beechler & Woodward 2009).

McKinsey’nin arastirmasina gore oniimiizdeki 20 yilin en 6nemli kurumsal kaynagi
akilli, sofistike, teknolojik acidan okur yazar olan, kiiresel diizeyde zeki ve operasyonel
acidan ¢evik yoneticiler olacaktir (Beechler & Woodward 2009). Sirketler de gelecegin
ust dizey yoneticileri olacak olan bu yetenekler igin savasa girmek tizeredirler ancak
neredeyse hepsi bu savasa c¢ok kotii hazirlanmiglar ve savunmasiz durumdadirlar

(Chambers ve dig. 2007).
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Sirketlerin yetenekli yoneticilere ihtiyaglari olduklarii fark etmislerdir bununla birlikte
yoneticiler de sirket degistirmenin avantajlarim1 fark etmislerdir. 1980’lerin sonunda
geleneksel anlasma bozulmus ve yoneticiler sadakat ve is garantisinden vaz gegerek sirket
degistirmeye baglamiglardir. 1990’larin ortalarinda internet kariyer sitelerinin de etkisi ile
is piyasasinda biiylik bir dalgalanma meydana gelmistir. Bunu takip eden bir ka¢ yil
icinde is degistirme ile ilgili tiim korkular buharlasmis ve birden fazla sirkette ¢calismak

adeta bir avantaj haline gelmistir (Michaels ve dig. 2001, ss. 1-8).

Gilintimiizde birgok yonetici pasif is arayisindadirlar ve yeni is imkanlar i¢in algilarini
stirekli olarak ag¢ik tutmaktadirlar. McKinsey’in arastirmasina gore yoneticilerin yiizde
20’si yiiksek olasilikla 2 yil igerisinde mevcut sirketlerinden ayrilacaklarim
diisinmektedirler. Yine bu aragtirmaya gore geng yoneticiler yash yoneticilere gore
yiizde 60 oraninda ayrilma ihtimallerinin daha yiiksek oldugunu diisiinmektedirler

(Michaels ve dig. 2001, ss. 1-8).

Sirketler son 20 yilda fiziksel ve finansal varliklarin titizlikle yonetmelerine ragmen
calisanlar1 i¢in aymi titizligi gostermemislerdir. Ankete katilan yaklasik 6.000
katilimcinin sadece yiizde 23’1 sirketlerinin yetenekli ¢alisanlar etkilemek i¢in calistigi
fikrine tamamen katilmakta ve sadece ylizde 10’u kendi yetenekli ¢alisanlarini ellerinde
tutabildiklerini distinmektedir. Calismanin bir diger carpici sonucu da; ankete
katilanlarin sadece yiizde 16’s1 kendi sirketlerinin yiiksek performans sergileyen
calisanlarinin farkinda oldugu diisiinmekte ve sadece yilizde 3’1 sirketlerinin ¢alisanlari
etkin sekilde gelistirdigini ve diisiik performans gosterenler ile hizli yollarimi ayirdigini
diistinmektedir. Ankete katilan insan kaynaklar1 boliimii ¢alisanlarinin yiizde 78’1 sirkette
calisan insan kalitesini koruyabilmek i¢in birinci seviye yoneticilerin kaybedilmemesi
gerektigini diisiinmekte ancak sadece yiizde 7’si kendi sirketlerinin bu sekilde
davrandigini diistinmektedir. Bu sonug arastirmanin en sok edici bulgusu olmakla birlikte

baz1 seylerin degismesi gerektigini agik¢a ortaya koymaktadir (Chambers ve dig. 2007).

McKinsey’in ¢aligmasi yayinlandiginda bircok tilkede ekonomik ve demografik giiclerin
degismesine neden olmus, “Yetenek Savaslar1” is diinyasinda yeni bir gergekligi
miijdelemistir. Eski gerceklik (insanlar isletmelere ihtiya¢ duyar) yerini yeni is diinyasi
gercekligine (isletmeler insanlara ihtiya¢ duyar) birakmistir. Rekabet avantajinin yeni

kaynagi makineler, sermaye ya da cografya degil insanlar olacaktir. Calisma ile ayrica
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gereksiz ve ¢ogu zaman kronik hale gelmis yetenekli calisanlarin isine son veren
sirketlerin ¢oklugunu da ortaya koyulmustur. Yeni ger¢eklik pozisyonlarin sirketin
islerinin kot gittigi zamanlarda da sabit oldugunu ancak yetenekli ¢alisanlarin her zaman
kit oldugunu gostermektedir. McKinsey’e gore gelecekte yetenekli calisan talebi artacak
ancak arzi azalacaktir. Bu da en parlak ve en iyi calisan arayisin1 ¢ok pahali bir savas
haline getirecektir (Beechler & Woodward 2009). Eski ve yeni is diinyas1 gergeklikleri
Tablo 2.1°de gosterilmistir.

Tablo 2. 2: Yeni ve eski is diinyas1 gerceklikleri

Eski Gerceklik Yeni Gerceklik

Insanlar isletmelere ihtiyac duyarlar. Isletmeler insanlara ihtiya¢ duyarlar.

Makineler, sermaye ve cografya rekabet | Yetenekli  ¢alisanlar  rekabet  igin

icin avantajdir. avantajdir.

Daha yetenekli bir calisan biraz fark | Daha yetenekli bir ¢alisan biiyiik bir fark

yaratir. yaratir.

Is kattir. Yetenekli ¢alisan kattir.

Calisanlar sadiktir ve is giivencesi vardir. | Calisanlar mobildir ve taahhdtleri kisa

surelidir.

Calisanlar kendilerine 6nerilen standardi | Calisanlar daha fazla isterler.

kabul ederler.

Kaynak: Michaels, E., Handfield-Jones, H. & Axelrod, B., 2001. The war for talent. Boston, Massachusetts:

Harvard Business School Press. s. 6.

1990’Ih yillarda Amerika’da ortaya ¢ikan yetenek yonetimi kavrami 1997 yilinda
McKinsey’in arastirmasi sonrasi popiiler hale gelmis, gerek akademik olarak gerekse de
is diinyasinda iizerinde bir¢ok arastirma yapilmistir. Yetenek yonetimi kavramini insan
kaynaklar1 yonetiminden tamamen ayr1 ve farkli bir siire¢ olarak goren bazi arastirmacilar
olmasma ragmen yetenek yonetimini insan kaynaklar1 yonetiminden ayr1 gérmek c¢ok

miimkiin degildir (Ceylan 2007, s.47).

Yetenek yonetimini insan kaynaklart bolimlerine yiiklenmis yeni bir misyon olarak goren

arastirmacilara gore gegmiste personel yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine bir
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gecis yaganmisg, giiniimiizde ise insan kaynaklar1 yonetiminden yetenek yonetimine bir
gecis yasanmaktadir (Iles ve dig. 2010). Yetenek yonetimi bir isletmede yer alan tim
yoneticiler arasinda iletisim ve is birligi gerektiren, is giicii planlamasi, ise alim, is
giicliniin egitilmesi, yeteneklerin incelenmesi, performans degerlendirmesi, ddiillendirme
ve mevcut yeteneklerin elde tutulmasi gibi bircok agamasi olan ve yeni insan kaynaklari
yonetiminin merkezinde yer alan bir yaklasim olarak is hayatina girmistir (McCauley, C

& Wakefield, M. 2006).

2.2.3 Yetenek Yonetiminin Ortaya Cikmasindaki Faktorler

Tezin daha oOnceki boliimlerinde yetenek yoOnetiminin tarihsel gelisimi ve “Yetenek
Savaglar1” kavrami ele alimirken yetenek ydnetiminin ortaya ¢ikmasina neden olan
sebeplere yiizeysel olarak deginilmistir. 1990’11 yillarda Amerika’da ortaya ¢ikan yetenek
yonetimi ve yetenek savaslari aslinda bir sonugtur ve is diinyasinin bu sonuca gelmesine

neden olan faktorleri incelemek yararl olacaktir.

Yetenek yonetimini ortaya ¢ikaran faktorler cok yonlii ve karmasiktir. Teknolojinin hizla
gelisimi ile internetin hayatimiza girmis olmasi, iletisim ve seyahat imkanlarinin
gelismesi ile artan mobilite, ekonomik krizler ve degisen insan ihtiyaglar1 gerek
calisanlar1 gerek sirketleri hem sosyal hem de ekonomik anlamda degisime
yonlendirmistir. Bu degisime etki eden faktorleri ¢ok derinlemesine inceleyip hem sosyal,
hem ekonomik, hem psikolojik, hem de bilisimsel yonlerden ¢ok farkli siniflandirmalar
yapmak miimkiin olmakla birlikte bu tez kapsaminda en Onemlileri olarak goriilen

faktorlerden 5 tanesi sunulacaktir.

2.2.3.1 Bilginin ve bilisim teknolojilerinin artan 6nemi

Tarihsel siirece bakildiginda insanlhigin kiiciik toplumlar halinde avcilik toplayiciliktan
yerlesik hayata gecisleri ile toprag: islemeye bagladiklari tarim toplumuna gegis asirlar
alan bir siire¢ olmustur. Tarim toplumunun en 6nemli aktérii insan ve insanin kol gicl
olmustur. Ayni sekilde tarim toplumundan modern toplum olarak nitelenen sanayi
toplumuna gegis de uzun siireler almistir. Sanayi toplumunda insan giiclinlin yerini
makineler almis ve sanayi toplumunun bas aktorii konumuna gelmistir. insanlar bu

durumda makineleri kontrol eden, planlayan ve organize eden duruma gelmislerdir.
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Bununla birlikte bilgi teknolojilerinin hizli sekilde gelistigi ve diinyanin kiiresellestigi

bilgi toplumuna geg¢is ¢ok hizli ger¢eklesmistir (Atli1 2010, ss. 5-6).

1980’11 yillarda bilgi ¢ag1 kavrami ortaya ¢ikmis, isletmelerin degerlerini arttirmak ve
rekabet edebilmek i¢cin makine, sermaye ve cografik avantajlardan ¢ok insan sermayesine

onem vermeleri gerekliligi ortaya ¢ikmistir (Bahadinli 2013, ss. 34-35).

Bilgi; arastirma gelistirme, karar alma, planlama, tiretim, dagitim siireglerini hizlandirmis
ve ekonominin ¢arklarin1 daha da hizli hareket eder hale getirmistir. Bilgi teknolojileri
bilim, teknoloji, mithendislik ve yonetim kanaliyla tiim ekonomiyi etkilemekte ve slrekli
bir verimlilik artisina yol agmaktadir. Hizla kiiresellesen, iletisim ve ulagim imkanlarinin
arttigi diinyada ulusal ekonomiler hizla uluslararast ekonomiler haline gelmis ve is
diinyas1 yeni sorunla kars1 karstya kalmustir. Issizlik oranlar1 artmasina ragmen, yetenekli
calisanlarin azhig dikkat cekmekte ve sirketler yetkin personel bulamamaktan
yakinmaktadirlar. Isletmelerin iistiin nitelikli adaylar1 bulma, cezbederek sirkete cekme,
yetistirme ve egitme c¢aligmalar1 “Yetenek Savaslar’” olgusunun dogmasina neden

olmustur (Erdemir 2007, s. 30).

Yasanan bu bilgi teknolojileri devrimi kontrol edilemez sekilde her seyi
dontistiirmektedir. Yeni bir bilgi ya da yeni bir kesif var olan bir iirlinii veya iiretim
teknolojisini bir anda gecgersiz kilabilmekte ve piyasadan silebilmektedir. Bu acimasiz
rekabet ortaminda isletmeler varliklarini devam ettirebilmek adina yenilik¢i
uygulamalara mecbur kalmislardir. Bu durumda bilgiyi kullanma yetenegi ve yaraticilik
kilit noktaya gelmis ve isletmeler de bu yaraticilik, yenilik¢ilik ve bilgiyi kullanma

konusunda yetenekli ¢alisanlara ihtiyag duymuslardir (Atli 2010, s. 7).

Bu keskin degisim ile kol giicline dayali sanayi is¢iliginden beyin giiciine dayal1 bilgi
isciligine dogru bir evirilme yasanmaktadir. Bu yiiksek belirsizlikteki is diinyasinda kesin
olan tek sey isletmelerin bu acimasiz rekabet ortaminda rekabet {stiinliiglinii elde
tutabilmek ve varliklarimi devam ettirebilmek i¢in bilgi, bilisim, teknoloji iiretecek,
bunlan gelistirecek ve farklilastiracak yetenekli ¢alisanlara olan ihtiyacinin {ist seviyede

oldugu ve ilerleyen donemlerde giderek artacagidir (Ath 2010, s. 7).
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2.2.3.2 Rekabet ve kiiresellesme

Rekabet; rakiplere kars1 kazanmak i¢in yiiriitiilen ¢abalarin tamamidir. Alic1 ve saticinin
bulustugu yer olan pazarin vazge¢ilmez unsurlarindan biridir. Kiiresellesme ve ulusal
pazarlarin biitiinlesmesi isletmelerin ulusal pazarlardan ¢ikmalarina ve uluslararasi
pazarlara girmelerine neden olmustur. isletmeler daha dinamik ve degisken olan bu
pazarlarda uluslararasi rakipleri ile kiyasiya bir rekabete girmislerdir. Bu rekabetin bir
sonucu olarak isletmeler daha kaliteli Uriinleri daha ucuza tiretmenin yollarini aramaya
baslamislar, kendi stratejilerini gézden gecirerek verimlilik ve karlilik unsurlaria daha

fazla odaklanmaya baglamislardir (Kurt & Bayraktaroglu 2007, ss. 199-200).

Bu hizli ve acimasiz yarista teknolojik yeniliklerin ve gelismelerin de ayni hizla taklit
edilebildigi diistiniiliirse, isletmeler arasinda fark yaratacak en onemli faktoriin beyin

giicli ve yaraticiliga bagl insan faktorii oldugu goriilmektedir (Atl1 2010, s. 8).

Gilinlimiizde isletmelerin basarisi, kiiresel rekabet stratejilerini etkili bir sekilde
kullanabilmeleri ve ayn1 zamanda siirekli yenilik, yaraticilik ve gelisim i¢inde olmalarina
baglidir. Giiniimiiziin kiiresel ekonomisi ¢ok karmasik ve dinamik bir yapidadir.
Isletmelerin bu ortamda stirdirtlebilir bityiime saglayabilmeleri, rekabet edebilirlikleri
ile dogru orantili hale gelmistir. Ekonomide yasanan resesyonlar kiiresellesmenin hizini
kesmemis aksine arttirmistir. Gelismekte olan pazarlar gelecekteki blyiime igin 6nemli
kaynaklar olarak ele alinmis ve bu pazarlara yeni yetenekler ile girmek biliylimek isteyen

isletmelerin hedefi olmustur (Schwartz ve dig. 2010).

Ekonomik sinirlarin ortadan kalkmasi, diinyanin tek ve buylk bir pazar haline gelmesi
yoneticilerin ve insan kaynaklarmmin rollerinde Onemli degisiklikler meydana
getirmektedir. Yoneticilerin farkli kiiltiirlerden gelen yetenekleri yonetmeleri artik bir
zorunluluk halini almistir (Ataman 2002, s.33). Kiiresellesme ile birden fazla iilkede
faaliyet gosteren isletmeler hem ekonomik ve teknolojik biitiinlesmeyi saglamak hem de

sosyokiiltiirel biitiinlesmeyi de gergeklestirmek zorunda kalmiglardir (Bahadinli 2013).

Genel bir degerlendirme yapilacak olursa, sirketlerin rekabet stratejileri kiiresellesme ve
degisen diinya kosullar1 ile degismis, 1980’li yillarda rekabet stratejileri isletme ve

isletmenin kendi g¢evresi ile uyumu {izerine odaklanmis, 1990’11 yillarda isletmelerin
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kendi 6z yeteneklerini olusturmalari ve gelistirmeleri lizerine odaklanmis, 2000’11 yillarda

ise yenilik (inovasyon) iizerine odaklanmistir (Atl1 2010, s. 12).

Yenilik¢i diisiince sistemine sahip olmak, bununla deger yaratmak, yeni iiriin gelistirmek,
satig, pazarlama, liretim ya da miisteri iliskilerinde fark yaratmak, isletmenin verimliligini
ve karliligin1 arttirmak gibi kritik konularin temelinde yetenek kavrami ve yetenekli
calisanlar yer almaktadir. Bu nedenle yenilik kavraminin git gide 6nem kazanmas1 insan
kaynaklar1 boliimlerini yeteneklerin sirkete kazandirilmasi, etkin bir sekilde kullanilmast
ve elde tutulmasimi saglayan yetenek yonetimi kavramini kurmaya ve uygulamaya

mecbur birakmistir.®

2.2.3.3 Degisen isgiicii profili ve hareketliligi

Kiiresellesmenin bir etkisi olarak kiiltiirel ve cografi sinirlar ortadan kalkmus, isgiicli daha
onceki donemlere kiyasla hareketlilik kazanmistir. Kiiresel isgiicii rekabeti, daha diisiik
go¢ oranlar1 ile miimkiin olmaya baslamis, calisanlarin farkli iilkelerde calismak
istemesiyle daha da artmistir. Gelismekte olan iilkelerden gelismis {iilkelere dogru bir
vasifli isgiicliniin akigi1 baslamistir (Beechler & Woodward 2009). Bununla birlikte
isletmelerde farkl din, dil, irk ve milletten ¢alisanlar birlikte calismaya baslamiglardir.
Hatta bir¢cok tilkede bu farkliliklari destekleyen ve ayrimciligi engelleyen yasal
degisiklikler yapilmis, farkhiliklarin yonetimi 6nemli bir insan kaynaklari konusu

durumuna gelmistir (Barutgugil 2004, ss. 86-87).

Gilintimiizde ozellikle serbest ¢calismaya yonelim artmaktadir. Serbest meslek sahipleri
toplam isgliciinlin 6nemli bir boliimiinii olusturur hale gelmistir. Serbest calisanlar su an
Amerika’da toplam is giiciiniin ylizde 15’inden fazlasim1 olusturmaktadirlar ve bu oran
giinden giine artmaktadir. Isveren ve galisan arasindaki bagm zayifladig1 ve sadakatin
azaldig1 goriilmektedir. Birden fazla isletmede ¢alismak farkli is tecriibeleri kazanmak ve

kariyer yapmak olarak gortlmektedir (Luecke 2009, ss. 76-77).

Internet ekonomisinin ortaya ¢ikis1 ve hizli teknolojik ilerlemeler teknik bilgi ve birikime
sahip yetkin calisan ihtiyacinin artmasina sebep olmus, kiiresellesen isgiicli piyasasi

nitelikli ¢alisan rekabetini de tetiklemistir. Internetin giderek yayginlasmasr ile ¢alisanlar

6 https://ekremozturk.com/secmeler/is-dunyasinda-guclenen-bir-kavram-yetenek-yonetimi/ [erisim tarihi
14 Ocak 2017].
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kendi isletmeleri disindaki firsatlar1 6grenmelerine ve kiiresel isgiicii pazarindan haberdar

olmalarina neden olmustur (Luecke 2009, ss. 76-77).

Is yasammin yaninda sosyal yasamin da kiiresellesmesi ile is ve dzel yasam arasindaki
dengeye gosterilen 6zen giderek artmaya baglamistir. Gegmiste isin geregi olarak goriilen
ve mecburiyet olarak algilanan uzun ¢aligma saatleri, hafta sonu toplantilari, 7 giin 24 saat
cevaplanan telefonlar ve elektronik postalar, sik sik yapilan is gezileri artik ¢alisanlar
tarafindan hos karsilanmamaktadir. Yogun is temposu YiUziinden aile ve kisisel
gereksinimlerin ikinci plana atilmasi gliniimiiz ailelerinde rahatsizliga neden olmaktadir.
Ozellikle kadinlarin is giiciine katilmasi ile bu rahatsizliklar hat sathaya ulasmis ve
calisanlar1 daha insancil kosullarda ¢alisma olanaklari saglayan sirketlere yonlendirmistir

(Luecke 2009, ss. 76-77).

Is giiciindeki bu degisimler ve beklentilerin farklilasmasi insan kaynaklar1 bdliimlerinin
calisanlarin yeteneklerini 6n plana cikarirken bunlart sirket c¢ikarlar1 ve hedeflerine
uyumlu hale getirmeleri gerekliligini ortaya koymustur. Bu nedenle isletmeler deger
verdikleri yetenekli calisanlarini elde tutabilmek i¢in daha dikkatli hareket etmekte ve

yaratict ¢oziimler iiretmeye caligmaktadirlar (Luecke 2009, ss. 76-77).

2.2.3.4 Cahsanlarin degisen demografik ozellikleri

Kiiresellesen diinyada demografik anlamda da oOnemli degisimler yasanmaktadir.
Gilinlimiizde c¢alisanlar onceki nesil ¢alisanlara gore farkli O6zelliklere sahiptirler.
Gilinlimiizde insan kaynag1 daha kiiresel diistiniip hareket edebilen ve bilginin 6nemini
kavramis, kendine glivenen, beklentileri yiiksek, is ile 6zel hayat dengesine ¢cok 6nem
veren, hedef odakli bir yapidadir. Zaman igerisinde c¢alisanlarin beklenti ve
davraniglarindaki degisimler nesil farkliliklar ile agiklanmaktadir. Bu tez kapsaminda
olmasa da bu farkliliklart daha iyi anlamak i¢in farkli nesillerin kisaca tanitilmasi yararl

olacaktir (Cetin, C. & Karalar, S. 2016, ss. 157-197).

Glinlimiiz is yasaminda aktif roller {istlenen dort kusaktan s6z edilmektedir. Bu kusaklar;
1927-1945 yillan arasinda dogan gelenekselci kusak ya da yash nesil, 1946-1964 yillart
arasinda dogan Baby- Boomer yani bebek patlamasi nesli, 1965-1980 yillar1 arasinda
dogan X kusagi ve 1981-1999 yillar1 arasinda dogan Y kusagi olarak siralanabilir.

Demografik veya sosyolojik agidan bir tarih siniflandirmasi olmamasina ragmen
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arastirmacilar 2000 yilindan itibaren yeni bir kusak tiirii olarak Z kusagini baslatma

egilimi gostermektedirler. (Cetin, C. & Karalar, S. 2016, ss. 157-197).

Gelenekselci kusak ya da diger adiyla yasli nesil genellikle kanaatkar ve sadik yapilari ile
bilinirler. Ikinci diinya savasindan sonra 19 yil igerisinde 76 milyon kisinin dogmasi
nedeniyle Baby- Boomer ya da Niifus Patlamas: Nesli adini1 alan nesil ise geleneksel
neslin aksine sadakat duygusu daha zayif ve tiiketim odakl1 bir nesildir. Uciincii nesil olan
X kusagi yasal kiirtaj, dogum kontrolii gibi kadin haklarinda yasanan gelismeler
sonucunda dogum oranlarinin azalmasi nedeni ile kusaklar arasinda en kii¢iikk grubu
olusturan nesildir. X kusag1 girisimci yonleri agir basan, iicret odakli bir nesil olmasi ile
taminir. Orgiitten ¢ok kendi gelisimlerine ve iyi olus durumlarina 6nem veren bu bireyler
kariyerlerinin sabit olmamasini ve igler arasinda hareket edebilmeyi istemektedirler. X
kusag1 iskolik olmadan is, aile ve arkadaglik iliskilerini ayni1 anda yiiriiterek is/yasam
dengesi kurmaya 6zen gostermektedir. Dordiincii kusak olan Y kusagimin en onemli
ozelligi licretten ziyade sevdigi isi yapmaya onem veren bir nesil olmasidir. Hiyerarsik
liderlik yerine basariya dayali liderligi benimseyen Y kusagi liyeleri bireysel oldugu
kadar yetenekli ve gercgekei bir nesildir. 2000-2020 yillar1 arasinda diinyaya geldigine
veya gelecegine inanillan Z kusagi ise, aymt zamanda “Kristal nesil” olarak
adlandirilmaktadir. Oldukg¢a hirslt olan ve materyalist olan Z kusagi, dnceki kusaklara
kiyasla bilgiyi daha ¢abuk yorumlayabilmektedir. Motor becerileri oldukca gelismis olan
Z kusag tliyeleri ayni anda birden fazla isle ilgilenebilmektedirler. Henliz is yasaminin
icine tam anlami ile girmemis olan Z kusag: iiyelerinin ¢aligma hayatindaki davranislari
ilerleyen donemlerde daha net sekilde gozlemlenebilecektir (Bahadinli 2013) (Cetin, C.
& Karalar, S. 2016, ss. 157-197).

Kusaklar arasinda yukarida sozii edilen degisiklikler olurken, gelismis iilkelerde yasam
stireleri artmakta, dogum oranlar1 giderek azalmakta, az gelismis ve gelismekte olan
ilkelerde ise niifus artis hiz1 giderek artmakta bu nedenler de genel niifusun yas dagilimini
degistirmektedir. Kiiresel acidan diinya genelindeki niifus dagilimin incelendiginde yash
niifusun hizla arttig1 goriilmektedir. Arastirmalara gére 2050 yilinda Avrupa’da 65 yas ve
lizeri niifusun toplam niifusun {icte birini olusturacag 6n goriilmektedir. Is diinyas1 az
gelismis ve gelismekte olan tilkelerde hizli niifus artis1 ve bunun sonucunda yoksullagma,

igsizlik, go¢ gibi sorunlarin giderek artmasi, gelismis iilkelerde ise geng niifusun azalmasi
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ve yasli niifusun artmasi ikilemi ile kars1 karsiya kalmaktadir (Bahadinli 2013, s. 28) (Ath
2010, ss. 13-14).

Is giicii piyasasini en ¢ok etkilen toplumsal unsurlardan biri de kadmlarin is giici
piyasasina giderek artan katilimlaridir. 1973 ile 1993 yillar1 arasinda ABD’de kadinlarin
is gliciine katilim oram yiizde 51°den yiizde 69’a ¢ikmis, ayni tarihlerde Avrupa’da bu
oran ylizde 45’ten yiizde 55’e¢ ¢ikmistir. Bunun sonucunda yetenekli kadin ¢alisanlari
¢ekmek ve biinyelerine katmak isteyen isletmeler esnek calisma saatleri, part-time
calisma, ev-ofis caligsmalari ve bebek izinleri gibi ¢ozlimler iretmeye mecbur kalmiglardir

(Tuy ve dig. 2001).
2.2.3.5 Entelektiel sermayenin artan 6nemi

Gliniimiizde sirketlerin piyasa degerleri ile defter degerleri arasindaki farkin gittikce
acilmasi dikkatlerin entelektliel sermayeye ¢evrilmesine neden olmustur. Isletmelerin
finansal tablolarinda gosteremedikleri bu sermaye kalemi aslinda isletmelerin sahip
olduklar1 bilgi yani entelektiel sermayedir. Sanayi toplumunda isletmelerin
sermayelerinin biiyiik kismini makine, teghizat ve bina gibi fiziksel unsurlar olustururken
giiniimiiz bilgi toplumunda isletmenin en onemli sermayesini entelektiiel sermaye
olusturmaktadir. Bu siirecte bilginin deger yaratma potansiyeli olan entelektiiel sermayeyi
gelistirmek i¢in yatirimlar yapmak isletmeler i¢in hayati 6nem tasiyan bir durum haline

gelmistir (Kara 2005, s.25).

Bilgi ekonomisinden bireylerin, isletmeleri ve hatta devletlerin yararlanabilmeleri sahip
olduklar1 insan sermayesine, bu sermayenin egitim, nitelik, yetenek, beceri ve
yaraticiligina baglhidir. Bu yeni anlayis insan sermayesinin fiziksel sermayeden ¢ok daha
onemli oldugunu ortaya koymaktadir. Bu anlayis ile ¢alisanlarin sahip olduklar bilgi,
beceri, yaraticilik ve yeteneklerin toplami olan insan sermayesi kopyalanmasi en zor olan
rekabet unsuru haline gelerek yetenek yonetimi sistemine zemin hazirlayan gelismelerden

biri olmustur (Lindahl, F. & Nordk, S. 2004, ss.1-2)

2.2.4 Yetenek Yonetiminin Isletmeler Acisindan Onemi ve Yararlar:

Gilinlimiizde basarili bir sirket olabilmek icin isletmelerin yetenek yonetimi sistemini

neden kullanmalar1 gerektigi ve bu gereksinimlerin nedenleri anlatildiktan sonra yetenek
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yonetiminin isletmelere hangi alanlarda, ne oranlarda ve nasil yararlar sagladigina

deginmek faydali olacaktir.

Sanayi toplumunda sirketler yapilan yatirimlarin sirkete sagladigi getiriyi 6lgmek ya da
bir yatirimin yapilip yapilmayacagina karar verebilmek ic¢in hep yatirimin geri doniisii
yani ROI (Return on Investment) ya da varliklarin geri doniisit ROA (Return on Assets)
kavramlar1 iizerine yogunlasmislardir. Isletmeler igin en oOncelikli konu yapilan
yatirimlarin  getirisinin ne oldugu olmustur. Yetenek yOnetimimin varligi ve
uygulamadaki basarisinin isletmenin mali tablolar {izerindeki etkisinin ortaya ¢ikmaya
baslamasi ile literatiire yeni bir kavram olan yeteneklerin geri doniisii yani ROT (Return
on Talent) girmistir. ROT isletmenin yetenege ve insan kaynagimi 6lgmeye yonelik bir

metrik olarak kullanilmaya baglanmistir (Chowdhury 2000, s.19).

Yetenek yonetiminin yayginlagsmasi ile birlikte, isletmeler ¢alisanlarina yaptig1 yatirimin
geri doniisiinii hesaplamak i¢in ROT’1 kullanilmaya baglamislardir. Bu gosterge
yoneticilerin ne kadar dogru insanlar1 ige alip, onlar1 ne kadar etkin sekilde gelistirip,
isletmenin hedeflerine ulasmasi dogrultusunda ne kadar verimli kullandigin1 yani kisacasi
isletmenin yetenek yonetimi sisteminin ne kadar etkin sekilde kullandigin1 gostermeye
yonelik bir metrik haline gelmistir. Isletmelerde iiretilen bilginin artmast ROT’1 de
arttiracaktir. Bunlara ek olarak yetenekli ¢alisanlar kendi ¢evrelerini de olumlu etkilerler
ve bilgiyi paylasarak diger calisanlarin da hizla gelismesine destek olurlar. Bu durum
isletme igerisinde yaraticilig1 ve yenilikleri arttiracagi gibi sirket ici iletisimi ve etkilesimi
de olumlu yonde etkileyerek sirketin hedeflerine ulasmasinda bir kaldirag gorevi

gorecektir (Kehinde 2012, s.185).

Yetenek yonetimini basarili bir sekilde uygulayan sirketlere bakildiginda yetenek
yonetiminin finansal gostergeler iizerinde olumlu etkileri oldugu agikca goriilmektedir.
Yetenek yonetimi konusunda diinyada ilk yiizde 20’lik dilimde yer alan sirketler
bulunduklar1 sektor ortalamalarinin ylizde 22 {izerinde getiriler saglamislardir (Atli 2010,
$S.64-65). McKinsey Company’nin ABD’de yaptigi bir arastirmaya gore yetenek
yonetimi konusunda ilk yilizde 25’1lik dilimde yer alan sirketler son yiizde 25°lik dilimde
yer alan sirketlere kiyasla karliliklarinin yiizde 10 daha fazla oldugu goriilmiistiir. Yine
ayni arastirmada ilk yiizde 25°lik dilimde yer alan sirketlerde ¢alisan bagliligi, liderlik ve
kalite endekslerinin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir (Ath 2010, ss.64-65).
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Yetenek yonetimin basarili bir sekilde uygulandig: sirketlerde yiiksek potansiyel sahibi
kisiler konusunda seffaflik, 6nemli pozisyonlarin yedekleri konusunda seffaflik, iceriden
terfi oranlarinda artis ve buna bagli olarak memnuniyet gézlenmistir. Bu faktorler calisan
performansini arttirarak daha yaratici ¢alismalarin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamas,
calisan motivasyonunu ve ¢alisanlarin sirkete bagliliklarinin artmasini saglamigtir. Tiim
bu basar1 hikayeleri elbette sirketlerin finansal sonuglarina da yansimis ve karlilik oranlari
giderek artmis, boylelikle sirketler rakiplerine karsi rekabet avantaji saglamistir

(Chowdhury 2001).

2.2.5 Yetenek Yonetimi ile flgili Sorumluluklarinin Dagitim

Yetenek yoOnetimi stratejisi, insan kaynaklar1 uygulamalar1 iizerine kurulu, isletme
stratejisi ile entegre, sorumluluklari tek bir noktada toplamayip isletme igerisinde tiim
isletme icerisinde paydaslara dagitan ve tiim bolimlerin katilimini gerektiren bir

uygulamadir (Cheese ve dig. 2008).

Isletmelerde yetenek yonetimi sistemine gecis cok hassas bir siiretir. Bu siirecte degisimi
yoneten insanlarla yeni stratejileri uygulamalar1 beklenen insanlar arasinda iletisimi
yonetmek ve basarili bir doniisiim i¢in duygusal baglar tesis etmek oldukc¢a dnemlidir

(Atl1 2010, 5.73).

Bu boliimde isletmelerde yetenek yonetimi sisteminin kurulmasi ve uygulanmasi
sirasinda tepe yonetim, insan kaynaklari birimleri ve orta kademe yoneticilerin rol ve

sorumluluklari incelenecektir.

2.2.5.1 Tepe yonetimin sorumlulugu

Isletmelerin tepe ydneticileri asil olarak yetenegi yoneten kisilerdir. Bu anlamda siirecin
asil sahibi tepe yoneticileridir ve yetenek yonetimi sadece insan kaynaklarmin
sorumluluguna birakilmamalidir. Yetenek Yonetimi konusuna en ¢ok Onem veren
isletmelerden biri olan General Electric’in eski CEO’su Jack Welch, kendisini bir
CEO’dan ziyade astronomik ticret paketine sahip bir insan kaynaklar1 yoneticisi olarak
tanimlamistir. Jack Welch en 6dnemli onceliklerinden birinin isletmeye vizyon, cesaret,
diirtistliik, kararlilik ve miikemmeliyetcilik sahibi calisanlar1 katmak oldugunu ifade

etmistir (Slater 1999, s.3).
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Yetenek yoOnetimi uygulamasina baslamanin ilk sartt oncelikle ¢alisanlarin degisime
duyulan ihtiya¢ konusunda inandirilmalidir. Tam olarak bu noktada en biiyiik sorumluluk
tepe yoneticilere diismektedir. Yetenek yonetiminde tepe yonetimin inanmasi ve destegi
sistemin saglikli islemesi i¢in 6n bir kosuldur. Tepe yonetim yetenek yonetimi sistemine
tam olarak inanmazsa ve yetenek yoOnetimini sirket stratejileri arasinda On plana
tagimazsa, ¢alisanlarin sisteme olan inanglar1 sarsilacak ve sistem kurulmadan yikilmaya

mahk{m olacaktir (Bahadinl1 2013, s.43).

Yetenek yonetimi stratejileri igletmenin degerler, vizyon ve is stratejileri ile uyumlu
olmalidir. Ust ydnetim degerleri belirlerken ve isletmenin bu degerlere uygun sekilde
varligini siirdiirmesini saglarken bu degerlerin yetenek yonetimi ilkelerini de destekleyen
sekilde olmasi gerekmektedir. Sirket degerlerine vizyonuna ve hedeflerine uygun bir
yetenek yonetimi stratejisi olusturulmasi {ist yonetimin sorumlulugundadir. Ust yonetim
belirlenen stratejilerin uygulanmasi agsamasinda insan kaynaklari, yoneticiler ve ¢alisanlar
arasinda bir koprii olusturmali, uygulama kismini operasyonel bir silire¢ olarak
gormemelidir. Iyi bir strateji uygulama safhasi i¢in aktif katilim ve uzak durma (hands
off) arasinda dogru dengeyi kurmalidir. Uygulama sirasinda taraflar ile aktif toplantilar
organize edilmeli, uygulama asamalarinin takip edildigi calisanlara hissettirilmelidir.
Uygulamanin  her asamasinda c¢alisanlardan geri  bildirimler alinmali ve

degerlendirilmelidir (Caplan 2011, s.151).

Ust yonetimin yetenek ydnetimi siireclerini olusturma asamasinda dis diinya ile
iletisimini korurken rekabette siirdiiriilebilir {istiinliik yakalanabilmesi ig¢in Oncelikle
isletme igerisinde degisimin gerektigine inanmak zorundadir. Isletme igerisinde
degisimin Oniindeki her tiirlii engeli kaldirmali ve yetenek ydnetimi bakis acisinin
isletmenin her kademesine yayilmasini saglamalidir. Sadece dis diinyadan alinan bilgiler
dogrultusunda vizyon ve degerler yaratmak, strateji belirlemek ve uygulamak rekabet
avantaji saglamakta yeterli olmayacaktir. Bu noktalar1 stratejileri hayata geciren
calisanlardan olusan takimlarin i¢inde barindirdiklari yetenekler ile uyumlastirmak da tist
yonetimin gorevi olacaktir. Ayrica bu bilinci olusturacak olan yine iist yonetim ¢alisanlari
olacaktir. Tepe yoOnetimin yetenek yonetimi ile ilgili sorumluluklart sekil 2.4’te

gosterilmektedir.
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Sekil 2. 4: Tepe yonetimin yetenek yonetimi ile ilgili sorumluluklar

T T | o — | EE———
Degfrler
Dis h—— Strateji ——— Takim
Diinya Yaratmak
P—Q—) Strateji e—————
Cumeny_Uygulamak

Kaynak: Caplan, J., 2011, The Value Of Talent: Promoting Talent Management Across The Organization,

Philadeplhia: Kogan Page Limited Publishing, s.134.
2.2.5.2 insan kaynaklan biriminin sorumlulugu

Yetenek yonetimi siirecinin uygulamaya alinmasinda siiphesiz isletme igerisindeki en
kilit aktorlerden biri insan kaynaklar1 birimleridir. Bu degisim siireci faaliyet odakliktan
¢Oziim odakliliga dogru bir degisimi zorunlu kilmistir. Bu siirecte insan kaynaklari birimi,
yetenek yOnetimi sisteminin tamamlayicisi, alt yapisinin hazirlayicisi, sistemin siirekli
tyilestiricisi, koordinatorii, kurumsal kiiltliriin yaraticisi ve siirecin denet¢ilerinden biridir

(Lengick-Hall & Lengick-Hall 2004, s.41).

Insan kaynaklar1 birimi yetenek yonetimi ile ilgili gok yonlii sorumluluklara sahiptir.
Insan kaynaklar1 siirecte operasyonel roller iistlenirken stratejik rolleri de birlikte
gotiirmelidir; siireci hem kontrol eden bir nokta yer alirken ayni zamanda siirece ortak
olmalidir; kisa ve uzun dénemli niteliksel ve niceliksel hedefler koymalidir. Ttiim bu roller
g0z Oniine alindiginda yetenek yonetimi siirecinin gergek sahibinin insan kaynaklari

birimleri oldugu sdylenebilir (Bahadinli 2013, 5.49).

Ulrich ve Beatty’e gore insan kaynaklarinin yetenek yonetim siirecinde bir ortaktan
ziyade, aktif rol oynayan bir oyuncu olmasi1 gerekmektedir. Aktif rol oynayan bir oyuncu

olarak insan kaynaklarinin tistlenmesi gereken roller ayn1 ¢alismada soyle 6zetlenmistir:

a. Bir oyuncu olarak insan kaynaklar1 kogluk yapar. Calisanlarin giiglii ve geligsmesi

gereken yonlerini kesfetmelerine destek olur, beceri ve yetkinliklerini gelistirip
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eksiklerini tamamlamalarin1  saglar, engellerin tespit edilip ¢6ziimlerinin

bulunmasinda yol gdsterici bir rol oynar.

b. Insan kaynaklari tasarimci rolii iistlenir. Isletme kiiltiirii, isletmenin hedef ve

stratejileri dogrultusunda dogru organizasyon yapisinin tasarlanmasinda rol alir.

c. Insan kaynaklar1 kurucu rolii iistlenir. Isletme Kkiiltiirii cergevesinde tasarlanan

yetenek yonetimi sistemini kurar.

d. Insan kaynaklari kolaylastiric rol iistlenir. Mevcut sistemi var olan yetenekleri
kazanacak sekilde degistirir. Bu degisim sirasinda da takimlar ve ¢alisanlar arasinda

iletisimi saglayarak degisimi kolaylastirir.

e. Insan kaynaklar lider rolii iistlenir. Degisim sirasinda nasil bir tutum sergilenecegi,
bir boliimiin nasil etkin ve verimli sekilde yonetilmesi gerektigi konusunda

isletmenin diger boliimlerine 6rnek olarak liderlik yapar.

f.  Insan kaynaklari vicdani bir rol iistlenir. Isletmede her alanda ve her boliimde ayirim
gozetilmeksizin kurallarin dogru sekilde uygulandigindan emin olur. (Ulrich &
Beatty 2001, ss. 293-307).

2.2.5.3 Orta kademe yoneticilerin sorumlulugu

Her ne kadar isletmelerde uygulanacak yetenek yonetimi stratejisi list yonetim tarafindan
ve yetenek yonetiminin tasarimi ve kurulumu insan kaynaklari tarafindan belirlense de,
yetenek yoOnetiminin uygulanmasindan orta kademe yoneticileri sorumludur. Yetenek
yonetimi uygulamalarina orta kademe yoneticiler dahil edilmedigi siirece yetenek
yonetimi isletmeler i¢in gerekli degeri yaratamaz. Belirlenen stratejilerin verimli bir
sekilde isletilebilmesi i¢in tiim seviyelerdeki hat yoneticileri bu siirece katilmalidir. Siire¢
isletilmeye baglanmadan once tiim orta kademe yoneticileri yetenek yonetiminin 6nemini,
sirket stratejisindeki yerini ve sistemin hedeflerini kavramis olmali, potansiyel yetenek
havuzunu yonetmek i¢in gerekli yetkinliklerle donatilmis olmalidir. Sonugta potansiyel
yetenekleri yetistirecek olanlar orta kademe yoneticilerdir. Her ydnetici, tepe yonetim
tarafindan belirlenen stratejiler ve hedefler, insan kaynaklar1 boliimii tarafindan ¢izilen
cergeveler dogrultusunda yetenek yonetimi konusunda kendi potansiyelini aktarma ¢abasi

icinde olmalidir (Kegecioglu 2007, s. 509).
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Yapilan arastirmalarda orta kademe yoneticilerin kimi zaman bu sorumlulugu iistlenmek
konusunda ¢ok da goniillii olmadiklari gozlenmistir. Yetenek yonetiminin gerekliligi
pozisyonlar1 geregi gilinliik operasyonel islerle yogun sekilde calisan orta kademe
yOneticiler tarafindan tam olarak anlagilamamis ve giinliik islere ek bir gorev olarak
algilanmistir. Bunun yaninda giinlik yogun operatif iglerin arasinda dogru
onceliklendirme yapilamadigi ve yetenek yonetimi uygulamalarinin zamanla heyecanini
yitirdigi gozlenmistir. Bu noktada tepe yonetimin yapacagi diizenli degerlendirme
toplantilar1 biiyiik 5nem tasiyacak ve orta kademe yoneticilerin dikkatlerini tekrar yetenek

yonetim sistemine ¢ekecektir (Altinéz 2009, s.92).

2.2.6 Yetenek Yonetim Sireci

Yetenek yonetimi kavrami ve isletme agisindan 6nemi kavrandiktan, iist yonetimin
destegi alinip calisanlar ile i¢ iletisim kanallar1 dogru sekilde kurulduktan ve ¢alisanlar
ile yoneticilere gerekli egitimler verildikten sonra, gerekli degisimlerin nasil yapilacag,
degisimlerin isletme i¢indeki uygulamalar1 nasil etkileyecegi, bu siirecteki siralama ve
hizin biitiin yapiy1 ne sekilde etkisi altina alacag tizerinde yogunlasilmalidir. Yetenek
yonetimine gecisin uzun vadeli bir slire¢ oldugu ve sonuglarinin kisa vadede ortaya
cikmayacagi unutulmamalidir. Yetenek yonetimine gecis siirecinde izlenilmesi gereken
kilit noktalar sirasi ile asagidaki gibi olacaktir ve sekil 2.5’te gosterilmistir (MacFadyen
2007, s.10).

a. Siirecin planlanmasi
b. Ust yonetimin desteginin saglanmasi
c. Isletme igindeki iletisim kanallarmin dogru ve etkin bir sekilde kullanilmasi

d. Tim calisan ve yoneticilere konu ile ilgili gerekli egitim ve bilgilendirilmelerin

saglanmast
e. Kilit pozisyonlarin tanimlanmasi

f. Kilit pozisyonlara gelecek calisanlarin tespiti igin sistematik olarak yetenek

degerlendirilmesi yapilmasi

g. Yetenek yonetimi uygulama planinin gelistirilmesi
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h. Yetenek yonetimi sirecinin takibi (MacFadyen 2007, s.10)

Sekil 2. 5: Yetenek yonetimine gecis siireci

Planlam  ; Destek i

Pozisyonlar

Kaynak: MacFadyen, K., 2007, Talent Management, An Experience from The Public Sector, Canada:

Public Service Commision Presentation, s.10.

Yetenek yonetimi bir biitlinliik icinde ve sistematik sekilde yerine getirilirse basarili
sonuglar dogurur. Asagida yetenek yOnetimi sisteminin isletmelerde uygulanmasi

sirasinda siklikla kullanilan uygulamalar agiklanacaktir.

2.2.6.1 Kilit pozisyonlarin belirlenmesi

Isletmeler sirket iginde tiim alanlarda birinci sinif oyuncular bulunduramazlar. Her bir
pozisyon i¢in yetenekli, yiiksek performans gdsteren ¢alisan bulmak olduk¢a maliyetli
olacaktir. Yiiksek performans gosteren ¢aliganlar1 cezbetmek, segmek, gelistirmek ve elde
tutmak icin ¢ok ciddi efor ve maddi kaynak sarf edilmesi gerekmektedir. Bu nedenle
yetenek yonetimi silirecinde kilit pozisyonlara odaklanmak ve kilit pozisyonlar
belirlemek gereklidir. Kilit pozisyonlar belirlendikten sonra birinci sinif oyuncular kilit
pozisyonlara yerlestirilir. Birinci sinif pozisyonlar isletme stratejisini dogrudan daha
ileriye goétiiren, sirket icinde fark yaratan ve sirkete rekabet avantaji saglayan kritik
pozisyonlardir. Kilit pozisyonlar sirket stratejisine direk katkis1 olan pozisyonlar oldugu
icin kilit pozisyonlar belirlemek i¢in oncelikle isletmenin stratejisinin net bir sekilde
belirlenmis olmas1 gerekmektedir. Kilit pozisyonlar sirket stratejisine gore belirlenmesi
gerektigi i¢in ayni sektorde yer alan yaklasik ayni biiyiikliikteki firmalar arasinda bile
farklilik gosterebilir (Huselid ve dig. 2008, s.34).

Kilit pozisyonlarin belirlenmesinde genellikle 3 yol izlenmektedir.

33



Birinci yol “licret temelli” bakistir. Buna gore isglicii piyasasindaki yeteneklerin
bulunmasinin, isletmeye katilmasi ve egitiminin zorlugu, isletme i¢in yarattiklar1 degerin
blytikligliniin genellikle ticretlere yansidigi diisiiniiliir. Bu nedenle iicret temelli bakis
acisinda en yiiksek iicreti alan ¢alisanlar en kritik pozisyonlarda olan ¢alisanlardir. ikinci
yol ise “organizasyon semast” temelli yaklagimdir. Bu yonteme gore kilit pozisyonlar en
fazla sorumluluk alan, en zorlu ortamlarda ¢alisan ve en yiiksek beceriye sahip olan
calisanlardir. Ugiincii yol ise “strateji” temelli yaklasimdir. Oysaki isletme igin en kritik,
en onemli pozisyonlar1 belirlemek i¢in calisanin aldigi {icrete ya da organizasyon
semasindaki yerinden baslayip geriye dogru gitmek yerine, stratejiden baslayip ileri
dogru gitmek gerekir. Oncelikle net bir sekilde ortaya konmus bir isletme stratejisi olmal
ve kilit pozisyonlar bu stratejiye hizmet edecek pozisyonlardan secilmelidir. Bu nedenle
yetenek yonetiminde kilit pozisyonlar1 belirlerken ticret ya da organizasyon semasi

temelli yollar yerine strateji temelli yolu takip etmek yararl olacaktir (Atli 2010, s. 67).

2.2.6.2 Gerekli yetkinliklerin saptanmasi

Yetenek yoOnetiminin en kritik noktalarindan birisi de isletmelerin yetenek yoOnetimi
stratejisi uyarinca ihtiya¢ duyulan yetkinliklerin belirlenmesidir. Yetkinlikler yetenek
yonetimi i¢in birgok konuda veri saglamaktadir. Isletmeler kilit pozisyonlar1 belirledikten
sonra bu pozisyonlar i¢in hangi yetkinliklere ihtiya¢ duyduklarimi oncelikli olarak
belirlemelidirler. Ihtiyacin ne oldugu tam olarak bilinmeden kilit pozisyonlar icin
calisanlar egitmek ve gelistirmek ciddi zaman kaybina ve maddi kayiplara yol acacagi

gibi yetenek yonetimi sisteminin basarisiz olmasina neden olabilecektir (Atl1 2010, s.89).

Yetkinlik modeli bir pozisyonda basariy1 getiren bilgi, beceri, yetenek ve motivasyonu
ifade etmektedir (Warech 2002, s.71). Yetkinlik modeli gelistirmede genellikle is analizi
ve degerleme temelli yaklasim, aragtirmaya dayali yaklasim, stratejiye dayali yaklasim
veya degerlere dayali yaklagim olmak {izere 4 farkl1 yaklagim kullanilmaktadir (Atl1 2010,
5.89).

Farkli sektorlerde, farkli stratejiye sahip isletmeler icin farkli kriterlere sahip yetkinlik
modelleri bulunmaktadir. Yetkinlik modelleri de genel yetkinlik modeli, is aileleri
temelinde yetkinlik modeli, kritik rol temelli yetkinlik modeli ve liderlik temelli yetkinlik

modeli olmak iizere kendi icerisinde 4’e ayrilmaktadir (Lawler 2008, s.102). Yetenek
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yonetimi surecinde yetkinlikler tespit edildikten sonra yetenekli calisanlarin tespit

edilmesine gecilmelidir.
2.2.6.3 Yetenekli calisanlarin tespit edilmesi ve siniflandirilmasi

Yetenek yonetim sisteminin temelini insan yani yetenekli ¢alisanlar olusturdugu igin
yetenek yoOnetim sistemi olusturulurken yetenekli calisanlarin tespit edilmesi ve

siniflandirilmasi son derece 6nemlidir (Lawler 2008, s.102).

Yetenekli c¢alisanlarin  tespit edilmesinde performans, potansiyel ve yetkinlik
parametreleri goz Oniine alinmalidir. Potansiyel ve performans arasindaki en 6nemli fark
performans calisanin mevcut pozisyonunda gosterdigi basar1 iken potansiyel calisanin

gelecekte planlandigi pozisyon igin gosterecegi basari olasiligidir (Alvey 2009, s.34).

Yetenekli calisanlar i¢in performans, potansiyel ve yetkinlik modeli olusturulduktan
sonra lgiim kriterleri tespit edilir. Olgiimlerde ¢alisanlarin bilgi, beceri, potansiyel,
deneyim, egitim, gelisime agik yonleri, giiclii yanlar1 gibi bir¢ok 6zellik ile bu 6zelliklerin

sirket beklentileri ve kurum kiiltiiriine olan uyumu karsilagtirilir (Krauss 2007, ss.66-67).

Bunun ardindan bir yetenek yoOnetimi komitesi kurulmasi faydali olacaktir. Farkli
uzmanlik alanlarindan gelen yoneticilerden olusan bu komite isletme icerisindeki
calisanlarin Ol¢limlerini inceleyip isletme hedef ve stratejileri dogrultusunda yetenekli
calisanlar1 tespit eder. Tespit edilen calisanlar {ist yonetime raporlanir (Krauss 2007,
55.65).

Boylelikle ¢alisanlar yetenek matrisindeki yerlerine yerlesmis olurlar. Yetenek matrisi
ayn1 zamanda yedekleme haritas1 i¢in de 6nemli bir veri kaynagi olacaktir. Sonrasinda
calisanlar igin sirket hedefleri ve kurum kiiltiirii dogrultusunda gerekli aksiyon listeleri

olusturulur (Atl 2010, s.90).

2.2.6.4 Yetenekli calisanlar1 cekmek

Gilinlimiizde isletmeler i¢in en 1yi rekabet avantaji, ihtiya¢ duyulan yetenekli ¢aliganlara
sahip olmaktir. Yetenekli calisanlara sahip olmanin yolu da bu kisileri isletmeye

cekebilmekle baslamaktadir. (Heinen & O'Neill 2004).

Yetenekli calisanlart isletmeye cekebilmek dogru insana dogru mesaji verebilmekle

alakalidir. Siirecin ilk adimi isletmeler tarafindan cezbedilmek istenen yetenekli aday
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kitlesinin 1iyi tanimlanmasidir. Cezbedilmek istenen kiside aranan Ozellikler agikca

belirlenmeli, kurumsal iletisim araglar1 verimli sekilde kullanilmalidir (Atl1 2010, s.104).

Chowdhury 2000 yetenekli calisanlar1 cezbetmek i¢in asagidaki yOntemleri

Onermektedir.
a. Yetenekli insanlara miisteri olarak davranilmalidir.

b. Yetenekli insanlar1 cezbetmek igin mutlaka yetenek yOnetim sistemine sahip

olunmalidir.

c. [lleriye yonelik takdir ve odiillendirmeler sirkete ortaklik, hisse payr segenekleri,

performans bazli ticret paketleri gibi maddi 6diillendirmeler taahhiit edilmelidir.
d. Esnek bir is ¢evresi ve pozitif bir kurum kiiltiiriine sahip olunmalidir.
e. Kisiye talep ettigi uygun egitim ve arastirma imkanlar1 saglanmalidir.

f.  Performans gozden gegirme ve yedekleme planlart dogru sekilde yonetilmeli ve

adaylara bu konularda bilgilendirme yapilmalidir.
g. Isletmede vizyoner bir yonetim ve liderlik uygulanmalidir.

2.2.6.5 Yetenekli calisanlar: se¢me ve yerlestirme

Yetenek yonetimine en onemli girdiyi saglayan siire¢ siiphesiz yetenekli ¢alisanlarin
secilmesi ve yerlestirilmesi siirecidir. Bu nokta yetenek yonetimi stirecinin en kritik
noktasidir. Kilit pozisyonlar i¢in belirlenen ideal profile ulasabilme ve kendisine
verilecek gorevleri yiksek verimlilikle yerine getirebilme potansiyeline sahip adaylar bu
asamada belirlenir. Dogru segme ve yerlestirme araglari ile gelecek vaat eden, yetenekli,
potansiyeli olan, yaratic1 ve katma deger yaratabilecek ¢alisanlarin arasindan en iyilerini
segmek ve bu adaylar1 dogru pozisyonlarda gorevlendirmek basarili bir yetenek yonetimi

icin vazgecilmez bir kosuldur (Bahadmli 2013, 5.70).

Yetenekli calisanlarin ise alim siireci geleneksel ise alim siireclerinden farklidir. Uzun
aday listeleri i¢inden en dogru oldugu diisiiniilen aday1 ya da adaylar1 se¢gme yolu
giniimiizde yeterli degildir. Efektif bir yetenek yonetimi sistemi uygulamak isteyen
isletmeler sadece kendisine bagvuru yapan adaylarla gériismeler yapan pasif ise alim

politikalarini terk ederek, daha aktif, hentiz kendisine bagvurmamis adaylar i¢in bile cazip
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hale gelmeye calisan, dis kaynaklardan daha ¢ok yararlanmaya c¢alisan, daha proaktif,
hedefe odakli ise alim politikalar1 yiiriitmelidirler (Gatewood ve dig. 2008, s.7).

Geleneksel ige alim siireci sadece talep oldugunda isleyen bir siiregtir. Ancak yetenek
yonetimi sisteminin uygulandig1 isletmelerde ise alim siireci siireklilik gosterir. Isletme
anlik ihtiyaglar1 karsilamay1 degil, en ¢ok tercih edilen isletme olmay1 hedeflerler.
Yetenek ydnetiminde ise alim islevi pazarlama islemine benzer bir yapida olmalidir. Ise
alim yapan kisiler ayn1 pazarlama boliimiiniin miisterilerin istek ve gereksinimlerini
anlamalar gerektigi gibi adaylarin isteklerini, gereksinimlerini anlamali, iiriinlerini yani
isletmelerini hem adaylarin gereksinimlerine hem de kendi gereksinimlerine

uyarlamalidirlar (Ath 2010, s.125).

Yetenek yonetimi sisteminde calisan segme ve yerlestirme siireci 3 ana asamadan

olusmaktadir.
a. Yetenekli ¢aligan ihtiyacinin belirlenmesi, insan kaynaklar1 planlamasi
b. Ihtiyaci karsilayabilecek nitelikli adaylarin arastirilip bulunmasi

C. Bulunan adaylar arasindan cesitli yontemlerle uygun c¢alisanlarin se¢ilmesi ve ise

yerlestirilmesi (Uyargil ve dig. 2009, 5.86)

Yetenek yonetiminde kullanilan en etkili ise alim yoOntemlerinden bir tanesi de
yetenek/aday havuzu olusturma yontemidir. Yetenek/aday havuzu isletme igerisinden ya
da dis kaynaklardan gelecek olan, isletmenin gelecek donemde Kkilit pozisyonlarda
calismasi beklenen adaylarin bulundugu bekleme salonudur. Isletmeler bu havuzlar
sayesinde yeni pozisyonlar ya da bosalacak olan pozisyonlar i¢in hizli sekilde aday
bulabilmektedirler. Aday havuzu olusturulurken, isletmenin i¢ kaynaklarindan (isletmede
mevcut calisanlar arasindan) veya isletme dis1 kaynaklardan (isletmeye yapilan
basvurular, is ve is¢i bulma kurumu basvurulari, tiniversiteler ile yapilan ¢alismalar
sonucu ulasilan adaylar vs.) cesitli yontemler ile ise uygun yetenekleri tagiyan adaylarin

ise bagvurmalarinin saglanmasi 6nem arz etmektedir (Kateon & Macioschek 2007, s.14)

Yetenek yonetimi agisindan bakildiginda farkli deneyime, egitim ve demografik
Ozelliklere sahip yetenekli calisanlar arandiginda aktif ise alim kanallar1 tavsiye edilirken,

cok fazla nitelikli ¢calisan gerektirmeyen ve basvuru sayisinin ¢ok oldugu durumlarda ise
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daha pasif ise alim kanallar1 kullanilmasinin 6nerilmektedir (Kateon & Macioschek 2007,
s.14).

Yetenek yonetimi yaklagiminda ise alim kanallar1 pasif olan kanallardan aktif olanlara

dogru bakildiginda agagidaki gibi siralanabilir:

Sekil 2. 6: Yetenek yonetimi yaklasimu ile ise alim kanallar

Pasif

H
o

Doldurulmas: gereken pozisyonlar 1¢in gelencksel 1s¢ ahm

* Danisman isletme destegi

* Insan kaynagm kiralama

* Fuarlara katilim

* (Cesith 1se alim platformlarinim kullanimi

* Isletme i¢indeki ya da disandaki yetenek havuzlarini arastirmak
* Beyin avais: danismanlik isletmelerini kullanmak

* Yetistirme programlar

* Kampiis ise alimlari

W* Yetenek aveisi olarak yetene@i kesfetmek
Aktif

Kaynak: Kateon, R. J., Macioschek, A., (2007) Employer Branding and Talent Relationship Management
Improving The Organizational Recruitment Approach, Yayinlanmamis Master Tezi, Sweden:

Sweden University, Umeae School of Business Administration, s.14.
2.2.6.6 Yetenekli calisanlarin egitimi ve gelistirilmesi

Sanayi toplumundan ¢ikilip bilgi toplumuna gegildiginden bu yana isletmelerin rekabet
edebilmek adina sahip olduklar1 en 6nemli silahlar1 yaratici fikirlere sahip olan yetenekli

calisanlaridir. Giliniimiizde ¢alisanlarin beklentileri de bu yonde degismis, ¢calisanlar artik
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ise basladiktan sonra bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistirebilecekleri kurumsal ortamlari
tercih etmeye baslamislardir. Tezin 6nceki boliimlerinde bahsedilen Y kusagina ait olan

calisanlarda bu 6zellik oldukga yogun sekilde goriilmektedir (Luecke 2009, ss. 116-117).

Gliniimiizde isletmeler ¢alisanlarini en degerli sermayeleri olarak gormeye basladiklari
icin ¢alisanlarin gelisimleri i¢in yapmis olduklari harcamalar1 da bir yatirim olarak
gormektedirler. Bu sayede calisanlarin yetkinliklerinin artacagi boylece miisteri
memnuniyeti, kalite ve karliligin artacagi disiiniilmektedir. Yetenek yoOnetimin
uygulanmadigi ya da gergek anlamda uygulanamadig isletmeler ise is degistirmeler ve
diisiik calisan bagliligin1 bahane ederek egitim yatirimlarini israf olarak gérmekte ve

egitim biitcelerini kiiglltmektedirler (Luecke 2009, ss. 116-117).

Egitim ve gelisim faaliyetleri 6zellikle yonetsel yedekleme amacgli uygulandiginda,
potansiyel yoneticileri bulup onlar isletme biinyesine katan ve isletmenin gelecek
hedefleri uyarinca onlar1 gelistiren yonetim gelistirme programlart olduk¢a 6nem
tasimaktadir. Bu programlar ile gelecegin yoneticilerinin bilgi, beceri, yetkinlik,

davranigsal 6zelliklerinin gelistirilmesi amaglanmaktadir (Yazicioglu 2006, s.77)

Bu gelisim faaliyetleri kog¢luk, mentdrliik, iist yonetimin bakis agisina sahip olmay1
saglayan, Ust yonetim tarafindan c¢alisana verilen bir takim proje ve ddevler, list diizey
stratejik toplantilara katilma ve smif i¢i egitimler seklinde gerceklesmektedir (Luecke

2009, ss. 116-117).

2.2.6.7 Yetenekli cahsanlar: elde tutma

Yetenekli calisanlart elde tutmak; isletmenin hedeflerine ulasmak i¢in amag¢ ve
stratejilerini gergeklestirecek ¢alisanlarini kaybetmemek adina gosterdigi ¢abalarin tiimii
olarak tanimlanir (Frank ve dig. 2004, s.13). Yani yetenekleri elde tutma stratejileri uzun
vadede calisan sadakatini saglamayr hedefleyen stratejilerdir. Giinlimiiz calisan
davraniglarinin ve demografik yapisinin degistigi ortamda ¢alisanlarin sadakatinin
saglanmasi ve c¢alisanlar1 elde tutmak oldukga zor olmaya baglamistir. Calisanlarin is
degistirme egiliminde goézlenen artis ve isglicii piyasasinin hareketliligi isletmelerin
Ozellikle kritik yeteneklerini elde tutma konusuna daha sistematik bir bigimde
egilmelerini gerektirmektedir. Yetenek yonetiminde kilit nokta birinci sinif oyunculari

neyin memnun ettigini anlamaktir. Yoneticilerin birinci sinif oyuncular diye adlandirilan
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yetenekli ¢alisanlariin istek, duygu ve diisiincelerini anlamak igin terapist olmalar1 da
gerekmez. Ancak birinci siif oyuncularini neyin memnun ettigini anlamaya c¢alisirlarsa

bundan isletmeleri yarar saglayacaktir (Bahadinli 2013, s.103).

2010 yilinda yapilan ve Harvard Business Review de yayinlanan diinya ¢apinda 100
isletme ve 20.000 calisan1 kapsayan arastirmaya gore; her ii¢ yiiksek potansiyelli
calisandan biri isi i¢in tiim ¢abasini ortaya koymadigini itiraf etmis, her dort calisandan
biri, bir y1l igerisinde bagka bir isletmede ¢alisacaklarina inandiklarini ifade etmis, her bes
calisandan Dbirinin kisisel istek ve beklentilerinin isletmenin kendileri igin
planladiklarindan  farkli oldugunu ifade etmistir. Isletmelerin sahip olduklar
yeteneklerini elde tutabilmeleri i¢in takip etmeleri gereken en uygun strateji isgiicli
piyasasinda yetenekli ve potansiyelli bulduklar1 her adaya yonelmek yerine, isletmenin
sundugu ortamin merak uyandirdigi, heyecanlandirdigi ve isletmeye sadakat gosterecek
dogru insanlar1 cezbetmektir. Isletmeler yetenekli kisileri bulma ve elde tutma arayisinda
ticret politikalarinin, saglik yardimlarinin, egitim programlarinin ve diger yetenek
yonetimi uygulamalarinin énemli oldugunu diisiinmekle birlikte bu strateji yetenekli
calisanlar ilk etapta isletmeye ¢ekmekte yararli olabilir ama dogru insanlar1 isletmeye
¢ekmek i¢in en dogru yol olmayacaktir. Unutulmamalidir ki ¢alisanlar segeneklerinin ve
amaglariin isletme ile ne kadar bagdastigina bakarak islerini secerler, daha da dnemlisi

islerine baglanirlar (Bahadinli 2013, s.103-104).

2.2.6.8 Performans degerlendirme ve édiillendirme

Performans degerlendirmenin temelinde kisileri degil basariyr 6lgmek, cezalandirmak
degil gelisim potansiyellerini tespit ederek calisanlar1 gelistirmek yatmalidir. Performans
degerlendirmenin iki temel amaci bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, ¢alisanlarin 6rgut
acisindan degerlendirilmesi ve hak edenlerin ddiillendirilmesi igin gerekli olan bilgiyi
edinmektir. Ikincisi ise; personele durumuyla ilgili geri bildirim saglayarak onlara
kendilerini degerlendirme ve gelistirme firsatlar1 sunmaktir. Performans degerlendirme
sonuglari, bireylerin kendini gelistirme alanlarinin tespit edilmesini de saglar. Performans
degerlendirme sonrasi calisanlarin performanslari oraninda 6diillendirilmesi oldukca
onem arz etmektedir. Odiillendirme ¢alisanin gelecekteki performansi igin motivasyon
unsuru olacaktir. Aksi durumda yetenekli ¢alisani elde tutma zorlasacak ve yetenek

yonetim siireci tehlikeye girecektir (Tuncer 2013, s. 104).

40



2.3 ORGUTSEL BAGLILIK

Tezin 6nceki boliimlerinde tarim toplumundan sanayi toplumuna, sanayi toplumundan da
bilgi toplumuna geg¢is lizerinde durulmustur. Bu gegisler sirasinda isletmelerin mekanik
bakis agilarinin daha insan odakli, insani bir bakis agisina gegisinden bahsedilmis ve
isletmeler i¢in insan kaynaginin ve yetigmis insan giliciiniin giderek artan oneminden
bahsedilmistir. Gilinlimiiz kosullar1 isletmeleri yetenek yoOnetimi uygulamalarina
yonlendirmis ve isletmeleri yetenekli c¢alisanlari bulma, cezbetme, egitme ve
isletmelerinde tutmak i¢in bazi cabalara girmek durumunda birakmustir. Siiphesiz
isletmeler yetenekli kisileri bulup, onlar1 biinyelerine katip, o kisiler i¢in ayr1 ayr1 egitim
olanaklar1 sagladiktan sonra o kisilerin isletmelerinden ayrilmasini istememekte ve bu
kisilerle uzun yillar birlikte calismak istemektedirler. Bu durumda da karsimiza orgiitsel
baghlik kavrami ¢ikmaktadir. Isletmeler yetenekli ¢alisanlarma hem maddi hem manevi
yatirimlar yaptiktan sonra o kisilerin orgiite bagliliklarinin artmasini, kisilerin igletme ile
bir bag kurarak isletmeden ayrilmamalarmi istemektedir. Tezin bu bolimiinde
calisanlarin orgiitsel baglilig1 tizerinde durulacak, orgiitsel baglilig: etkileyen faktorler,

orgltsel bagliligin boyutlar1 ve sonuglar incelenecektir.

2.3.1 Orgiitsel Baghhk Kavram

Orgiitsel bagllik, ¢alisanin drgiite karst duydugu aidiyet duygusu ve icinde bulundugu
orgiite kars1 hissettigi bagin derecesi olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel baglilik, bireyin
orglite karsi hissettigi sadakat, adanma duygusu ve 6zveride bulunmasi ile iligkilidir

(Pagamehmetoglu & Yeloglu 2013, s.156).

Bir bagka tanimda ise Orgiite baglilik, ¢alisanlarin kimliklerini igsletmenin amaglariyla
0zdeslestirmeleri, isletmeye faydali olabilmek adina fazladan ¢aba gostermeye goniillii
olmalari, kararlara katilarak isletmelerin degerlerini igsellestirmeleri olarak ifade

edilmistir (O'Reilly & Chatman 1986, ss. 492-499).

Orgiitsel bagliliktaki ana diisiince ¢alisanin orgiite duydugu duygusal yakinhik ve
kendisini orgiit ile biitlinlestirmesidir. Calistig1 orgiit ile arasinda bir bag kuran calisan,
orgiitiin amagc, hedef ve degerlerini benimseyecek, gérevlerini yerine getirmek i¢in {istlin

caba ve performans sergileyecektir. Tiim bunlarin sonucunda ise orgiitten ayrilmak
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istemeyecek ve uzun siire orgiitiin bir pargasi olmayi devam ettirmek isteyecektir (Ceylan

& Demircan 2002, s.59).

Yapilan tanimlamalar incelendiginde ortak nokta olarak bagliliklar1 giiglii olan
calisanlarin performans diizeylerinin, baglilik duymayan ¢alisanlara oranla daha yiliksek
olacag1 dislincesi ortaya ¢ikmakta ve bu durum orgiite baglilik kavramini agiklarken

temel alinan en 6nemli unsur olmaktadir (Gbadamosi 2003, ss. 274-280).

Calisan bagliligy, isletmelerin devamliliklarini saglamalari, biiyiimelerini ve gelismelerini
saglayan potansiyel bir giitiir. Orgiite baghlik diizeyleri diisiik olan galiganlarin
isletmede birlikte calistiklar1 ve igerisinde yer aldiklar1 gruplara kars1 da baghiliklarinin
diisiik oldugu gozlemlenmistir. Orgiitsel baglilik seviyesinin diisiik olmas1 neticesinde
isletme igerisinde sOylenti, itiraz ve sikayet gibi bir takim olumsuz davranislar ortaya
cikmakta, bu olumsuz davranislar isletmedeki otorite yapisini sarsmakta ve hatta zaman
zaman ydnetimin mesrulugu gibi konulari tartisildig: diizeye gelmektedir. Isletme icinde
olusan bu olumsuz ortam, isletme i¢i performansi ve verimliligi diistirdiigii gibi yapilan
isin kalitesini de etkilemekte boylelikle miisterilerinin giiveninin azalmasina kadar

uzanan olumsuz sonuglar dogurabilmektedir (Bahadinli 2013, ss. 163-164).

2.3.2 Orgiitsel Baghhg Etkileyen Faktorler

Orgiitsel baglhlik kavrami dinamik bir siirectir ve calisanlarin orgiite bagliliklar1 farkls
faktorlerden, farkli oranda etkilenebilmekte, buna bagli olarak da ¢ok hizli sekilde
degisebilmektedir. Orgiitsel baglihig1 etkileyen faktdrlerin ortak noktast da calisanlarin
isletmede kalma ya da isletmeden ayrilma yo6niindeki kararlaridir (Cirpan 1999, s.59).

Orgiitsel baghiligi inceleyen c¢alismalara bakildiginda farkli kriterlerde farkli
siiflandirmalar ile karsilasilmistir. Bu calismada orgiitsel baglilig: etkileyen faktorler;
kisisel faktorler, orgiitsel faktorler ve Orgiit dis1 faktorler olmak {izere 3 ana baglikta

incelenmistir.

2.3.2.1 Kisisel faktorler

Kisisel faktorlerin oOrgiite bagliliga olan etkisini belirlemeye yonelik yapilan
arastirmalarda kisisel ozellikler ile orgiitsel baglilik arasinda ¢ok giiclii bir iliski oldugu

tespit edilmistir. Kisisel ozellikler ¢ok genis alanda ele alinabilecek kavram olmakla
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birlikte bu ¢aligmada cinsiyet, yas, egitim seviyesi, medeni hal, drgiitteki ve pozisyondaki

kidemi kisisel 6zellikler kapsaminda ele alinmistir (Cirpan 1999, s.59).

Yapilan arastirmalar cinsiyet ile Orgiite baglhlik arasindaki iliski baglaminda
incelendiginde kadinlarin, erkeklere goére oOrgiitsel bagliliginin daha yiiksek oldugu
gbozlenmistir. Bunun nedeni olarak, kadinlarin isletmelerde bulunduklar1 pozisyonlari
elde etmede erkeklerden daha ¢ok engel astiklar1 ve bu durumun kadinlarin orgiitsel

bagliligin1 arttirdig1 seklinde ifade edilmistir (Uysal 2005, s.85).

Yas ile ilgili olarak yapilan aragtirmalar incelendiginde bazi arastirmalarda yas ile
orgiitsel bagllik arasinda herhangi bir iliski bulunamamustir. Bazi aragtirmalarda ise yas
ile orgiitsel baglilik arasinda dogru orant1 oldugunu tespit edilmistir. Yas arttik¢a kisinin
organizasyondaki kidemi ve dolayisi ile sagladigi gelir artmakta, bunlara ek olarak kisinin
orgiit icerisindeki konfor alanmi da artmaktadir. Dolayist ile yasin, organizasyon
icerisindeki kidemin ve konfor alaninin artmasi kisinin 6rgiitsel bagliligini arttirmaktadir
(Cetin 2006, s. 78). Yapilan bazi calismalara gore ise geng calisanlarin duygusal, yasl
calisanlarin ise devam bagliliklar yiiksektir (Heinzman 2004, s.12).

Calisanlarin egitim diizeyleri ile orgiitsel baglilik arasinda ise ters yonlii bir iligki oldugu
tespit edilmistir. Egitim diizeyi yiiksel ¢alisanlar orgiitiin kendilerine sunabileceginden
daha yiiksel beklentiler igerisine girmektedirler ve 1s degistirmek i¢in daha fazla firsata
sahiptirler. Bu ylzden de Orgiite olan bagliliklar1 zayiftir. Bunun yaninda egitim diizeyi
diisiik olan kisilerin is bulma olanaklar1 daha diisiik oldugu i¢in bu kisilerin 6rgiite olan

bagliliklar: yiiksektir (Yalgin & Iplik 2005).

Orgiitsel baglhlik kavram1 medeni hal agisindan ele alindiginda evli calisanlarin ailelerini
gecindirme sorumluluklari ve ailelerinin mevcut yasam standardini koruma istegi nedeni
ile orgiitsel baghliklarinin bekar c¢alisanlara kiyasla daha yiliksek oldugu goriilmiistiir
(Durna & Eren 2005, s. 217).

2.3.2.2 Orgutsel faktorler

Calisanlarin orgiitsel bagliligini etkileyen orgiit i¢i faktorler incelendiginde isin igerigi,
isin 0nemi, pozisyondaki rol belirsizligi ve ¢atigmasi, orgilitsel adalet, yonetim ve liderlik
tarz1 en Onemli faktorler olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bunlara ek olarak kariyer

gelistirme olanaklari, 6rgiitiin biiyiikliigli, kurumsallagsma derecesi, sendikalasma, orgiit
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imaj1, toplam kalite yonetimi uygulamalari, esnek caligma saatleri ve is gorenlerin
orgilitsel etik algilamalar1 da ¢alisan bagliligini etkileyen orgiitsel faktorler arasinda yer

almaktadir (Ozdevecioglu 2003, s. 116).

Isin icerigi ne kadar zengin olursa calisanin orgiite baglilik diizeyi de o oranda
artmaktadir. Isin zorluk derecesi ve rekabetcilik dogru orantilidir ve bu durum calisanlarn
orglte bagliliklarini etkiler. Isin karmasiklik diizeyi arttik¢a rekabetgilik de artmakta ve
bu durum calisanlarin gelisme giidiisiinii tetiklemektedir. Yetenek ve bilgi seviyesinin
arttigina inanan hirsl ¢aliganlarin 6rgiite olan bagliligini arttirmaktadir (Akpinar 2007, s.

80).

Calisan ve c¢alisanin ¢evresinde tarafindan yapilan ise karst duyulan saygi da calisanin
orgiitsel bagliligi acisindan 6nem tagimaktadir. Yapilan isin Onemi arttikga calisanin
orgiite ve isine olan baglilig1 artmaktadir. Bunun disinda isin zorluk derecesi, isle ilgili
gerekli sorumluluk ve yetkiye sahip olma gibi 6zellikler bagliligi dogrudan etkilemektedir
(Kirel & Ozkalp, s. 135).

Rol belirsizligi ¢alisanin gorev, yetki ve sorumluluklarimin sinirmin iyi ¢izilmemis
olmasi, calisandan beklenen gorev ile ilgili davranislarin net olmamasi olarak ifade
edilebilir. Calisanin yapti81 isin biitiin icerisinde ne ifade ettigini bilmemekte, isin amag,
hedef ve sonuglar1 hakkinda yeterince bilgilendirilmemis olmasidir (Jones 1993). Rol
catismasi ise ¢alisanlarin birbirinden farkli ve tutarsiz gorevler nedeniyle kendilerini
baski altinda hissetmelerinin bir sonucudur. Calisanin bir role iliskin beklentilerin
uyumsuzlugudur. Rol catigmas1 ve rol belirsizligi birbiri ile dogru orantili olan
kavramlardir, kendi aralarinda pozitif yonlii iliski mevcuttur bununla birlikte Orgiite
baglilik ile negatif yonlii bir iligki gostermektedir. Yerine getirilmesi gereken rolle ilgili
olarak acike¢a belirlenmis, dlciilebilir ve adil sekilde degerlendirilen hedefler, hedefler
basarildiginda 6diil ve takdir sistemi oldugu zaman bireyin orgiite baglilig1 artmaktadir

aksi durumda orgiitsel baglilik azalir (Bahadinli 2013, ss. 168-169).

Orgiitsel bagliliga etki eden diger bir faktor ise orgiitsel adalet ve is etigidir. Orgiitsel
adalet ve etik, ¢alisma kosullariin, is iligkileri, 6diil ve cezalarin uygulanmasina dair
kurallar ve sosyal normlardir. Bu bakimdan insan kaynaklar1 yoneticilerinin orgiitsel

adaletin saglanmasi konusunda, var olan kurallar ve sosyal normlara uyumun gozetilmesi
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noktasinda aktif rol almalar1 gerekmektedir. Zira orgiitsel adalet ve is etigine aykir
davranan bir isletmedeki c¢alisanlarin isletmeye giivenmesi, ona inanmasi ve baglilik

gostermesi beklenemez (Cakir 2006, s.45).

Sirket icerisindeki yonetim ve liderlik tarzi, yoneticilerin ¢alisanlarini ve isi kontrol etme
bigimleri, ¢alisanlarini 6nemsemeleri ve onlarin kararlara katilmalarin1 saglamalari
orglitsel baghilig etkileyen 6nemli unsurlardan bir tanesidir. Baskici yonetim bigimi,
calisanlarin kararlara katilmasina olanak saglamama ve siki denetim uygulamalari,
calisanlarin sorumluluk almaktan kaginmalarina hatta bu davranislarinin nedeni olarak
yOneticilerini gostermelerine neden olmaktadir (Mutlu 2016, ss.12-13). Liderlik tarzi ile
orgiite bagllik iliskisi konusunda yapilan aragtirmalara gore, yoneticilere kars1 duyulan
memnuniyetin drgiite baghiligi olumlu yonde etkiledigi belirlenmistir. Ozellikle esnek ve
katilimci liderlik tarzi orgiite bagliligi olumlu yonde etkilerken, otokratik yonetim tarzi
katilmay1 engelleyerek orgiite baglilig1 azaltmaktadir (Zaccaro & Dobbins 1989, ss. 267-
273).

2.3.2.3 Orgiit dis1 faktorler

Alternatif is olanaklari, orgiitiin igerisinde bulundugu sektoriin durumu, tilkenin sosyo-
ekonomik durumu, ekonomik krizler, issizlik oran1 gibi faktorler orgiitsel bagliliga etki

eden, orgiit dis1 faktorler olarak siralanabilir.

Alternatif is olanaklari, sadece kisilerin bireysel yetenekleri ile iligkili olmayip ayni
zamanda isletmenin igerisinde bulundugu sektoriin durumu, iilkenin sosyo-ekonomik
durumu, kiiresel ekonomik krizler gibi ulusal ve uluslararasi1 degiskenlerle de iliskilidir.
Calisan icin potansiyel alternatif is olanaklarinin artmast durumunda devam bagliligi
azalmakta; is olanaklarinin azalmasi, issizlik oraninin yiiksek olmasi veya kiiresel
ekonomik krizler durumunda calisanin orgiitsel baghiliginin arttigi goézlenmektedir
(Karasu 20009, s.48).

2.3.3 Orgiitsel Baghhgin Boyutlar

Orgiitsel baghlik kavraminin simiflandirilmasi sirasinda cesitli arastirmacilar tarafindan
farkli boyutlar ele almarak ¢ok farkli smiflandirmalar ortaya konulmustur. Orgiitsel

baglilik konusundaki genis literatiir tarandiginda yapilan ¢alismalarin ii¢ ana yaklagimda
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siiflandirilmasi miimkiindiir. Bu yaklasimlar tutumsal baglilik, davranissal baglilik ve

coklu baghliktir (Bahadinli 2013, s.175).

Orgiitsel baghlik arastirmacilari galismalarini ¢ogunlukla tutumsal baglilik kavrami
tizerine ylriitmiisler, buna karsilik olarak klinik psikologlar daha ¢ok davranigsal baglilik

kavrami {lizerine ¢alismislardir (Bahadinli 2013, s.175).

Tutumsal baglilik, calisanin isletme ile 6zdeslesmesi ya da isletmenin ve calisanin
amaglariin uyumlu olmasi durumudur. Davranigsal baglilik ise ¢alisanin ge¢misteki
davraniglar1 nedeni ile orgiite bagl kalma siireci olarak tanimlanabilir. Coklu baglilik
yaklagiminda ise isletme i¢i gruplar ve bu gruplarin amaclari ¢oklu bagliligin merkezini

olusturmaktadir (Giil 2002).

Literatirde yer alan Onemli arastirmalar, s6z edilen bu {i¢ ana yaklasim altinda Sekil

2.8’de gosterildigi gibi siniflandirilabilir.

Sekil 2. 7: Orgiitsel baghh@mn simiflandiriimasi

[ Orgiitsel Baghihgin Smiflandiriimasi
Tutumsal Baghhk Davranigsal Baghhk Coklu Baghhk
- Kanter'in Yaklagim - Becker'in Yaklagimi - Reichers'in Yaklagim
- Etzioni'nin Yaklagim - Salancik'in Yaklagim

- OReilly ve Chatman'in Yaklagimi
- Penley ve Gould'un Yaklagimi
- Allen ve Meyer'in Yaklagimi

Kaynak: Gul, H., 2002, Orgiitsel Baglilik Yaklagimlarinin Mukayesesi Ve Degerlendirmesi, Ege

Academic Review 2(1)

Orgiitsel baghligin kavramsallastirilmasi ve 6lgiimlenmesi noktasinda bircok arastirma
yapilmis olsa da Allen ve Meyer’in ileri siirdiigii ii¢ boyutlu orgiite baglilik modeli
literatiirde en yaygin kullanilan yaklagim olmustur. Bu ¢alisma kapsaminda, literatiirde
en ¢ok kullanilan yaklasim olmasi1 ve orgiitsel bagliligin dlglimlenmesi i¢in Allen ve
Meyer’in ili¢ boyutlu orgiite baghilik 6l¢egi kullanilacagi i¢in Allen ve Meyer’in iig

boyutlu orgiite baglilik modeli {izerinde daha detayli olarak durulacaktir.
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Allen ve Meyer’e gore duygusal baghlik; calisanin orgiitlin ama¢ ve degerlerini
sahiplendigi, 6rgiite duygusal olarak baglandig1 ve istedigi i¢in orgiitte kaldig1 bir baglilik
tiiri, devam baglilig1; calisanin ihtiyact oldugu i¢in Orgiitten ayrilmadigi, orgiitten
ayrilmast durumunda statii ve para kaybedecegini diisiindiigii, bu sebeple orgiitte kalmasi
gerektigini diislindigii bir baglilik tlirli ve son olarak normatif baglilik; c¢alisanin
iistlendigi gorev, sorumluluk ve edindigi rol sebebiyle yonetime ve calisma arkadaslarina
kars1 orgiitte kalmak zorunda oldugunu diisiindiigii icin orgiitte kaldig1 bir baghlik tiiri

olarak ifade etmektedir (Meyer & Allen 1991, s.67).

Allen ve Meyer tarafindan gelistirilen {i¢ boyutlu 6rgiite baglilik modeli ve igerdigi orgiite
baglilik tiirleri sekil 2.9°da 6zetlenmistir.

Sekil 2. 8: Ug boyutlu drgiitsel baghlik modeli

Duygusal Baghhig:
Etkileyen Faktorler
- Kigisel Ozellikler
- I Deneyimleri

isten Aynima Niyeti ve Caligan

—_—
Duygusal Baglilik Devri

Devamhhik Baghihigim

Etkileyen Faktorler Is Davramiglan

24

De e
- Kigisel Ozellikler — Baghihigs - Devamsizhk
- Alternatifier - Orgitse! Vatandaglhk Davraniglan
- Yatinmiar - Performans

Normatif Baglhihgs
Etkileyen Faktorler

- Kigisel Ozellikler — | Normatif Baghlik
- Sosyallegme Deneyimlen
- Orgutsel Yatinmiar

|

Calisanlann Saghg: ve Refah

Kaynak: Mutlu, K., S., 2016, Insan Kaynaklar Yonetimi Uygulamalarimin Cahsanlar Tarafindan
Algilamgt ve Orgiitsel Baghlikla Iliskisine Yonelik Bir Uygulama, Yiiksek Lisans Tezi, Mersin:
Toros Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii s.5.
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Allen ve Meyer tarafindan gelistirilen U¢ boyutlu érgitsel modelinde yer alan duygusal
baglilik, devam bagliligt ve normatif baglilik boyutlarinin dort ortak 6zelligi

bulunmaktadir:

a. Psikolojik durumu yansitmaktadirlar,

b. Calisan ve isletme arasindaki iliski seviyesini gostermektedirler,
c. Orgiitte kalma istegini belirlemektedirler,

d. Is giicii devir oraninin azaltilmasi1 konusunda etkilidirler (Uygu¢ & Cimrin, 2004,
s.91).

2.3.3.1 Duygusal baghhk

Duygusal baglilik ¢alisanlarin isletmenin degerlerini, hedeflerini ve amaclarini kabul
ettikleri, benimsedikleri ve kendilerini Orgiitiin bir pargasi olarak gordiikleri baglilik
tiiriidiir. Duygusal baglilig1 yiiksek olan c¢alisanlar, isletmede olmaktan mutlu olurlar, ise
kars1 her zaman olumlu tutum sergilerler. Bu baglilik tiiriinde ¢alisanlar isletmede kalmak
zorunda olduklar1 i¢in degil, gercekten kalmak istedikleri i¢in kalirlar. Calisanlarin
kendilerini sirketlerine adadiklar1 ve adeta sirket ile biitiinlestikleri bu baghlik tiirii

isletmelerin en ¢ok sahip olmak istedikleri baglhilik tiirtidiir (S1gr1 2007, 5.264).

Duygusal baglilik, literatiirde lizerinde en ¢ok durulan ve dnemsenen baglilik tiirtidiir.
Allen ve Meyer, bu baghlik tiiriinii, ¢alisanin kendisini orgiitiin bir parcasi olarak
gormesinden ve isletmede kalma istegi duymasindan kaynaklandiginmi diistindiikleri i¢in
cok onemli gormektedir. Giiglii bir duygusal bag kurarak isletmede kalan ¢alisanlar,
zorunluluk hissettiklerinden degil, 6zellikle kendileri istedigi i¢in 6rgiitte kalmaya devam

etmektedirler (Meyer & Allen 1991, s.67).

Duygusal bagliliga sahip olan calisanlar, elde edecekleri maddi kazanclardan ¢ok
isletmenin amag¢ ve hedeflerinin ger¢eklesmesine odaklanmislardir. Calisan isletmenin
basarisini veya basarisizligin1 kendi performansiymis gibi gordiigiinden, isletmenin
performansini her zaman &n planda tutmaktadir. Isletmeye goniilden baglanmus, isletme
hedef ve amagclari i¢in {ist diizey ¢aba gosteren ve isletmeye bir ¢ikar iligkisinden ¢ok
duygusal olarak baglanmis ¢alisanlara sahip olmak icin tiim sirketler yogun caba sarf

etmektedirler (Mutlu 2016, s.6).
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2.3.3.2 Devam baghhg

Bu baglilik ¢alisanlarin isletmeden ayrilma maliyeti hesaplari tizerine odaklanmaktadir.
Bu bagliligin olusmasini etkileyen en 6nemli iki faktor ¢alisanin isletmeye yapmis oldugu
yatirimlar ve alternatif is firsatlarinin azli§i ya da olmamasidir. Calisanin igletmede
calistig1 slireye bagh olarak kideme dayanan kazanglar, emeklilik haklari, elde ettikleri
yan haklar gibi maddi kazanglar1 oldukca yiiksek meblaglar olusturabilmektedir. Bununla
birlikte calisanlarin, alternatif is imkanlarinin az olduguna inanmalari, orgiitlerine olan
bagliliklarin1 arttirmakta ve istemedikleri halde orgiitte calismaya devam etmektedirler

(Mutlu 2016, s.7).

Meyer ve arkadaglar1 yaptiklari arastirmalarda devam baghligi olan bireylerin, is
yerindeki verimliliklerinin olumsuz sekilde etkilendigini ve c¢alisanlarin diisiik
performans gosterdiklerini belirtmektedirler. Calisan isletmeye zaman ve emek
harcadigini, kidem ve emeklilik yatirimi yaptigini, bunun sonucu olarak da Orgiitte
kalmasinin bir zorunluluk oldugunu diisiinmekte, bununla birlikte orgiitte kalmak icin
minimum ¢alisma diizeyinde performans sergilemekte ve orgiite katki saglamamaktadir.
Bu sebeple tiir bir baglilik orgiitler agisindan istenmeyen bir baglhilik tiirii olmaktadir

(Uygug & Cimrin 2004, 5.92).

2.3.3.3 Normatif baghhk

Normatif baglilik; orgiit tyeliginin siirdiiriilmesi konusunda c¢alisanlarin hissettigi
yiikiimliiliik duygusu seklinde tanimlanabilir. Calisanlarin ahlaki bir sorumluluk duygusu
ile orgiitte caligmanin bir gérev oldugunu diislindiigii, orgiitte kalmanin dogru davranis
oldugu disiindiikleri i¢in orgiit iiyeligini siirdiirdiikler1 baghilik bi¢cimidir (Uygue &
Cimrin 2004, s.93).

Orgiitiin calisanlarim kisisel ve mesleki gelisimi igin yaptig1 egitim, sosyal aktivite, ¢esitli
orgiitsel faaliyetler, staj veya ise alim dncesinde verilen egitim burslar1 ve diger karsiliksiz
O0demeler gibi yatirimlar ile calisanlar, orgiitlerine daha fazla borgluluk hissi ile bir
sadakat duygusu beslerler. Bu duygularla ¢alisanlar o6rgiit tiyeliklerini devam ettirirler
(Karasu 2009).

Normatif baglilikta, ¢alisanlar, sorumluluk, ahlaki degerler, erdemli olma, sadakat gibi

duygular ile orgiit tyeligini slirdirmek isterler. Calisanlarin bdyle bir baglilik
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gostermelerinin nedeni kisisel yararlar1 ya da isletme tarafindan saglanan maddi

kazanclardan ziyade bunun “dogru ve ahlaki” olduguna inanmalaridir (Durna 2005).

2.3.4 Orgiite Baghihgm Sonuclari

Yapilan arastirmalarda orgiitsel bagliligin olumlu ve olumsuz bir¢ok sonucunun oldugu

gorilmistiir.

Isletmeye bagl calisanlara sahip olmak isletme agisindan kesinlikle avantajli bir durum
olmakla birlikte isletmelerine korii koriine baglilik gdsteren calisanlar sorgulamadan
mevcut durumu kabul etmeye meyilli olacaklar igin isletmenin yenilikcilik yonini

olumsuz etkileyebilecektir (Ceylan & Demircan 2005, s.53).

Orgiitsel bagliligin performans, devamsizlik, ise ge¢ kalma, stres, galisan devir oran1 ve
isten ayrilma niyeti gibi onemli is davranislarim etkiledigi goriilmiistiir. Is tatmini,
motivasyon, kararlara katilim ve orgiitte kalma istegini olumlu yonde, is degistirme ve
devamsizligi ise olumsuz yonde etkiledigi bir cok arastirmada ortaya konulmustur (Mutlu

2016, 5.14).

Calismanin bu boliimiinde orgiitsel bagliligin sonuglari; orgiitsel vatandaslik, calisan
performansi ve azalan is giicii devir orani ile isten ayrilma niyeti seklinde ii¢ baslik altinda

incelenecektir.

2.3.4.1 Orgiitsel vatandashk

Orgiitsel vatandaslik, calisanin kendisine verilmis olan is tanimmin disinda, ekstra ¢aba
sarf ederek, isletmeye fayda saglayacak zorlu ve kritik gorevleri kendi istegi ile

tistlenmesi durumudur (Cirpan 1999, s.65).

Duygusal baghlik ile orgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki iliskinin incelendigi
aragtirmalara gore; yoneticilerin orgiitsel vatandaslik davranisi gosteren ¢aliganlara 6zel
bir uygulama yapmadiklari, ¢alisanlarin da bu davranisi sergilemeleri i¢in herhangi bir
yaptirim uygulamadiklar1 gériilmiistiir. Caligmalara gére duygusal baglhlik ile orgiitsel
vatandaglik davranist arasinda anlamli bir iligki bulunmakta ve duygusal baglilik

calisanlarin oOrgiitsel vatandaslik davranigi gostermelerini saglayan onemli bir faktor

olarak gortlmektedir (Mutlu 2016, ss.14-15).
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Bu caligmalardan yola ¢ikarak duygusal baghiligin oOrgiitsel vatandaslik davranisi
sergilenmesinde Oonemli bir faktdér oldugunu, c¢alisanlarinin Orgiitsel vatandaslik
davranigini sergilemesini isteyen isletmelerin ¢alisanlarin duygusal bagliligini arttirici

faaliyetleri yogunlastirmasi gerektigi sOylenebilir (Cirpan 1999, s.65).

2.3.4.2 Calisan performansi

Performans; belirli bir zaman aralig1 igerisinde, belirlenen kosullara gore bir isin yerine
getirilme seviyesi veya calisanin davranis bi¢imi olarak da tanmimlanabilir. Orgiitsel
acidan performans, calisanlarin ¢aligsmalari ile isletme verimliligine yapmis olduklari

katkinin diizeyini gostermektedir (Bing6l 2006, s.321).

Randall (1987) tarafindan yapilan arastirmada yiiksek diizeyde orgiitsel bagliligin yiiksek

diizeyde is performansina yol actigini ileri stirmiigtiir.

Meyer ve dig. (1989) biiylik bir gida isletmesinin {ist diizey yoneticileri ile yapilan
aragtirmada g¢alisanlarin igletmeye duygusal baglilig1 ile is performansi arasinda pozitif
bir iliski oldugunu, devam bagliligi ile is performansi arasinda negatif bir iligki oldugunu

saptamiglardir.

Yine yapilan baska bir arastirmada Meyer ve dig. (2002) is performansiyla duygusal ve
normatif baglilik arasinda pozitif iliski saptanirken, devam baglilig: ile negatif bir iliski
oldugu saptanmistir. Bu arastirma sonuglari, is performansi ile 6rgiite duygusal baglilik

arasindaki iligkinin diger baghlik tiirlerine gore daha giiclii oldugunu ortaya koymaktadir.

Orgiite baglilik, calisanlarin isletmeleri ile biitiinlesmesini ve isletmeye ekstra katki
saglamasi agisindan, calisanlardan yiiksek performans elde edilmesinde etkili bir
faktordiir. Calisanlarin duygusal ve normatif bagliliklarimin yiiksek diizeyde olmasi
devamlilik bagliligin1 da beraberinde getirecektir. Boylelikle is goren devri ile ilgili
maliyetler azalacak ve calisanlarin iste gdstermis olduklar1 performans diizeyi artacaktir

(Ozutku 2008, ss. 79-97).

2.3.4.3 Azalan is giicii devir oram ile isten ayrilma niyeti

Orgiitsel baglilik diizeylerinin diger bir sonucu da ¢alisan devir oran1 veya baska bir
ifadeyle ¢alisanin isten ayrilma niyetidir. Tezin 6nceki boliimlerinde yetenekli ¢aliganin

tespit edilmesi, cezbedilmesi, se¢ilmesi, isletme igerisine yerlestirilmesi, egitim ve

51



calisan gelisimi ile ilgili faaliyetlerin planlanmasinin ne kadar zahmetli, uzun zaman alan
ve maliyetli siiregler oldugu aciklanmistir. Bu sebeplerden dolayi isletmeler calisan devir

oraninin yiiksek olmasini arzu etmemektedirler (Law 2005, ss. 383-393).

Orgiite baglilik ile isten ayrilma niyeti arasinda ters orant1 bulunmaktadir. Calisanlarin
orgilite bagliliklar1 arttikca, isgiicii devir hizi da buna paralel olarak diismektedir. Bu
konuda yapilan bazi1 ¢alismalara gore, orglite bagliligi azalan c¢alisanlarin isletmeden
ayrilma egilimleri yiikselmektedir. Ozellikle devam ve duygusal baglilik boyutlarinin
isgiicli devrini etkiledigi tespit edilmistir (Law 2005, ss. 383-393)

2.3.5 Orgiitsel Baghlk ve Yetenek Yonetimi Iliskisi

Orgiitsel baglilik ve yetenek yonetimi kavramlari birbiri ile i¢ ige gegmis kavramlardir.
Orgutsel baglilikta amag c¢alisanlar iizerinde baghlik olusturarak calisanlarin isletmeden
ayrilmamasidir. Bununla birlikte yetenek yonetimi siirecinin de en 6nemli maddelerinden
bir tanesi yetenek yonetimi sistemi ile gelistirilen ¢alisanlarin isletmeye baglamaktir.
Literatliirde yapilan caligsmalarda yetenek yonetimi uygulamalari ile orgiitsel baglilik

arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu tespit edilmistir (Bahadinli1 2013, ss. 186-188).

Orgiitsel baglilik konusunda isletmelerin birincil amact; uyguladiklari yonetsel ve idari
politikalar sayesinde calisan {lizerinde duygusal, normatif, devam ya da diger baglilik
tiirlerinden bir baglhlik kurarak ¢alisanlarin isletme disina ¢ikmasini engellemek, is giicii
devir oranim azaltarak galisanlari biinyesinde tutmaktir. ikincil amaci da &rgiite baglhlig
yiiksek olan calisanlarin isletmeye karsi sadakat, aidiyet ve adanmis duygusu ile daha
yiiksek performans sergileyecegi fikrinden yola ¢ikarak, ¢alisanlardan daha yuksek verim
elde ederek, isletme performansini, rekabet giiciinli, maliyet avantajim1 ve pazardaki

payini arttirarak igletmenin devamliligini saglamaktir (Bahadinli 2013, ss. 186-188).

Yetenek yonetimi kavraminda da en 6nemli noktalardan bir tanesi; isletme bilinyesinde
bulunan ve isletmeye alinan yetenekli ¢alisanlarin elde tutulmasidir. Biitiin yetenek
yonetimi sliregleri cok basarili sekilde yiiriitiilse dahi isletmedeki yetenekli ¢aliganlar ile
orgiitsel bir baghlik kurulamazsa var olan yetenekler elde tutulamayacak, boylelikle
isletme yetismis is giicli, tecriibe, zaman ve maddi kayiplar yasayacaktir (Atl1 2010, ss.68-
71).
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Calisanlarin sahip oldugu yeteneklerin nicelik ve niteligi arttikca, isletmenin sahip oldugu
¢Oziimlenemez ve kopyalanamaz rekabet bilesenleri de giderek artmakla, bu artisa paralel
olarak; yetenekli ¢alisanlarin, kurumsal bagliliginin saglanmasi ve dolayisiyla rekabet
tstiinliigii kaynagiin rakiplere kaptirilmamasi noktasinda karsilasilan sorunlar da
giderek artmaktadir. Yonetim, iretim ve kurumsal sireglerde, Kkilit yetenekleri
olusturdugunun farkinda olan yetenekli ¢alisanlar, sadece maddi temellere, issizlik
korkusuna ya da statii endisesine yonelik diirtiilerle, 6rgiite baglilik gelistirmemektedirler.
Rekabet istiinliigiiniin saglanmasinda ve siirdiirilmesinde, yeteneklere dayanan bir
strateji izlemenin ¢ok onemli oldugunun anlasilmasi, bu yetenekleri orgiite baglayan
nedenlerin agiga ¢ikarilmasi amaciyla, ¢esitli calismalar yapilmasini giindeme getirmistir.
Yeteneklere dayanan rekabet stratejilerinin, isletme agisindan en biiyiikk sakincasi,
yeteneklerin isletmeye karsi sadakatinin saglanamadigr durumlarda ortaya ¢ikmaktadir.
Kesfedilen ve gelistirilen yetenekler, kurumsallagtirilamadigt ve isletmeyle
Ozdeslestirilemedigi zaman, kolayca bagka isletmelere gitmekte ve rekabet iistiinliigiiniin
bileseni olan yeteneklerini de beraberlerinde gotiirmektedirler. Bu baglamda, isletme
yOnetiminin, sahip oldugu insan kaynaginin duygusal psikolojik, ekonomik, kiiltiirel
degerlerini, yetenek, ihtiyag ve beklentilerini dogru tahlil ederek, onlarla duygusal bir
baglilik gelistirmesi cok dnemli bir yoneticilik sorumlulugu olmaktadir (Altintug 2009,
ss. 445-460)

Shore ve Wayne’nin (1993) calismalarina gére yetenek yonetimi ve orgiitsel baglilik
birbiri ile etkilesim halinde olan iki kavramdir. Calisanlarda oOrgiit tarafindan
desteklendikleri algisinin olusmast durumunda calisanlar kendilerini 6rgiite kars1 bor¢lu
hissetmekte ve buna duygusal baglilik olarak yanit vermektedirler. Yetenek yonetimi
uygulayan isletmelerde yetenekli ¢alisanlar bu orgiitsel destegi daha ¢ok hissetmekte,
boylece daha fazla orgiitsel vatandashik davranisi gostermektedirler. Algilanan orgiitsel

destegin, Orgiitsel vatandaslik davranigini agiklamakta 6nemli bir faktor oldugu ifade

edilmektedir (Shore & Wayne 1993, ss. 774-780).

Hoglund (2012) psikolojik kontrat bakis acisi ile orgiitsel baglilik ve yetenek yonetimi
arasindaki iligkiyi incelemis, yetenek ve becerileri gelistirmeye yonelik psikolojik kontrat
yukumlultklerinin, insan sermayesi ile yetenek yonlendirmesi arasindaki iliskide kismi

araci rolii istlendigini ifade etmistir. Calisanlara, farkli yeteneklerini ortaya koyma
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kriterine dayanarak, isletme icerisinde ayrimei davraniglar gosterilmesinin, ¢alisanlarin
hem motivasyonu hem de yeteneklerini gelistirmeye karsi hissettikleri zorunluluk

tizerinde olumlu etkiye sahip oldugu yine bu ¢alismada ortaya konmustur.

Bahadinli (2013) ilag tekstil ve otomotiv sektdrlerinden toplam 569 beyaz yakali personel
ile yapmis oldugu calismasinda, yetenek yoOnetimi uygulayan isletmelerde dogru
yeteneklerin dogru pozisyonlarda degerlendirilmesi konusundaki isabetli kararlar ve terfi
olanaklarinin, takdir edilmenin her kademede calisan icin yetenekleri oraninda mevcut
olmasi orgiitsel baglilig1 pozitif yonde etkiledigi tespit edilmistir. Duygusal ve normatif
orgiite baglilik ile soyut yetenek yonetimi uygulamasi algis1 arasinda pozitif bir iliski
mevcut iken, devam bagliligi arasinda ters yonlii zayif bir iliski gozlenmistir. Bunlara ek
olarak yetenek yonetimi uygulamalarinda cinsiyetin orgiitsel baglilik ile anlamli bir fark

teskil etmedigi ortaya konulmustur.

2.4 CALISAN PERFORMANSI

Isletmelerin varolus sebebi kar elde etmek ve boylelikle siirekliliklerini saglamaktir.
Calismanin daha onceki bolimlerinde de belirtildigi iizere; isletmeler bu hedeflerine
tarim, enddistriyel ve i¢inde bulundugumuz bilgi toplumunda farkli unsurlar1 kullanarak
ulagsmaya calismislardir. Tarim toplumda toprak isleme, endiistri toplumunda makineleri
ve bilgi toplumunda da yetenekli insanlarin kullanilmasi 6n plana ¢ikmaktadir (Tuncer

2013, ss. 87-88).

Teknolojik gelismeler ve kiiresellesmenin etkisi altinda olan isletmeler, artan rekabet
kosullarinda siirekliliklerini saglayabilmek ve basarili olabilmek i¢in yiiksek performansl
calisanlara ihtiya¢ duymaktadirlar. Boyle bir ortamda basarili olmak isteyen isletmelerin
en temel girdisi ise siiphesiz insan kaynagidir. Isletmeler ne kadar donanimli bir insan
kaynagina sahip olsalar da calisanlarin1 motive etmezlerse onlardan istenen fayday: elde

edemeyeceklerdir (Tuncer 2013, ss. 87-88).

Klasik yonetim anlayisindan uzaklasilip, ¢agdas isletme anlayisina gecildikge, insan
faktorli bir maliyet unsuru olmaktan ¢ikip, isletmeler i¢in katma deger saglayan 6nemli
bir sermaye unsuru haline dontismiistiir. Béylece ¢alisanlar, incelenmeye, yorumlanmaya

ve tarif edilmeye baslanmistir. Bu da tanimlanmasi, 6l¢iilmesi ve karsilagtirilmasi zor
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olan birgok kavrami beraberinde getirmistir. Bu kavramlardan biri de c¢alisan

performansidir (Tarlig 2006).

2.4.1 Performans Kavram

Literatirde performans ile ilgili birgok tanim bulunmakla birlikte performans sozliik
anlami olarak, yapma, basari, kapasite, bir isin iistesinden gelmek ve kendine diisen
gorevin etkin bir sekilde yerine getirilmesi olarak tanimlanmaktadir. Islevsel agidan
performans, gorev ve insan ile ilgili olup dnceden belirlenen 6lgiileri karsilayacak sekilde
gorevin yerine getirilmesi ve Dbelirlenen amaglara ulasilabilme oran1 olarak

tanimlanmaktadir (Bingdl 1997, s. 223).

Performans; bir bireyin, grubun veya igletmenin 6nceden belirlenen hedefler ve bu
hedeflere belirli bir donem sonunda, nicel ve nitel olarak varmis oldugu nokta olarak da

belirtilmektedir (Aydin 2010, s. 29).

Performans; bir isi yapan bireyin, bir grubun ya da bir orgiitiin, amagli ya da planlanmig
bir etkinlik sonucunda amaca ulagsma derecesini, o isle amaglanan hedefe yonelik neye
ulagabildigini, neyi saglayabildigini gosteren nicel ve nitel bir kavramdir. Birey agisindan
performans, hedefe ulagsma konusunda gosterilen ama¢ ve hedefin gerceklesme
derecesidir. Grup performansi, orgiitin amaglari dogrultusunda bireyin veya grubun
belirlenen hedeflere ve standartlara ne dl¢lide ulasabildiginin gostergesi, verimlilik ve
etkinlik duzeyidir. Orglitsel performans ise, belirli bir zamanda uretilen mal veya
hizmetin miktari, sistemin toplam performansi olarak tanimlanabilir (Kiling 2016, ss.74-

75).

Literatlirde i performansinin ¢ok boyutlu bir yapisi oldugu kabul goérmekle birlikte
uygulama agisindan ise genellikle gorev performansi ve baglamsal performans olmak

uzere iki tir performans boyutundan bahsedilmektedir (Jawahar & Carr 2007, s. 331).

Gorev performansi; ¢alisanin i tanimlar1 kapsami i¢ine giren temel faaliyetlerin yerine
getirilmesine yonelik bir performanstir. Bu anlamda gorev performansinin daha ¢ok isin
ustalik ve mesleki yoniiyle ilgili oldugu sdylenebilir. Gérev performansi igler arasindaki
farkliliklari ortaya koyan, ise iliskin degismeyen gorev ve sorumluluklari nitelemektedir
(Jawahar & Carr 2007 s. 330). Gorev performansi, i taniminda yer alan faaliyetlerden

olusan ve dolayisiyla isten ise farklilik gosteren, oOrgiitiin teknik esaslarina katkida
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bulunan, bireyin is bilgisi ve ustaliginin belirleyici oldugu performans boyutudur.
Calisanlarin mesleki anlamda yeterlilikleri, ¢alisma kosullarinin elverisliligi, net bir
sekilde tanimlanmis gorevler ve ahlaki 6zellikler gorev performansinin yiiksek olmasinda

etkili olan unsurlardir. (Ozdevecioglu & Kanigiir 2009, ss. 59-61).

Baglamsal performans; calisanin gorev tanimina girmemekle birlikte, bu gorevlerin
icrasin1 kolaylastirarak gorev performansina destek olan davraniglardir. Baglamsal
performansin ortaya ¢ikmasinda ¢alisanin kisilik 6zellikleri ve iyi niyetinin etkili oldugu
soylenebilir (Ozdevecioglu & Kamgiir 2009, s.62). Baglamsal performans, ana gorev
faaliyetleri ile dogrudan ilgili degildir fakat gérevin basarilmasi i¢in dnemli bir ¢oziicli
olarak hizmet eden drgutsel, sosyal ve psikolojik ¢cevreyi desteklemektedir. Resmi olarak
isin par¢asi olmayan gorevlerin basarilmasi i¢in goniillii olmak, sahsen uygun olmadiklari
zamanlarda bile makul orgiitsel kural ve usulleri izlemek ve oOrgiitsel amaglar1 kabul

etmek, desteklemek ve savunmak gibi davraniglari igermektedir (Bagc1 2014, s.61).

2.4.2 Calisan Performansim1 Etkileyen Faktorler

Calisanlarin performans diizeyini etkileyen ¢ok fazla etmen vardir. Bu etmenler kiiltiirden
kiiltiire, insandan insana ve toplumdan topluma farklilik géstermekle birlikte genel olarak

kabul gérmiis ¢alisan performansini etkileyen etmenlerin bazilar1 asagida ele alinmigstr.

2.4.2.1 is tatmini

Is tatmini; calisanlarin islerinin cesitli yonlerine karst beslemis olduklar1 tutumlarin
toplamidir. Calisanin isiyle ilgili genel tutumu olumlu ise ¢alisanin is tatmini olusmakta,
olumsuz bir tutum gelismesi halinde ise tatminsizlik ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore is
tatmini; bir ¢alisanin genel olarak isine bakisi, isiyle ilgili rasyonel ve duygusal
reaksiyonlar1 veya isiyle ilgili olarak yaptigi degerlendirmelerin bir sonucu seklinde
tanimlanabilir (Carik¢1 2001, ss. 161-178). Is tatmini denilince, isten elde edilen maddi
cikarlarin yani sira c¢alisanin beraberce ¢alismaktan zevk aldigi is arkadaglari ve eser

meydana getirmenin sagladigi mutluluk da akla gelmelidir (Akinci 2002, ss. 1-25).

[s tatmininin en énemli sart1, ¢aliganin yeteneklerine uygun bir pozisyonda ¢aligmasidir.
Bu kavram yetenek yonetim siireci icerisinde de karsilasilan en kilit kavramlardan bir
tanesidir. Pozisyonun gerekliliklerini karsilayabilecek yeteneklere sahip olmayan bir

calisan pozisyonunda yeterince basarili olamayacak, bu durumda da is tatmininden s6z
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edilemeyecektir. Konu ile ilgili yapilan gesitli arastirmalarda ¢alisanin i¢inde bulundugu
kurumun imaj1, genel memnuniyet, stratejik bilinci gelistirme yoniindeki ¢aligmalar, {ist
yonetimin liderligi, ¢alisanin bagh oldugu ilk yonetici ile iliskileri, kendisine bagl olan
calisanlar ile iligkileri, is arkadaslar1 ile olan iliskiler ve ekip calismasi, organizasyon
icerisindeki gorev ve sorumluluklari, ¢caligma ortami ve kosullari, kisisel ve mesleki
gelisim imkanlar1 ile kariyer imkanlari, {icret ve sosyal haklar, takdir tanima ve
odullendirme sistemi, sosyal imkanlar, orgiitsel iletisim ve c¢alisanin isteki performansi
konusunda aldig1 agik ve net geri bildirimler gibi orglit i¢i ve orgiit dis1 faktorler ¢alisanin

is tatminini etkilemektedir (Top 2012, ss. 258-277, Kiling 2016, s. 79).

Isletmelerde calisanlarin is tatmininin yiiksek olmas1 verimliligin yiiksek olmas, is giicii
devir orani ve devamsizliklarin azalmasi, orgiitsel bagliligin artmasi gibi orgiit tarafindan
arzulanan sonuglar dogurmaktadir. Is tatmini kisinin yasam doyumu ile de yakindan
iliskilidir. Is tatminsizliginin calisanda yaratacagi kaygi onun ruh saghigini olumsuz
yonde etkileyebilmekte, calisanda bikkinlik, isi birakma, devamsizlik, kavgacilik gibi

istenmeyen davranislarin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir (Aydin 2010, s. 32).

2.4.2.2 Stres

Bireyler yagamlarini siirdiirebilmek i¢in ¢aligmak zorundadirlar ve hayatlarinin biiytik bir
boliimiinii ¢alisarak gecirmektedirler. Bu nedenle de bireyler is yasantisinda gesitli
olaylar, iligkiler ve degisikliklerle karsilastiklarindan hayatlarinda bazi gerginlikler
yasamaktadirlar (Aydin 2010, s. 41). Stres, bireyin dis baskilara verdigi tepki olarak
tanimlanabilir. Stres bir bireyi rahatsiz eden durumlara tepki olarak ortaya ¢ikar ve normal
bir tepki olarak adlandirilabilir. Sanilanin aksine stres her zaman olumsuz bir kavram
degildir. Zorluklarin {istesinden gelmeye yardimci olabilmektedir. Ornegin, optimum
seviyedeki bir stresin ¢aligan1 motive ederek performansini artirabildigi ve i tatminine
ulagsmasin1 sagladigi gibi, olumsuz stres olarak adlandirilan asir1 stres bireyin iyi
caligmamasina ve basarisizligina neden olabilmektedir (Nyangahu & Bula 2015, ss. 22-
37).

Is hayatinda yasanan stres hem calisanlar acisindan, hem de yoneticiler agisindan
onemlidir, stresin hem bireysel hem de orgiitsel sonuglar1 vardir. Uzun sireli stres, birey

tizerinde fiziksel ve psikolojik olumsuz etkiler olusturmaktadir. Calisanlarin sagligi ve
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onun Orgiite katkis1 sonunda zarar gérmektedir. Aragtirmalara gore stres, devamsizliga ve
1§ glicii devir oraninin artmasina neden olabilmektedir. Dolayisi ile organizasyon bundan
zarar gorebilmektedir. Calisanlardan birinde goriilen stres diger ¢alisanlar1 da olumsuz
etkileyebilmekte, boylece verimlilik azalmaktadir. Stresin azaltilmasi hem calisanin

orgiite katkisini arttirir, hem de ¢alisanlarin i tatminini yiikseltir (Balc1 2000, s. 108).

2.4.2.3 Motivasyon

Motivasyon, bir kisinin belirli bir gérevi yerine getirmesi i¢in gerekli enerjiyi saglayan
karmasik glicleri ve ihtiyaclari temsil eder. Motivasyon ayrica, performans ve iiretkenligi

arttiran ve isletmelerin vazgecilmez bir bilesenidir (Muda ve dig. 2014, s. 75).

Is gdren motivasyonu ile performans yakindan iligkilidir. Motive olmayan personelden
yiiksek performans beklenmemelidir. Orgiit yoneticisi, orgiit ici ve dis1 fizyolojik,
psikolojik ve sosyal gevreyi ve gereksinimleri anlayip yorumlayabiliyorsa, performansi
maksimize etmek igin is gorenlerden gerektigi gibi yararlanma yollarini belirleyecektir.
Boylece hem is gorenlerin gereksinimleri karsilanacak hem de isletmenin amaglarina
ulagsmas1 saglanmis olacaktir. Yoneticinin is gorenleri igletme amaglar1 dogrultusunda
yonlendirmesi ise ancak motivasyon ile olasi olacaktir. Orgiitsel hedeflerin basarimi igin
is gorenleri ¢ok calismaya cesaretlendirmek tiim yonetimler i¢in en dnemli zorluklardan
biridir. Yiuksek motivasyonlu is goérenler orgiitsel hedeflere ulagsma sansin1 kuskusuz
onemli derecede arttirmaktadirlar (Ogiit ve dig. 2004, s. 245).

Calisanin moral ve motivasyon diizeyinin yiiksek olmasi, onun kendisinden beklenen
performansi gergeklestirebilmesini saglar. Motivasyon i¢sel veya dissal olabilir. Digsal
motivasyon, giivenlik, terfi, maas ve yan ddemeler, hizmet s6zlesmesi, ¢alisma ortami ve
calisma kosullar1 gibi somut ddiiller ile ilgilidir. I¢sel motivasyon ise, kisinin yetenegini
kullanabilme, meydan okuma ve basar1 alma hissi, takdir etme, sevecen ve saygili bir
tavirla muamele gérme gibi psikolojik kazanimlarla ilgilidir. Insanin davranisi onlari
motive eden unsurlar tarafindan belirlenir. Bu nedenle ¢alisanlarin performanslari, hem

yetenek hem de motivasyon dizeyinin bir Grinudur (Kuria & Nzuve 2015, s. 215).

Yukaridaki faktorlerin disinda yiikselme olanaklar1 ve kariyer yonetimi sistemi, egitim ve
kisisel gelisim olanaklari, kiltiirel ve sosyal olanaklar, yonetimin ve c¢alisma

arkadaslarinin c¢alisan ile kurdugu iletisim, iicret, 6diil ve cezalar ile Orgiitsel adalet
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calisanin motivasyonu konusunda rol oynayan diger faktorler olarak siralanabilir (Kuria

& Nzuve 2015, s. 215).

2.4.3 Performans Yonetimi

Performans yonetiminde isletmenin etkinliklerini, becerilerini, c¢alisanlarinin
sorumluluklarini aldiklar kiiltiiri meydana getirmeyi olusturmayi amaclanmaktadir.
Uzlasma saglanan amaglarda, performansi incelemek, geri bildirimde bulunmak,
belirlenen hedefin 6nemini ortaya ¢ikarmak performans yonetiminin gorevleri arasinda
bulunmaktadir. Calisanlarin  davraniglarini = degerlendirmelerini  iceren siiregten
olugmaktadir. Performans yonetimi isletme ve calisanlarin daha verimli olmasinm
hedeflemekte, bilgi, beceri, ¢alisma ve gelisme planlari gibi konular ile ilgilenmektedir.

Ogrenme ve gelisme odakli olup detayli incelemeler yapmaktadir (Avcu 2016, ss. 47-48).

Calisanlar sadece calisan  olarak  goriilmemekte, ekip arkadasi  olarak
degerlendirilmektedir. Performans yonetimi bireylerin kisisel performansi disinda takim
performanst ile de ilgilenmektedir. Belirli bir siirede yapilmaylp devamlilik
gostermektedir. Kendini yonetmek {lizerine yogunlagsmaktadir. Calisanlara yardim
edilmesini ve calisanlarin gelisimine tesvik edilmelerini saglamaktadir. Performans
yonetimi ile uzlagsma saglanan amaglara yonelik beceri kazandirilmas: egitimi ortaya
cikmakta, is gorenler bu siirecte geri bildirim elde etmekte, rehberlik ve danigmanlik

hizmetlerini de almis olmaktadirlar (Avcu 2016, s. 48).

2.4.4 Performans Degerlendirme Kavram

Performans yonetiminin en énemli boyutu performans degerlendirme kavramdir. Is
yasaminda vasifsiz calisandan en st diizey yoneticiye kadar herkesin ilgilendigi
konulardan bir tanesi performanslarinin dogru ve adaletli sekilde degerlendirilmesidir.
Orgiit ile ilgili yonetsel kararlarin almmmasinda, terfi ve odiillendirmelerde, orgiit
sistematiginin isletilmesinde performans sonuglarina sik¢a bagvurulmaktadir. Bu nedenle
performans degerlendirme yontemlerinin Orgiit yoneticileri tarafindan iyi biliniyor
olmasi, yoneticilerin bu konuda tecriibeli ve egitimli olmasi olduk¢a 6nemlidir (Helvaci

2002, ss. 155-169).

Performans degerlendirmenin temelinde kisileri degil basariyr 6lgmek, cezalandirmak

degil gelisim potansiyellerini tespit ederek calisanlar1 gelistirmek yatmalidir. Performans

59



degerlendirmenin iki temel amaci bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, ¢alisanlarin orgiit
acisindan degerlendirilmesi ve hak edenlerin ddiillendirilmesi i¢in gerekli olan bilgiyi
edinmektir. Ikincisi ise; personele durumuyla ilgili geri bildirim saglayarak onlara
kendilerini degerlendirme ve gelistirme firsatlar1 sunmaktir. Performans degerlendirme
sonugclari, bireylerin kendini gelistirme alanlarinin tespit edilmesini de saglar. Boylece
gercek verilere dayali bir egitim ve gelistirme programi uygulanabilir. Bunun igin
degerlendirme sonuglarinin agik, seffaf ve gercekei olmasi gerekmektedir (Tuncer 2013,

s. 104).

Performans degerlendirme siireci belli asamalardan olugsmaktadir. Performansin dogru bir
sekilde degerlendirilmesi i¢in bu asamalarin her birinin etkin bir sekilde planlanmasi ve
uygulanmasi gerekmektedir. Bu asamalar; performans kriterlerinin ve degerleme
sikliginin belirlenmesi, performans standartlarinin belirlenmesi, degerlemeyi yapacak
kisi ya da kisilerin belirlenmesi, degerlendirenlerin egitilmesi, degerlendirme yonteminin

belirlenmesi, degerleme sonuglarinin personele iletilmesidir (Kiling 2016, s. 86).

2.4.5 Yetenek Yonetimi ve Calisan Performans: iliskisi

Yetenek yonetimi uygulamalarina sahip olan isletmelerin ilk amaci siliphesiz ¢alisan
performansinin arttirilmasidir. Bunun igin isletmeler ve akademik ¢evre tarafindan
yetenek yonetimi ile ¢alisan performansi arasindaki iliski hep merak edilmistir. Genel
varstyim olarak yetenek yonetimi uygulamalarinin ¢alisan performansini pozitif yonde
etkilemesi beklenmektedir. Literatiirde bu konu ile yapilmis olan ¢ok sayidaki ¢aligmada
yetenek yonetimi uygulamalarinin c¢alisan performansina pozitif yonde katki yaptig

tespit edilmistir.

Yetenek yonetimi sisteminin tiim adimlar1 olmasi gerektigi sekilde uygulanirsa ¢aligsan
performansit ve isletme performansinin artmamasi i¢in bir neden yoktur. Kilit
pozisyonlarin ve bu pozisyonlar i¢in ithtiya¢ duyulan yetkinliklerin tespit edilmesi ve bu
yetkinliklere sahip olan ¢alisanlarin bu pozisyonlarda degerlendirilmesi siiphesiz yiiksek
performans icin atilacak en kritik adimdir. Yetkinlikleri uygun personelin isletmeye
cekilmesi ve isletmede gelistirilmesi ¢alisanin performansini arttiracaktir (Ath 2010, ss.

90-101), (Berger & Berger 2003, ss. 6-10).
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Kehinde (2012), yetenek yoOnetiminin isletmenin performanst {izerindeki etkisini
arastirdig1 calismasinda, yetenek yonetimi uygulamalar ile karlilhik ve yatirimlarin

getirileri arasinda pozitif bir iliski oldugunu belirtmistir.

Yetenek yonetiminin ¢aliganlarin performanslari tizerindeki etkisinin incelendigi, saglik
sektoriinde yapilan bir uygulamada performans iizerinde etkisinin oldugu saptanmustir.
Ayni caligmada yetenek yonetimi algisi ile motivasyon ve yetkinlik arasinda iliski tespit

edilmistir (Cayan 2011, s.174 ).

Yetenek yonetimi ile ilgili basin isletmelerinde yapilan baska bir calismada, yetenek
yonetiminin  basin isletmelerinde uygulanmasinin 6nemi vurgulanmis, basin
isletmelerinde kurulacak yetenek yonetimi sistemlerinin isletme verimliligini ve ¢alisma
hayatinin kalitesini arttiracagi, bunun da calisan performansina olumlu yansiyacagi

sonucuna varilmistir (Atl 2010, s. 277).

Gilingdr (2013)’iin bankacilik sektoriinde gorev yapan ¢alisanlar tizerinde gerceklestirdigi
arastirma bulgularma gore; yetenek yonetiminin g¢alisan performansi iizerinde pozitif
yonde etkisi oldugu saptanmistir. Calisanlarin yeteneklerinin yonetilebilmesi icin alt
boyutlar olan kurumsal gtiven, 6z yeterlilik algisi, kurumsal destek ve uyum, is tatmini

ve yetkinlikler konularindaki algilarin dikkatle ele alinmasi gerekliligi vurgulanmistir.

Yetenek yonetimi sisteminin uygulandigi, Tiirkiye’de liretim sektoriinde faaliyet gosteren
cok uluslu bir igletmede yapilan bir diger ¢alismada, calismaya katilan ¢alisanlarin %
80.65’1 yetenek yoOnetimi sisteminin kendi performanslart iizerinde pozitif bir etkisi
oldugunu bildirmislerdir. Caligsmada isletme performansini arttirmak isteyen isletmelerin

yetenek yonetimi kurmalari gerektigi sonucuna varilmistir (Karalar 2008, ss. 145-151).

Bayik (2015) Diyanet isleri baskanliginda yaptig1 yetenek yonetimi sisteminin calisan
performansina etkisini arastirdig1 calismasinda, kamu kurumlari igerisinde ¢alisan sayisi
bakimindan degerlendirildiginde en biiylik 5 kurumdan biri olan Diyanet isleri
baskanliginda performans degerlendirme sistemlerinin sadece mevcut durumu
betimlemekten 6teye gitmedigini performans yonetimi ile entegre edilmemis bir yetenek

yonetiminin de olmadigini gozlemlemistir.
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3. VERIi VE YONTEM

Calismanin bu béliminde Bursa ilinde faaliyet gdsteren otomotiv ana sanayi ve otomotiv
yan sanayi is kollarinda yer alan uluslararasi iki firmada yapilan anket ¢alismasi yer

almaktadir.

Bu boliimde aragtirmanin amaci ve dnemi, yontemi, arastirmanin evreni ve orneklemi,
arastirmanin modeli ve bu modelden olusturulan hipotezler ile aragtirmanin

siirliliklarina yer verilmektedir.

3.1 ARASTIRMANIN AMACI

Calismanin amaci; otomotiv sektoriinde yer alan bir ana sanayi ve bir yan sanayi
sitketindeki yetenek yoOnetimi uygulamalarmin etkinligini Ol¢imlenmesi, calisan
performanst ve Orgiitsel baglilik arasindaki iligkilerin incelenmesidir. Bu ¢ergevede
literatiirde yetenek yonetimi sisteminin etkinliginin 6l¢iimiinde sik¢a kullanilan 6lgegin
ve alt boyutlarinin degerlendirilmesi, orgiitsel baglilik ve algilanan calisan performansi
ile iligkisinin incelenmesi, uygulayicilarina iyilestirmeye acik noktalarin tespiti ve
gelistirilmesi konusunda oOnerilerde bulunulmasi, bdylelikle akademik yazina ve is

diinyasina bu alanda katki saglanmas1 amaglanmaktadir.

3.2 ANKET FORMU VE OLCEKLER

Arastirmada anket teknigi kullanilmistir. Anket yontemi soru cevap seklinde sistematik
bir veri toplama aracidir. Anket ulagilmak istenen amaca uygun belirli bir hedef kitlesine

hitap etmektedir.

Anket toplam 5 boliim ve 60 sorudan olusmaktadir. Ik béliimde calisanlarin yetenek
yonetimi uygulamalar1 konusunda genel memnuniyetini dlgmeyi amaclayan ve anket
sorular1 disinda serbest goriis belirtmelerine imkan veren genel memnuniyet algis1 l¢egi
kullanilmistir. Anketin ikinci boliimii 16 sorudan olusan yetenek yonetimi algisini 6lgegi
kullanilmistir. Anketin iiclincli boliimiinde 17 sorudan olusan gorev ve baglamsal
performans Olcegine yer verilmistir. Anketin dordiincii boliimiinde 18 sorudan olusan
orglitsel baglhlik 6lcegi kullanilmistir. Anketin son boliimiinde caliganlarin demografik

ozelliklerinin soruldugu genel bilgiler boliimii yer almaktadir.
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Arasgtirmada 5°li  Likert o6l¢egi kullanilmustir. 5’1 Likert 0Olgegi “Kesinlikle
Katilmiyorum”, “Katilmiyorum”, “Kararsizim”, “Katiliyorum” ve “Kesinlikle
Katiliyorum” seceneklerinden olusturulmus, katilimcilardan kendilerine en uygun
secenegi igsaretlemeleri istenmistir. Her bir 6lgegin degeri standart skorlar olarak (1’den
5’e kadar) temsil edilmistir. Degiskenlerin almis oldugu sayisal skorlar o degiskenin
varliginin yiiksek oranda veya diisiik oranda kullanildigini gostermektedir. Aragtirmada

uygulanan anket formunun 6rnegi Ek 1°de yer almaktadir.

3.2.1 Yetenek Yonetimi Algis1 Olcegi

Arastirmada 2006 yilinda Society for Human Resource Management araciligiyla Shawn
Fegley tarafindan gelistirilen Yetenek Yonetimi Uygulamalari Algis1  Olgegi
kullanilmistir. “Yetenek Yonetimi Algr Olgegi” ile isletmelerin yetenek yonetimi
uygulamalari ise alim, ¢alisanlarin gelisimi ve elde tutulmasi agisindan incelenmektedir
(Fegley 2006). Bahadinli (2013) tarafindan isletmelerde yetenek yoOnetimi
uygulamalarinin ¢alisanlarin is tatmini ve orgiitsel bagliliklarini incelendigi doktora
tezinde Fegley tarafindan gelistirilen “Yetenek Yonetimi Algi  Olgegi”
Tirkgelestirilmistir. Bahadinli (2013) tezinde bu 6lgegin Cronbach Alfa degerini soyut
boyutu icin 0.876 olarak, somut boyutu i¢in 0.899 olarak hesaplamistir. Cronbach Alfa
degerinin 0.70 ve tstili oldugu durumlarda 6l¢egin giivenilir oldugu kabul edilir. Toplam
16 sorudan olusan bu olgek 5°1i Likert olcegi “Kesinlikle Katilmiyorum”,
“Katilmiyorum”,  “Kararsizim”, “Katiliyorum” ve “Kesinlikle Katiliyorum”

segeneklerinden olusturulmustur.

3.2.2 Gorev ve Baglamsal Performans Olgegi

Arastirmada kullamilan “Gérev ve Baglamsal Performans Olgegi” iki boyuttan
olusmaktadir. Olgekte yer alan ilk 9 ifade gorev performansini belirlemeye yéneliktir ve
Goodman & Syvantek (1999) tarafindan gelistirilmistir. Olgekteki diger 8 ifade ise
Jawahar & Carr (2007) tarafindan gelistirilmistir ve baglamsal performansi 6l¢meyi
amaglamaktadir. Gorev ve baglamsal performans olg¢ekleri Bager (2014) tarafindan
yiiriitiilen ¢caligsma ile Tiirkge literatiire kazandirilmistir. Calismada, Cronbach Alfa degeri
gorev performansi i¢in 0.88, baglamsal performans i¢in 0.85 olarak tespit edilmistir.

Toplam 17 sorudan olusan bu o6lgek 5°1i Likert olgegi “Kesinlikle Katilmiyorum”,
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“Katilmiyorum”,  “Kararsizim”, “Katiliyorum” ve “Kesinlikle Katiliyorum”

seceneklerinden olusturulmustur.

3.2.3 Orgiitsel Baghlik Olgegi

Aragtirmada, Allen ve Meyer (1991) tarafindan gelistirilen “Orgiite Baglilik Olgegi”
kullanilmistir. Wasti (2000) tarafindan Tiirkge terciimesi yapilan toplam 18 sorudan
olusan bu 0Ol¢ek, duygusal, normatif ve devamli baglilik olmak iizere 3 boyuttan
olusmaktadir. Wasti (2000) tarafindan 351 kamu ve 916 6zel sektor ¢alisani lizerinde
Olcegin Tiirk calisanlarina uygunlugu sinanmistir. Toplam 18 sorudan olusan bu dlgek
5’li Likert o6lcegi “Kesinlikle Katilmiyorum”, “Katilmiyorum”, “Kararsizim”,

“Katiliyorum” ve “Kesinlikle Katiliyorum” se¢eneklerinden olugmaktadir.

3.3 ARASTIRMANIN EVRENi VE ORNEKLEM

Tiirkiye’de otomotiv piyasast son 20 yilda kendini gelistirerek biiyiimeye devam
etmektedir. Hem ihracat hem de ithalat kalemlerinde uzun donemde bakildiginda
piyasanin ticaret hacmi her gegen giin daha da biiyiimektedir. 2014 Y1l1 TUIK verilerine
gbore otomotiv piyasast Tiirkiye’nin en biiyiik piyasasidir. Istihdam anlaminda
bakildiginda 43.600 kisi otomotiv ana sanayinde istihdam edilmektedir, sayilara yan
sanayi, dagitim, pazarlama ve satis aglarinda calisanlarda dahil edildiginde yaklasik
olarak 450.000 kisinin bu sektorde calistig1 tahmin edilmektedir Tiirkiye’deki istihdamin
yiizde 17’si otomotiv sanayi tarafindan yapilmaktadir. (Yarar & Yilmaz 2016, ss. 77-83).
Tiirkiye ihracatcilar birligi verileri incelendiginde 2017 yili itibari ile 28,5 milyar dolar

ile Tiirkiye’de yapilan ihracatin yiizde 19,4’{i otomotiv sanayi tarafindan yapilmustir.’

Bursa ili otomotiv sanayi anlaminda Tiirkiye’de Onemli bir yere sahiptir. 2 tane
uluslararas1 otomotiv sirketinin iiretim tesisleri Bursa’da bulunmaktadir. Bunlara ek
olarak da bir¢ok uluslararasi ve ulusal otomotiv yan sanayi sirketi Bursa’da faaliyet
gostermektedir. Bursa Ticaret ve Sanayi Odasinin 2018 yili verilerine gore Bursa’da
otomotiv ve otomotiv yan sanayi alaninda faaliyet gosteren 603 adet isletme

bulunmaktadir.?

7 http://www.tim.org.tr [erisim tarihi 30 Mart 2018].
8 http://www.btso.org.tr/default.asp?page=members/members.asp [erisim tarihi 30 Mart 2018]
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Arastirmanin kapsaminda Bursa ilinde otomotiv ve otomotiv yan sanayi dallarinda
faaliyet gosteren, yetenek yonetimi sisteminin yeterli siiredir uygulandigi isletmeler
belirlenmistir. Bu isletmeler ile iletisime gecilmis, ¢alisma hakkinda bilgi verilerek
calismaya katilmak isteyip istemedigi sorulmustur. Olumlu cevap veren igsletmelerden biri
otomotiv ana sanayinde digeri otomotiv yan sanayinde faaliyet gOsteren 2 sirket

secilmistir.

Yetenek yonetimi uygulamalarit olan bu iki sirkette calisan ve bu uygulamalardan
yararlanan beyaz yaka calisanlar bu arastirmanin ana kiitlesini olusturmaktadir. Bu
arastirmada aragtirma evreninden drneklem yapilirken, tesadiifi 6rnekleme seklinin bir

turd olan kiimelere gore drnekleme metodu kullanilmistir.

Veri toplama, Eylil 2017 - Aralik 2017 tarihleri arasinda Bursa ilinde biri otomotiv ana
sanayi, digeri de otomotiv yan sanayi is kolunda faaliyet gésteren uluslararasi iki sirkette
gerceklestirilmistir. Anket formlari secilen isletmelerin insan kaynaklari boliimlerine ya
da sirket calisanlarina elden teslim edilmis ve teslim alinmistir. Sirketlerin talebi {izerine
calismada sirket isimleri belirtilmemistir. Calisanlarin anket formlarina daha objektif
cevap Verebilmesini saglamak amaci ile ¢alisanlarin isimleri alinmamistir. Gonderilen
200 adet anket formundan 156 adedi geri alinmistir. Anketlerin geri doniisiim orani %

78°dir.
3.4 VERI ANALiZ YONTEMIi

Calismada veri toplama araglari ile elde edilen verilerin analiz edilmesi IBM SPSS V21.0
(Statistical Package for Social Sciences- Sosyal Bilimler I¢in Istatistik Paketi) paket
programi kullanilarak bilgisayar ortaminda gergeklestirilmistir. Ankete katilan
calisanlarin demografik 6zelliklerine iliskin frekans dagilimlari incelenmis, grafiksel ve

sekilsel gosterimler Excel programi ile yapilmigstir.

Ankete verilen cevaplar faktor analizine tabi tutularak boyutlandirilmistir. Caligsma
verileri degerlendirilirken frekans, yiizde, ortalama, standart sapma gibi tanimlayici

istatistiksel metotlar kullanilmistir.

Uygulanan anket caligmasinin giivenirligini saptamak amaciyla Cronbach Alfa (o)

katsayis1 kullanilmistir.

65



Yetenek yonetimi uygulamalarinin 6rgiitsel baglilik ve algilanan ¢alisan performansi ile

iliskisi regresyon ve korelasyon analizleri ile incelenmistir.

3.5 ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Sosyal bilimler alaninda yapilan calismalarin genel sinirliliklar1 bu c¢alisma i¢in de
gecerlidir. Anket ¢alismalar1 Eyliil 2017 - Aralik 2017 tarihleri arasinda yapilmis ve
toplam 4 ay siirmiistiir. Arastirma zaman agisindan s6z konusu dénemi kapsayan anlik bir
calisma oldugu icin zaman agisindan belirtilen zaman araliklar ile sinirlandirilmastir.
Arastirma biri otomotiv ana sanayi digeri otomotiv yan sanayi is kollarinda faaliyet
goOsteren, yetenek yonetimi uygulamalarmin yeterli siiredir uygulandigr iki sirketin,
yetenek yOnetimi uygulamalarindan faydalanan beyaz yaka calisanlart ile

sinirlandirilmustir.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin ankette yer alan sorulara gergekleri gosterecek sekilde
samimi ve dogru olarak cevap verdikleri varsayilmistir. Secilen 6rneklemin evreni temsil
etme giiciine sahip oldugu, tercih edilen 6lgeklerin ve segilen aragtirma yonteminin bu
aragtirmanin amacina ve arastirma probleminin ¢dziimiine uyumlu oldugu, tercih edilen
istatistiksel tekniklerin ve yapilan analizlerin arastirma amacina uygun oldugu

varsayimlarina dayanmaktadir.

3.6 ARASTIRMANIN MODELI VE HIPOTEZLERI

Bu arastirmada calisanlarin yetenek yonetimi algilarinin ¢alisan performansi ve orgiitsel
bagliligi nasil etkiledigi incelenmektedir. Bu dogrultuda arastirmanin bagimh
degiskenleri calisan performansi ve orgiitsel bagliliktir. Arastirmanin bagimsiz degiskeni

ise yetenek yonetimi uygulanan isletmelerdeki ¢alisanlarin yetenek yonetimi algilaridir.

Bu yaklasima ek olarak calisanlarin yetenek yonetimi algisinin, Orgiitsel baglilik
tizerinden calisan performansini dolayli olarak etkileyebilecegi icin orgiitsel bagliligin
calisan performansina etkisi de incelenmektedir. Bu yaklagimda arastirmanin bagiml

degiskeni ¢alisan performansi, bagimsiz degiskeni ise orgiitsel baglilik kavrami olacaktir.

Aragtirma kapsaminda gelistirilen model sekil 3.1°de gosterilmektedir. Modele gore
yetenek yonetimi algisinin alt boyutlar1 olan soyut faktorler ve somut faktorler ile calisan

performansinin alt boyutlar1 olan gérev performansi ve baglamsal performans arasindaki
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iligki incelenmektedir. Yine ayn1 sekilde, yetenek yonetimi algisinin alt boyutlar1 olan
soyut faktorler ve somut faktorler ile orgiitsel bagliligin alt boyutlar1 olan duygusal
baglilik, devam baglilig1 ve normatif baglilik arasindaki iliski de incelenmektedir. Ayrica
orgiitsel baglilik kavraminin alt boyutlar1 olan duygusal baglilik, normatif baglilik ve
devam bagliligmin calisan performansinin alt boyutlar1 olan goérev performansi ve

baglamsal performans arasindaki iligski de arastirilmaktadir.

Sekil 3. 1: Arastirma modeli

Yetenek Calisan
Yonetimi Algisi Performansi
Gorev
[ Soyut Faktorler ] Performansi
[ Somut Faktorler ] Baglamsal
Performans
Orgiitsel
Baghlik

Duygusal Baghhk

Devam Baglihg

Normatif Baghhk

Aragtirmanin hipotezleri asagidaki gibidir:

Hla: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarmna iligkin soyut algilarmin gbrev

performanslari iizerine anlamli bir etkisi vardir.

H1b: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin soyut algilarinin baglamsal

performanslari iizerine anlamli bir etkisi vardir.

H2a: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina ilisgkin somut algilarinin gorev

performanslari iizerine anlamli bir etkisi vardir.
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H2b:

H3a:

H3b:

H3c:

H4a:

H4b:

H4c:

H5a:

H5b:

Hé6a:

Hé6b:

H7a:

H7b:

Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin somut algilarinin baglamsal

performanslari tizerine anlamli bir etkisi vardir.

Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin soyut algilarinin duygusal

bagliliklar1 tizerine anlamli bir etkisi vardir.

Calisanlarin yetenek yoOnetimi uygulamalarina iligkin soyut algilarimin devam

bagliliklar1 tizerine anlamli bir etkisi vardir.

Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalaria iliskin soyut algilarinin normatif

bagliliklar1 tizerine anlamli bir etkisi vardir.

Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin somut algilarinin duygusal

bagliliklar1 tizerine anlamli bir etkisi vardir.

Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin somut algilariin devam

bagliliklar1 tizerine anlamli bir etkisi vardir.

Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarma iliskin somut algilarinin normatif

bagliliklar1 tizerine anlamli bir etkisi vardir.

Calisanlarin duygusal bagliliklarinin gorev performanslari tizerine anlamli bir etkisi

vardir.

Calisanlarin duygusal bagliliklarinin baglamsal performanslar: {izerine anlamli bir

etkisi vardir.

Caliganlarin devam bagliliklarinin gérev performanslari iizerine anlamli bir etkisi

vardir.

Calisanlarin devam bagliliklarinin baglamsal performanslari {izerine anlamli bir

etkisi vardir.

Calisanlarin normatif baglhiliklarinin gérev performanslari tizerine anlaml bir etkisi

vardir.

Calisanlarin normatif baghliklarinin baglamsal performanslari iizerine anlamli bir

etkisi vardir.
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4. BULGULAR

Arastirma Eyliil 2017 - Aralik 2017 tarihleri arasinda arastirmanin yapildigi isletmelerde
calisan 156 calisan ile tamamlanmistir. Arastirmadan elde edilen veriler dort boliimde
incelenmistir. Birinci boliimde calisanlarin demografik 6zelliklerine yonelik bulgulara
yer verilmektedir. ikinci boliimde arastirmada kullanilan Slcekler igin faktdr analizi
yapilarak faktor yapilarinin uygunlugu test edilmektedir ve gilivenilirlik analizlerine
yonelik bulgulara yer verilmektedir. Ugiincii boliimde arastirmada kullanilan dlgeklerin
tanimlayici istatistikler kapsaminda, ortalama ve standart sapma degerlerine yonelik
bulgulara ve korelasyon analizi bulgularma yer verilmektedir. Son olarak dordiincii
boliimde aragtirmanin hipotezlerini test etmek icin yapilan regresyon analizlerine iligkin

bulgulara yer verilmektedir.

4.1 ARASTIRMANIN ORNEKLEMI iLE ILGILi BULGULAR

Arastirmada katilimcilarin demografik ozelliklerini belirlemek amaci ile tamamlayici
analizler yapilmis ve bu analizlerin sonucunda ¢aligsanlarin cinsiyeti, yasi, egitim durumu,
mevcut is yerindeki ¢alisma siiresi ve sirketteki gérevi olmak tizere demografik 6zellikleri

aciklanmustir.

Arastirmaya katilan 156 c¢alisandan 38’1 yani ylizde 24,4 linlin kadin, 118’1 yani yilizde
75,6’s11n erkek oldugu gortilmiistiir. Katilimcilarin cinsiyetlerine gére dagilimlar: Tablo

4.1°de verilmistir.

Tablo 4. 1: Katihmcilarin cinsiyete gore dagilimlar

Cinsiyet \ Frekans (n) Yuzde (%)
Kadin 38 24,4%
Erkek 118 75,6%
Toplam 156 100,0%

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin yiizde 6,4’{i 20-24 yas araliginda, ylizde 25,01 25-29 yas
araliginda, yiizde 32,7’s1 30-34 yas araliginda, ylizde 21,2°si 35-39 yas araliginda, yiizde
9,6’s1 40-44 yas araliginda bulunmaktadir. Calisanlarin yiizde 5,1 inin 45 yas ve lizerinde
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oldugu goriilmiistiir. Katilimcilarin yas araliklarina gore dagilimlari Tablo 4.2°de

gosterilmistir.

Tablo 4. 2: Katihmcilarin yas gruplarina gore dagilimlari

Yas Grubu Frekans (n) YUzde (%)
20-24 10 6,4%
25-29 39 25,0%
30-34 51 32,7%
35-39 33 21,2%
40-44 15 9,6%
45+ 8 5,1%
Toplam 156 100,0%

Arastirmaya katilan ¢alisanlardan ilkogretim mezunu ve doktora mezunu herhangi bir
calisan bulunmamaktadir. Calisanlarin yiizde 1,9’u lise mezunu, yilizde 4,5’1 6n lisans
mezunu, yiizde 82,7’si lisans mezunu, yiizde 10,9’u yiiksek lisans mezunudur.

Katilimcilarin egitim durumlarina gore dagilimlar tablo 4.3’te gosterilmistir.

Tablo 4. 3: Katihmcilarin egitim durumlarina gore dagilimlar

Egitim Durumu Frekans (n) ‘ Ylzde (%)
[kogretim 0 0,0%
Lise 3 1,9%
On Lisans 7 4,5%
Lisans 129 82,7%
Yuksek Lisans 17 10,9%
Doktora 0 0,0%
Toplam 156 100,0%

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin yiizde 45,51 1-5 yil, yiizde 39,1°1 6-10 y1l, yiizde 8,3’i
11-15 y1l, yiizde 4,51 16-20 yildir mevcut is yerindeki ¢alistigt gézlenmistir. Calisanlarin
yiizde 2,6’s1 20 yi1ldan daha uzun siiredir mevcut is yerinde ¢aligmaktadir. Katilimcilarin

caligsma siirelerine gére dagilimlari tablo 4.4’te gosterilmistir.
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Tablo 4. 4: Katihmcilarin ¢alisma siirelerine gore dagilim

Calisma Siiresi Frekans (n) Yuzde (%)
1-5 71 45,5%
6-10 61 39,1%
11-15 13 8,3%
16-20 7 4,5%
20+ 4 2,6%
Toplam 156 100,0%

Arastirmaya katilan calisanlarin yiizde 10,3’linlin sorumlu, yiizde 78,2’sinin uzman,
yiizde 11,5’inin yOnetici pozisyonlarinda goérev aldiklar1 goriilmistiir. Katilimeilarin

calistiklar1 pozisyonlara gore dagilimlari tablo 4.5°te gosterilmistir.

Tablo 4. 5: Katihmcilarin pozisyonlarina gore dagilimlar:

Sirketteki Gorevi Frekans (n) Ylzde (%)
Sorumlu 16 10,3%
Uzman 122 78,2%
Yonetici 18 11,5%
Toplam 156 100,0%

4.2 FAKTOR VE GUVENILIRLIiK ANALIZLERI

Bu boliimde; ¢alisanlarin yetenek yonetimi algisi, ¢alisan performansi ve orgiitsel baglilik
Ol¢eklerinin alt boyutlarinin tespit edilmesi i¢in yapilan faktor analizlerine yer
verilmektedir. Faktor analizi sonucunda tespit edilen boyutlar icin her bir boyuta

uygulanan guvenilirlik testleri de bu béliimde paylasilacaktir.

4.2.1 Faktor Analizleri

Faktor analizi, bir grup degisken arasinda iliskilere dayanarak verilerin daha anlamli ve
0zet bir bicimde sunulmasini saglayan ¢ok degiskenli bir analiz tiirtidiir. Aslinda bir tiir
siiflandirma yontemi olan faktor analizi, “degiskenler arasi iligkileri tespit ederek daha
az sayida degiskene doniistiiriilmesine yardimci olur. Yetenek yonetimi algisi, ¢alisan
performansi ve orgilitsel baglilik 6lgeklerinin alt boyutlarinin tespit edilmesi i¢in faktor

analizinden yararlanilmistir. Verilerin faktor ¢oziimlemesine uygun olup olmadigini
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belirlemek amaciyla Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem yeterliligi testi ve Bartlett

kiiresellik testleri uygulanmaistir.

Yetenek yonetimi algis1 6lgegine KMO 6rneklem yeterlilik testi ve Bartlett kiresellik
testleri uygulanmigtir. Test sonucunda KMO degerinin 0,896 ¢iktig1 gézlenmistir. Bu
sonuca gore 6rneklem yeterliliginin iist seviyede oldugu sdylenebilir. Test sonuglari tablo

4.6’da gosterilmektedir.

Tablo 4. 6: Yetenek yonetimi ol¢egine ait KMO ve Bartlett test sonuglari

Toplam Aciklanan Varyans

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiisii
Approx. Chi-Square

1.122,123

Bartlett Kiiresellik Testi df 120,000
Sig. 0,000

Yetenek yonetimi algist dlgeginde yer alan ifadelere yapilan faktor analizi sonucunda
dlcek beklenildigi iizere 2 boyutlu ¢ikmustir. Ilk 7 ifade soyut, sonraki 9 ifade ise somut
boyutta yer almaktadir. Yetenek yonetimi algist Glgegi faktdr analizi sonuglari ve

ifadelerin faktor yiikleri tablo 4.7°de gosterilmektedir.

Tablo 4. 7: Yetenek yonetimi olcegi faktor analizi ve faktor yiikleri

Boyutlar

ifadeler

Somut Soyut

Calisanlari isletmenin vizyonu ve misyonu ile

uyumlu hale getirir. 0,762
Her seviyedeki ¢alisanlar i¢in genis bir halef

havuzunu olusturur. 0,845
Calisanlarin isletmede kalmay istemelerini

saglayacak bir kiiltiir yaratir. 0812
Calisanlarin isletmeye katilmak istemelerini

saglayacak bir kiiltiir yaratir. 0,719
Calisanlarin emeklerine deger veren bir kiiltiir 0.612
olusturur. :
Calisanlarin yaptiklari ise siddetle inandiklar1

bir kiiltiir yaratir. 0,727
Calisanlarin her giin ise gelmek i¢in

heyecanlandiklari bir ortam yaratir. 0,608
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Calisanlarin fikirlerinin dinlendigi ve deger

gordiigl bir ortam yaratir. 0,696
Kariyer gelisimi ve yiikselme firsatlarini

destekleyen politikalara sahiptir. 0,727
Mevcut ¢alisan ve ise bagvuran adaylarin

yetkinlik seviyelerindeki farklari belirler. 0,626
Isletme biiyiiyiip gelistikce yaratilacak bos

pozisyonlar1 belirler. 0,692
Calisanlar yaptiklari igleri etkileyecek kararlar

almalar1 konusunda yetkilendirir. 0,667
Dogru ise dogru insani yerlestirir 0,589
Mevcut calisanlarina islerini daha iyi

yapmalarina imkan tantyacak uygun egitimi 0,680
Verir.

Mevcut ¢alisanlarina isin gerektirdigi onemli

becerilere hakim olduklarinda maas ayarlamasi 0,650
yapar.

En yiiksek performansi gdsteren ¢alisanlarini 0.605

odullendirir.

Calisan performansi 6lgegine KMO 6rneklem yeterlilik testi ve Bartlett kiiresellik testleri
uygulanmistir. Test sonucunda KMO degerinin 0,904 ¢iktig1 gozlenmistir. Bu sonuca

gore orneklem yeterliliginin {ist seviyede oldugu sdylenebilir. Test sonuglari tablo 4.8’da

gosterilmektedir.

Tablo 4. 8: Calisan performansi dl¢egine ait KMO ve Bartlett test sonuglar:

Toplam Aciklanan Varyans

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiisii
Approx. Chi-Square

Bartlett Kuresellik Testi

Calisan performansi dlceginde yer alan ifadelere yapilan faktdr analizi sonucunda Slgek
beklenildigi iizere 2 boyutlu ¢ikmistir. Bununla birlikte baglamsal performans boyutunda
yer alacagi diisliniilen 11 numarali ifadenin beklenilenin aksine gérev performansi boyutu
altinda yer aldig1 goriilmiistiir. Calisan performansi dlgegi faktdr analizi sonuglar ve

ifadelerin faktor yiikleri tablo 4.9°da gosterilmektedir.
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Tablo 4. 9: Calhisan performansi 6lcegi faktor analizi ve faktor yiikleri

Boyutlar

ifadeler Baglamsal
Perf. Gorev Perf.
Isime iliskin hedefleri basariyla sonuclandiririm. 0,690

Isimin gerektirdigi performans kriterlerini

karsilarim.

Isimle ilgili tiim gorevlerde uzmanligimi
0,669

kullanirim.

Isimin tiim gerekliliklerini yerine getiririm. 0,659

Gorevlere iliskin belirlenmis olan

sorumluluklardan daha fazlasini iistlenebilirim.

0,672

0,690

Daha iist diizey bir rol i¢in uygun oldugumu
diistiniiriim.

Isle ilgili tiim alanlarda yeterliyim, gorevlerin
ustalikla iistesinden gelirim.

0,468

0,593

Gorevlerimi beklendigi gibi yaparak isimde 1yi bir

performans sergilerim. 0,649

Hedeflenen isleri basarmak ve verilen tarihte
bitirmek i¢in planli ve organize ¢alisirim.

Gegerli bir mazeretim olsa dahi isimi aksatmamaya 0.635
gayret gosteririm. '
Isimi miimkiin olan en az hatayla yerine getiririm. 0,553
Gorevlerimi yerine getirirken ekstra bir 6zen
gosteririm.

Belirli bir tarthte tamamlanmasi gereken isimi
daima zamaninda ya da zamani gelmeden 6nce 0,861
yerine getiririm.

Diger calisanlar elestirdiginde ben 6rgiitiimii
savunurum.

Orgiit disindakiler elestirdiginde ben drgiitiimii
savunurum.

Orgiitimu toplum iginde temsil etmekten gurur
duyarim.

Potansiyel kullanicilarin orgutmun drdn ve
hizmetlerini kullanmalarini tesvik ederim.

0,616

0,817

0,800

0,820

0,850

0,830

Orgiitsel baghlik dlcegine KMO &rneklem yeterlilik testi ve Bartlett kiiresellik testleri
uygulanmistir. Test sonucunda KMO degerinin 0,865 ¢iktig1 gbzlenmistir. Bu sonuca
gore 6rneklem yeterliliginin iist seviyede oldugu sdylenebilir. Test sonuglari tablo 4.10°da
gosterilmektedir.
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Tablo 4. 10: Orgiitsel baghhk 6lcegine ait KMO ve Bartlett test sonuglar

Toplam Aciklanan Varyans

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiisii
Approx. Chi-Square 1.737,446

Bartlett Kiiresellik Testi df 153,000
Sig. 0,000

Orgiitsel baglilik dlgeginde yer alan ifadelere yapilan faktdr analizi sonucunda &lgek
beklenildigi tizere 3 boyutlu ¢ikmistir. Bununla birlikte normatif baglilik boyutunda yer
alacag1 diisiiniilen 14 numarali ifadenin beklenilenin aksine duygusal baglilik boyutu
altinda yer aldig1 goriilmiistiir. Orgiitsel baglilik 6lcegi faktdr analizi sonuglarr ve

ifadelerin faktor yiikleri tablo 4.11°de gosterilmektedir.

Tablo 4. 11: Orgiitsel baghlik dlcegi faktor analizi ve faktor yiikleri

ifadeler SR

Duygusal Devam ‘ Normatif

Meslek hayatimin geri kalan kismini
calismakta oldugum kurumda gegirmek 0,672
beni ¢cok mutlu eder.

Calistigim kurumun meselelerini
gercekten de kendi meselelerimmis gibi 0,661
hissediyorum.

Kendimi ¢alistigim kuruma ait
hissediyorum.

Kendimi ¢alistigim kuruma “duygusal
olarak bagli” hissediyorum.

0,706

0,877

Kendimi ¢alistigim kurumda “ailenin

bir pargasi olarak” gdriiyorum. 0,750

Calistigim kurum benim i¢in ¢ok sey
ifade ediyor.

Su anda istegimden ziyade
mecburiyetten dolay1 bu kurulusta 0,608
calistyorum.

Istesem de su anda ¢alistigim
kurumdan ayrilmak ¢ok zor olur. 0,640

0,757

Su anda ¢alistigim kurumdan ayrilacak

olsam hayatim altiist olur. 0.679
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Fazla alternatifim olmadig1 igin
calistigim kurumdan ayrilmay1 0,724
diistinmiiyorum.

Calistigim kuruma kendimden o kadar
cok sey verdim ki buradan ayrilmay1 0,743
diisiinemiyorum.

Calistigim kurumdan ayrilacak olsam
baska is bulma imkanim sinirli olur.

0,594

Bu kurumda ¢alismaya devam etmek

icin zorunluluk hissetmiyorum. 0,860

Benim i¢in avantajli olsa da ¢alistigim
kurumdan su anda ayrilmanin dogru 0,843
olmadigini diisiiniiyorum.

Calistigim kurumdan ayrilsam kendimi
suclu hissederim.

Calistigim kurum sadakat gosterilecek
bir kurumdur.

Buradaki insanlara kars1 yiikiimliilik
hissettigim icin ¢alistigim kurumdan su 0,867
anda ayrilamam.
Calistigim kuruma ¢ok sey bor¢luyum. 0,807

0,708

0,742

4.2.2 Guvenilirlik Analizi

Giivenilirlik, bir test aracinin veya 0lgegin 6lgmek istedigi veri setini tutarl ve istikrarli
bir bicimde Olgme seviyesidir. Bir ol¢egin giivenilirligini 6lgmede farkli metotlar
kullanilmaktadir. Bu yontemler; test-yeniden test, alternatif formlar yaklasimi, icsel
tutarlilk analizidir. Igsel tutarliligm o6lgiimiinde en yaygin arag Cronbach Alfa
katsayisidir. Alfa degeri O ile 1 arasinda deger alir ve kabul edilebilir bir degerin en az
0.7 olmas istenmektedir. Giivenilirlik ve gecerlilik arasinda yakin bir bag vardir. Eger

Olcek gecerlilige sahipse giivenilirlige de sahiptir.

Alfa katsayisina bagl olarak anketin giivenilirligi soyle yorumlanabilir: Alfa Katsayisi
0,40 ve daha distik bir orandaysa anket gilivenilir degil, 0,40 ve 0,60 arasindaysa anket
giivenilirligi diisiik, 0,60 ve 0,80 arasindaysa Olgek oldukca giivenilir, 0,80 ve 1.00
arasindaysa anket yiiksek derecede giivenilirdir. (Kalayci 2006, s. 405). Bu c¢aligmada

kullanilan 6lgegin giivenilirlik analizleri tablo 4.12°de verilmistir.
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Tablodaki degerler incelenecek olursa tiim boyutlar i¢in Cronbach Alfa katsayisinin
0,80°den biiyiik oldugu goriilecektir. Buradan hareketle arastirmada kullanilan 6l¢eklerin

yiiksek derecede giivenilir oldugu sdylenebilir.

Tablo 4. 12: Degiskenlere ait giivenilirlik analizi

~ Boyutlar  Madde Sayis Cronbach Alfa
Soyut Yetenek Yonetimi Boyutu 7 0,880
Somut Yetenek Ydnetimi Boyutu 9 0,863
Gorev Performansi Boyutu 10 0,867
Baglamsal Performans Boyutu 7 0,931
Duygusal Baglilik Boyutu 7 0,895
Devam Bagliligi Boyutu 6 0,824
Normatif Baglilik Boyutu 5 0,881

4.3 TANIMLAYICI iSTATISTIKLER VE KORELASYON ANALIZi

Bu boliimde aragtirmada kullanilan Olceklerin tanimlayict istatistikler kapsaminda,
ortalama ve standart sapma degerlerine yonelik bulgulara ve korelasyon analizi

bulgularina yer verilmektedir.

Arastirmada kullanilan 6lgeklerin alt boyutlarina ait standart sapma ve ortalama degerleri

tablo 4.13’te verilmistir.

Tablo 4. 13: Alt boyutlara ait tammlayic istatistikler

Boyutlar Ortalama Standart Sapma
Soyut Yetenek Ydnetimi Boyutu 3,014 0,744
Somut Yetenek YoOnetimi Boyutu 2,976 0,741
Gorev Performansi Boyutu 2,948 0,701
Baglamsal Performans Boyutu 3,098 0,871
Duygusal Baglilik Boyutu 3,133 0,725
Devam Baglilig1 Boyutu 2,524 0,772
Normatif Baglilik Boyutu 2,864 0,897

Katilimeilarin en yiiksek diizeyde degerlendirdigi degiskenler; calisan performansi
Olceginin baglamsal performans boyutu (3,098 = 0,871) ve orgiitsel baglilik 6lgeginin
duygusal baghlik boyutudur (3,133 %= 0,725). Bu durum c¢alisanlarin isletmelerine
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duygusal olarak bagli olduklarin1 gostermektedir. Calisanlar igletmenin degerlerini,
hedeflerini ve amaglarini benimsemekte ve kendilerini Orglitiin bir parcasi olarak
gormektedirler. Tiim bunlarin yani sira ¢alisanlar goérev tanimlarinin disinda zor gérevler
icin goniilli olmakta ve bu gorevleri basar1 ile tamamlamak i¢in ekstra ¢aba sarf
etmektedirler. Katilimcilarin en diisiik diizeyde degerlendirdigi degisken, orgiitsel
baglilik 6lgeginin devam bagliligi boyutudur. Bu durum calisanlarin isletmelerine
yaptiklar1 yatirim miktarinin fazla olmadiginin ve orgiitten ayrilma konusunda bir endise
duymadiklarinin gostergesi olabilir. Alternatif is olanaklarinin fazlalig1 da diisiik diizeyde

devam baglilig1 gelistirilmesinin bir sebebi olabilir.

Iki degisken arasindaki iliskinin derecesini ve yoniinii belirlemek i¢in en sik kullanilan
yontem Korelasyon Analizidir. Dogrusal iligkileri ortaya ¢ikaran bu analiz, dogrusal
olmayan bir iliskide anlamli ¢ikmayabilir. Korelasyon katsayisi, bir degiskendeki
degisimin diger bir degiskendeki degisimin ne kadarini agikladigini gosterir (Nakip 2006,
5.342).

Arastirmada kullanilan 6lgeklerin alt boyutlarina iliskin korelasyon analizi sonuglari tablo

4.14’te yer almaktadir.

Tablo 4. 14: Alt boyutlara ait korelasyon analizi sonuclar:

Soyut Yetenek 1
Yonetimi Boyutu
Somut Yetenek -
Yonetimi Boyutu 0,554 1
Gorev Performansi 0,593" | 0,819™ 1
Boyutu
Baglamsal - - -
0,546 | 0,611 | 0,611 1
Performans Boyutu
Duygusal Baghlik |  7a5 | 351 | 0.449™ | 0,450™ | 1
Boyutu
Devam Baghh@ |  551+| .0,804 |-0,8017 | -0,601" |-0472" | 1
Boyutu
Normatif Baglilik - - - - o an
Boyutu 0,325 | 0,403 | 0,446™ | 0,400 | 0,209™ |-0,472 1

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Korelasyon analizi sonuglart incelendiginde sonuclarm -0,804 ile 0,819 arasinda
degistigi goriilmektedir. En yliksek korelasyon yetenek yonetimi uygulamalariin somut
boyutu ile ¢alisan performansinin goérev performansi boyutu arasindadir. Bu iki degisken
arasinda pozitif yonlii giiclii bir iliski tespit edilmistir. Calisan bagliliginin devam
baglilig1 boyutu ile somut yetenek yonetimi boyutu ve gérev performansi boyutu arasinda
negatif yonlii giiclii bir iliski; soyut yetenek yonetimi boyutu ve baglamsal performans

boyutu ile negatif yonlii nispeten giiglii bir iligki tespit edilmistir.
4.4 HIPOTEZ TESTLERI

Regresyon analizi, bagimli bir degisken ile bagimli degisken iizerinde etkisi oldugu
varsayllan bagimsiz degiskenler arasindaki iliskinin matematiksel bir model ile

aciklanmasi olarak da tanimlanmaktadir (Nakip 2006, s.310).

Calisma kapsaminda yapilan regresyon analizi sonuglar1 degerlendirildiginde; yetenek
yonetimi Olgeginin alt boyutlar1 olan soyut yetenek yonetimi ve somut yetenek
yonetiminin bagimli degisken olan gdrev performansi iizerinde istatistiksel acidan
anlamli bir etkisinin oldugu sonucuna varilmaktadir (p < 0,05). Bu sonucglara gore Hla
ve H2a hipotezleri kabul edilmektedir. Modeldeki bagimsiz degisken olan soyut yetenek
yonetimi ve somut yetenek yonetimi, bagimli degisken olan gérev performansinin yiizde
69,8’ini agiklamaktadir. Yetenek yonetimi ile gérev performansi arasindaki iligkiye ait

regresyon analizi sonuglari tablo 4.15°te gosterilmektedir.

Tablo 4. 15: Yetenek yonetimi ile gorev performansi arasindaki iligkiye ait regresyon

analizi sonuclar

Standardized

Degiskenler Coefficients
Beta
Soyut Yetenek Yonetimi 0,201 3,772 0,000
Somut Yetenek Yonetimi 0,707 13,252 0,000
R Square 0,698
F 177,043
Sig. 0,000
a. Bagimli Degisken: Gorev Performansi
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Calisma kapsaminda yapilan regresyon analizi sonuglar1 degerlendirildiginde; yetenek
yonetimi Ol¢eginin alt boyutlar1 olan soyut yetenek yoOnetimi ve somut yetenek
yonetiminin bagimli degisken olan baglamsal performans lizerinde istatistiksel acidan
anlamli bir etkisinin oldugu sonucuna varilmaktadir (p < 0,05). Bu sonuglara gére H1b
ve H2b hipotezleri kabul edilmektedir. Modeldeki bagimsiz degisken olan soyut yetenek
yonetimi ve somut yetenek yonetimi, bagimli degisken olan baglamsal performansin
yiizde 59,1’ini agiklamaktadir. Yetenek yonetimi ile baglamsal performans arasindaki

iligkiye ait regresyon analizi sonuglar1 tablo 4.16’te gosterilmektedir.

Tablo 4. 16: Yetenek yonetimi ile baglamsal performans arasindaki iliskiye ait

regresyon analizi sonug¢lari

Standardized

Degiskenler Coefficients
Beta
Soyut Yetenek Yonetimi 0,300 4,106 0,000
Somut Yetenek YoOnetimi 0,445 6,104 0,000
R Square 0,436
F 59,123
Sig. 0,000
a. Bagimli Degisken: Baglamsal Performans

Calisma kapsaminda yapilan regresyon analizi sonuglari degerlendirildiginde; yetenek
yonetimi Olgeginin alt boyutu olan soyut yetenek yonetiminin bagimli degisken olan
duygusal baglilik iizerinde istatistiksel a¢idan anlamli bir etkisinin oldugu sonucuna
varilmaktadir (p < 0,05). Ancak somut yetenek yonetiminin bagimli degisken olan
duygusal baglilik iizerinde istatistiksel acidan anlamli bir etkisinin olmadigi
gorulmektedir (p > 0,05). Bu sonuclara gore H3a hipotezi kabul edilmekte, H4a hipotezi
reddedilmektedir. Modeldeki bagimsiz degisken olan soyut yetenek yonetimi ve somut
yetenek yOnetimi, bagimli degisken olan duygusal baghiligin yiizde 62,4’lini
aciklamaktadir. Yetenek yonetimi ile duygusal baglilik arasindaki iliskiye ait regresyon

analizi sonuglar1 tablo 4.17’te gosterilmektedir.
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Tablo 4. 17: Yetenek yonetimi ile duygusal baghlik arasindaki iliskiye ait regresyon

analizi sonuclar

Standardized

Degiskenler Coefficients
Beta
Soyut Yetenek Yonetimi 0,844 14,180 0,000
Somut Yetenek Yonetimi -0,107 -1,802 0,074
R Square 0,624
B 127,043
Sig. 0,000
a. Bagimli Degisken: Duygusal Baglilik

Calisma kapsaminda yapilan regresyon analizi sonuglar1 degerlendirildiginde; yetenek
yonetimi Olg¢eginin alt boyutlar1 olan soyut yetenek yoOnetimi ve somut yetenek
yonetiminin bagimli degisken olan devam bagliligi {izerinde istatistiksel agidan anlamli
bir etkisinin oldugu sonucuna varilmaktadir (p < 0,05). Bu sonuglara gére H3b ve H4b
hipotezleri kabul edilmektedir. Modeldeki bagimsiz degisken olan soyut yetenek
yOnetimi ve somut yetenek yonetimi, bagimli degisken olan devam bagliligini yiizde 69,1
oraninda aciklamaktadir. Yetenek yonetimi ile duygusal baglilik arasindaki iligkiye ait

regresyon analizi sonuglari tablo 4.18’de gosterilmektedir.

Tablo 4. 18: Yetenek yonetimi ile devam baghhg arasindaki iliskiye ait regresyon

analizi sonuclan

Standardized

Degiskenler Coefficients
Beta
Soyut Yetenek Yonetimi -0,253 -4,687 0,000
Somut Yetenek Yonetimi -0,664 -12,291 0,000
R Square 0,691
F 171,003
Sig. 0,000
a. Bagimli Degisken: Devam Bagliligi
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Calisma kapsaminda yapilan regresyon analizi sonuglar1 degerlendirildiginde; yetenek
yonetimi Olgeginin alt boyutu olan soyut yetenek yonetiminin bagimli degisken olan
normatif baglilik tlizerinde istatistiksel agidan anlamli bir etkisinin olmadig1 sonucuna
varilmaktadir (p > 0,05). Somut yetenek yOnetiminin bagimli degisken olan normatif
baglilik iizerinde istatistiksel agidan anlamli bir etkisinin oldugu goriilmektedir (p <0,05).
Bu sonucglara gore H3c hipotezi reddedilmekte, H4c hipotezi kabul edilmektedir.
Modeldeki bagimsiz degisken olan soyut yetenek yonetimi ve somut yetenek yonetimi,
bagimli degisken olan normatif baglilig1 ylizde 17,7 oraninda agiklamaktadir. Yetenek
yonetimi ile normatif baglilik arasindaki iliskiye ait regresyon analizi sonuglari tablo

4.19’te gosterilmektedir.

Tablo 4. 19: Yetenek yonetimi ile normatif baghlik arasindaki iliskiye ait regresyon

analizi sonuclar

Standardized

Degiskenler Coefficients
Beta
Soyut Yetenek Yonetimi 0,147 1,663 0,098
Somut Yetenek Yonetimi 0,321 3,648 0,000
R Square 0,177
F 16,454
Sig. 0,000
a. Bagimli Degisken: Normatif Baglilik

Calisma kapsaminda yapilan regresyon analizi sonuglar1 degerlendirildiginde; orgiitsel
baglilik 6lceginin alt boyutlar1 olan duygusal baglilik ve normatif bagliligin bagimh
degisken olan gorev performansi lizerinde istatistiksel a¢idan anlamli bir etkisinin
olmadig1 sonucuna varilmaktadir (p > 0,05). Devam bagliliginin ise bagiml degisken
olan gorev performanst lizerinde istatistiksel agidan anlamli bir etkisinin oldugu
gorilmektedir (p < 0,05). Bu sonuglara gore H5a ve H7a hipotezleri reddedilmekte, H6a
hipotezi kabul edilmektedir. Modeldeki bagimsiz degiskenler olan duygusal baghlik,
devam baglilig1 ve normatif baglilik, bagimli degisken olan gorev performansini yiizde
65,4 oraninda agiklamaktadir. Orgiitsel baglilik ile gérev performansi arasindaki iliskiye

ait regresyon analizi sonuglar1 tablo 4.20’de gosterilmektedir.
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Tablo 4. 20: Orgiitsel baghhk ile gorev performansi arasindaki iliskiye ait regresyon

analizi sonuclar

Standardized

Degiskenler Coefficients
Beta
Duygusal Baglilik 0,094 1,728 0,086
Devam Bagliligi -0,715 -11,915 0,000
Normatif Baglilik 0,089 1,644 0,102
R Square 0,654
F 95,873
Sig. 0,000
a. Bagimli Degisken: Gorev Performansi

Calisma kapsaminda yapilan regresyon analizi sonuglar1 degerlendirildiginde; orgiitsel
baglilik Olgeginin alt boyutlar1 olan duygusal baglilik, devam baghligi ve normatif
bagliligin bagimli degisken olan baglamsal performans lizerinde istatistiksel agidan
anlamli bir etkisinin oldugu sonucuna varilmaktadir (p < 0,05). Bu sonuclara gére H5b,
H6b ve H7b hipotezleri kabul edilmektedir. Modeldeki bagimsiz degiskenler olan
duygusal baglilik, devam baglilig1 ve normatif baglilik, bagimli degisken olan baglamsal
performans1 yiizde 41,5 oraminda agiklamaktadir. Orgiitsel baglilik ile baglamsal
performans arasindaki iligkiye ait regresyon analizi sonuglart tablo 4.21°de

gosterilmektedir.

Tablo 4. 21: Orgiitsel baghlik ile baglamsal performans arasindaki iliskiye ait

regresyon analizi sonuglari

Standardized

Degiskenler Coefficients
Beta
Duygusal Baglilik 0,216 3,069 0,003
Devam Bagliligi -0,427 -5,475 0,000
Normatif Baglilik 0,153 2,179 0,031
R Square 0,415
F 35,985
Sig. 0,000
a. Bagimli Degisken: Baglamsal Performans
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Yapilan regresyon analizleri sonucunda ¢alismanin hipotezlerinin kabul ve red durumlari

tablo 4.22°de gosterilmektedir.

Tablo 4. 22: Hipotezlerin kabul ve red durumlari

Hipotez
No:

Hipotez

Red

Kabul/

Calisanlarin yetenek yoOnetimi uygulamalarina iliskin soyut
Hla: |algilarinin gorev performanslart iizerine anlamli bir etkisi
vardir.
Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarma iliskin soyut
H1b: |algilarinin baglamsal performanslari {izerine anlamli bir etkisi
vardir.
Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iligkin somut
H2a: |algilarinin goérev performanslari lizerine anlamli bir etkisi
vardir.
Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin somut
H2b: |algilarinin baglamsal performanslari tizerine anlamli bir etkisi
vardir.

AN

Calisanlarin yetenek yoOnetimi uygulamalarina iliskin soyut

AEE algilarinin duygusal bagliliklar1 iizerine anlamli bir etkisi vardir.

Calisanlarin yetenek yoOnetimi uygulamalarina iliskin soyut

b algilarinin devam bagliliklar tizerine anlamli bir etkisi vardir.

Calisanlarin yetenek yoOnetimi uygulamalarina iligkin soyut

A algilarinin normatif bagliliklari tizerine anlaml bir etkisi vardir.

Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin somut

e algilarinin duygusal bagliliklar1 iizerine anlamli bir etkisi vardir.

Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin somut

st algilarinin devam baglhiliklar tizerine anlamli bir etkisi vardir.

Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin somut

pa algilarinin normatif bagliliklari iizerine anlaml bir etkisi vardir.

Calisanlarin  duygusal bagliliklarinin  gérev performanslari

H5a: |7 . ..
uzerine anlamli bir etkisi vardir.

Calisanlarin duygusal bagliliklarinin baglamsal performanslari

H5b: uzerine anlamli bir etkisi vardir.

Calisanlarin devam baghiliklarinin gérev performanslari iizerine

H6a: anlaml bir etkisi vardir.

Calisanlarin devam bagliliklarinin baglamsal performanslari

H6b: uzerine anlamli bir etkisi vardir.

Calisanlarin normatif bagliliklarinin gérev performanslari

H7a: |7 : . . .
a Uzerine anlamli bir etkisi vardir.

AR NI N NI N I NN R S N I NU N N N N

Calisanlarin normatif bagliliklarinin baglamsal performanslari

H7b: uzerine anlamli bir etkisi vardir.
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5. SONUC

Tarihin ilk ¢aglarinda yetenek kavrami daha ¢ok askeri amaglar i¢in kullanilmistir. Ustiin
yetenek kavramu fiziksel 6zelliklere, doviis sanatlarina olan yatkinligina ve savaslardaki
liderlik &zelliklerine baglanmustir. Ilerleyen caglarda ise iistiin yetenek fiziksel
ozelliklerden ¢ok zeka ile iliskilendirilmistir. Bununla birlikte ¢aglar boyunca insanlarin
ve toplumlarin hangi amag¢ ve hangi gereklilik i¢in olursa olsun, igerigi ve kapsami
degisse de iistiin yetenekli kisileri aramaktan vazgegmedikleri goriilmektedir (Deb 2005,
s. 10-14).

Tarihsel siirece bakildiginda insanligin kii¢iik toplumlar halinde aveilik toplayiciliktan
yerlesik hayata gecisleri ile topragi islemeye basladiklar1 tarim toplumuna gecis asirlar
alan bir slire¢ olmustur. Tarim toplumunun en 6nemli aktorii insan ve insanin kol giicli
olmustur. Daha sonra tarim toplumundan modern toplum olarak nitelenen sanayi
toplumuna ge¢is olmustur. Sanayi toplumunda insan giiciiniin yerini makineler almis ve
sanayi toplumunun bas aktorii konumuna gelmistir. insanlar bu durumda makineleri
kontrol eden, planlayan ve organize eden duruma gelmislerdir. Nihayet giintimiizde bilgi
teknolojilerinin hizli sekilde gelistigi ve diinyanin kiiresellestigi bilgi toplumuna gecis

gerceklesmistir (Atli 2010, ss. 5-6).

Bilgi toplumuna gecisle birlikte sanayi toplumunda isletmenin bas aktdrii konumunda
olan makineler yerini insan kaynagina birakmislardir. Isletmeler ana faaliyet alanlar1 olan
tiretim, satig, pazarlama, kalite vb. birimlerde yuksek verimlilik ve yiksek performans
elde etmek icin yetkin ve yetenekli insan kaynaklarina ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu insan
kaynaklarinin tespit edilmesi, cezbedilmesi ve sirket biinyesine katilmasi, sirket
biinyesine katilan ya da sirkette mevcut olan insan kaynaklarinin yeteneklerinin, bilgi ve
becerilerinin gelistirilmesi i¢in egitilmesi, performans 6l¢iim sistemlerinin olusturulmasi,
potansiyel gosteren ve yetenekli ¢alisanlarin yedeklenmesi i¢in yetenek havuzlarinin
olusturulmasi1 ve en sonunda bu calisanlarin 6diillendirilmesini igeren; stratejik insan
kaynaklar1 uygulamalarinin en 6nemlilerinden biri olan yetenek yonetimi siireci ortaya

¢ikmustir.
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Yetenek yonetimi sistemlerinin uygulandigi isletmeler bu sistemi devam ettirmek i¢in,
yetenek yonetimi sisteminin hentiz kurulmadigi isletmeler de bu sistemi kurmak i¢in ciddi
manada is giicli, zaman ve kaynak harcamak durumundadir. Stiphesiz bu is giicii, zaman
ve maddi kaynaklari ayiran isletmeler yetenek yonetimi sisteminin etkinligini incelemek,
calisanlarinin performansi, orgiite olan baglilik tizerinde nasil etkiler yarattigini gérmek

istemektedirler.

Calismanin literatlir arastirmast kisminda Oncelikle yetenek kavrami ve yetenek
kavraminin tarihsel gelisim siireci ele alinmistir. Yetenek kavraminin benzer kavramlar
ile karismamasi icin benzer kavramlar ile iligkisi anlatilmistir. Yetenek ydnetiminin
tanimi ve Onemi anlatilarak yetenek savaslari olgusuna yer verilmistir. Yetenek
yonetiminin ortaya ¢ikmasindaki sebepler ele alinarak isletmeler agisindan 6nemine
deginilmistir. Yetenek yonetimi siirecindeki sorumluluklar agiklanarak yetenek yonetimi
siireci ele alinmigtir. Orgiitsel baglhilik kavrami, orgiitsel baglihigi etkileyen faktorler
aciklanarak orgiitsel bagliligm boyutlarma yer verilmistir. Orgiitsel bagliligm sonuglari
anlatilarak, orgiitsel bagliligin yetenek yonetimi ile iliskisi agiklanmugtir. Literatiir
caligmasinin son boliimiinde ¢alisan performanst kavramina yer verilerek, performansi
etkileyen etmenler aciklanmistir. Performans yonetimi siireci ele alinmis ve yetenek
yonetiminin c¢alisan performansi ile iligskisine yer verilmistir. Calismanin tiglincii
boliimiinde arastirmanin amaci agiklanmis, anket formu ve Olgekler tamitilmistir.
Arastirmanin evreni, veri analiz yontemi, sinirliliklarina yer verilmistir. Arastirmanin
modeli ¢izilerek hipotezler olusturulmustur. Arastirmanin son boliimiinde ise 6rneklem
ile ilgili bulgulara, faktor ve giivenilirlik analizlerine, tanimlayici istatistik ve korelasyon
analizine yer verilmistir. Hipotez testleri uygulanarak hipotezlerin kabul ya da ret

durumlar belirlenmistir.

Calisanlarin yetenek yonetimi algisinin somut boyutunun ¢alisanlarin gérev performansi
ile pozitif yonld, nispeten ¢ok giiclii ve anlamli bir iligkisi oldugu, (Korelasyon katsayist:
0,819; p <0,05); ayn1 sekilde ¢alisanlarin baglamsal performansi iizerine de pozitif yonlii,
nispeten gii¢lii ve anlamli bir iligkisi oldugu tespit edilmistir (Korelasyon katsayisi: 0,611;
p < 0,05). Bu sonuglardan hareketle; dogru kisilerin dogru islere yonlendirildigi,

calisanlara gelisimlerine uygun egitimlerin verildigi, kariyer imkanlarinin sunuldugu,
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calisanlarin fikirlerine deger verilen ve yiiksek performans gosteren calisanlarin

odiillendirildigi isletmelerde ¢alisan performansinin artacagi sdylenebilir.

Calisanlarin yetenek yonetimi algisinin soyut boyutunun ¢alisanlarin gorev performansi
ile pozitif yonlii, cok az giiclii ve anlamli bir iligkisi oldugu, (Korelasyon katsayist: 0,593;
p <0,05); benzer sekilde ¢alisanlarin baglamsal performansi lizerine de pozitif yonlii, cok
az gii¢lii ve anlamli bir iliskisi oldugu tespit edilmistir (Korelasyon katsayisi: 0,546; p <
0,05). Yetenek yoOnetiminin soyut boyutu daha c¢ok isletme kiiltiri ile ilgilidir.
Calisanlarin isletmede kalmak isteyecekleri, emeklerine deger verilen, ayn1 zamanda
calisanlarin da yaptiklar ise inandiklar1 ve her giin ise gelmek icin heyecan duyduklari

bir isletme kiiltiirlinli yaratan isletmelerde c¢alisan performansinin artacagi sdylenebilir.

Yetenek yonetiminin soyut ve somut boyutlari bir biitiin olarak degerlendirildiginde
yetenek yonetim sisteminin dogru bir sekilde kurulmasi ve isletilmesinin isletmedeki
calisanlarin performansini pozitif yonde ve giicli sekilde etkileyecegi sonucuna
vartlmistir. GUnumuizde kiiresellesmenin de etkisiyle piyasalardaki rekabet (st seviyeye
cikmigtir. Bu rekabet kosullarinda isletmeler ¢alisanlarindan daha yiiksek performans
saglamak istemektedirler. Yetenek yonetimi sistemini heniliz kurmamas isletmelerin kisa
stire iginde dogru planlanmis bir yetenek yonetimi sistemi kurmalari tavsiye edilmektedir.
Yetenek yoOnetimi sistemini kurmus olan isletmelerin de sistemin verimliligini ve
islevselligini belirli araliklarda kontrol ederek, calisanlarin goriislerini alarak yetenek

yOnetimi sistemini gelistirmeleri tavsiye edilmektedir.

Calisanlarin yetenek yonetimi algisinin somut boyutunun ¢alisanlarin normatif baglilig
ile pozitif yonlii, nispeten zayif ve anlaml bir iligkisi oldugu (Korelasyon katsayisi:
0,403; p <0,05), devam baglilig1 boyutu ile ise negatif yonlii, gii¢lii ve anlamli bir iligkisi
oldugu (Korelasyon katsayist: -0,804; p < 0,05) tespit edilmistir. Bununla birlikte yetenek
yonetiminin somut boyutunun orgiitsel bagliligin duygusal baglilik boyutu ile anlaml1 bir
iliskisi tespit edilememistir (Korelasyon katsayisi: 0,361; p > 0,05). Bu sonucglardan
hareketle yetenek yonetimi kapsaminda calisanlara verilen egitimlerin, kariyer gelistirme
firsatlarinin, ¢alisanlarin  disiincelerine  deger verilmesinin ve performans
odallendirmelerinin  ¢alisanlarin ~ sirkete olan sadakatini arttirdigi  sdylenebilir.
Calisanlarin bu uygulamalar neticesinde kendilerini sirketlerine bor¢lu hissettikleri ve

yiiksek bir sadakat ile igletmelerine baglandiklari sonucuna varilabilir. Bu uygulamalarin
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ayni sekilde devam bagliligin1 azaltacagi, calisanlarin isletmede mecburen degil sadakat

duygusu ile ¢alisacagi sOylenebilir.

Calisanlarin yetenek yonetimi algisinin soyut boyutunun ¢aliganlarin duygusal baglilig
ile pozitif yonli, gliclii ve anlamli bir iligkisi oldugu (Korelasyon katsayisi: 0,785; p <
0,05), devam baglilig1 boyutu ile ise negatif yonlii, nispeten giiclii ve anlamli bir iligkisi
oldugu (Korelasyon katsayisi: -0,621; p <0,05) tespit edilmistir. Bununla birlikte yetenek
yonetiminin soyut boyutunun orgiitsel bagliligin normatif baglilik boyutu ile anlamli bir
iligkisi tespit edilememistir (Korelasyon katsayisi: 0,325; p > 0,05). Bu sonuglardan
hareketle calisanlarin isletmede kalmak isteyecekleri, emeklerine deger verilen, ayni
zamanda calisanlarin da yaptiklart ise inandiklar1 ve her giin ise gelmek icin heyecan
duyduklart bir igletme kiiltiiriinii yaratan isletmelerde ¢alisanlarin duygusal bagliliginin
artacagl soylenebilir. Ayni sekilde bdyle bir isletme kiiltiiriiniin kurulmasi ¢alisanlarin

devam bagliligin1 azaltacag diisiiniilebilir.

Yetenek yonetimi tiim boyutlar1 ile bir biitiin olarak degerlendirildiginde isletme
kiiltiiriiniin  olusturulmasina yonelik c¢aligmalarin calisanlarin  duygusal bagliligin
arttirdigi; egitim olanaklari, kariyer gelisim firsatlart ve performans odullerinin ise
calisanlarin normatif bagliligm arttirdig1r goriilmektedir. Yetenek yonetiminin her iki
boyutunun da calisanlarin devam baglilig1 ile negatif bir iligkisi oldugu ve iy1 yetenek
yonetimi uygulamalarinin devam baglhiligini azalttigi soylenebilir. Calisanlarin isletmede
mecbur olduklar1 ya da daha iyi imkénlar bulamayacaklarina inandiklari i¢in degil,
isletmeye duygusal olarak ya da sadakatle bagli olmalar1 ve isletmede kalmay1 tercih
etmeleri isletmeler agisindan onemlidir. Calisma sonuglarindan da goriilecegi iizere
yetenek yonetiminin her bir boyutu orgutsel bagliligin farkli boyutlar: ile iliskilidir.
Yetenek yonetimi kuracak olan isletmelerin ya da yetenek yonetimi sistemini kullanan
isletmelerin yetenek yonetimi sisteminin iki boyutuna da 6zen gdstermeleri, bir boyut
tizerine yogunlasip diger boyutu ihmal etmemeleri tavsiye edilmektedir. Aksi durumda
yetenek yOnetimi sistemi kurulmasinin ¢alisan bagliligini arzu edilen oranda

arttirmayacagi gozden kagirilmamalidir.

Calisanlarin duygusal bagliliklarinin baglamsal performans ile pozitif yonlii, cok az zay1f
ve anlaml bir iligkisi oldugu (Korelasyon katsayisi: 0,450; p < 0,05); gorev performansi

ile anlaml1 bir iliskisi olmadig1 (Korelasyon katsayisi: 0,449; p > 0,05) tespit edilmistir.
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Calisanlarin devam bagliliginin gorev performansi ile negatif yonli, giiclii ve anlamli bir
iliskisi oldugu (Korelasyon katsayisi: 0,801; p <0,05), ayni sekilde baglamsal performans
ile negatif yonlii, ¢cok az gii¢lii ve anlamli bir iliskisi oldugu (Korelasyon katsayisi: 0,601;
p <0,05) goriilmiistiir.

Calisanlarin normatif bagliliklarinin baglamsal performans ile pozitif yonlii, nispeten
zayif ve anlaml bir iligkisi oldugu (Korelasyon katsayisi: 0,400; p < 0,05); gorev
performansi ile anlaml bir iligkisi olmadig1 (Korelasyon katsayisi: 0,446; p > 0,05) tespit

edilmistir.

Orgiitsel baglilik kavramina bir biitiin olarak bakildiginda duygusal baglilik ve normatif
baglilik ile calisanlarin baglamsal performanslari arasinda pozitif yonlii az giiclii bir iligki
oldugu goriilmektedir. Calisanlarin duygusal ve normatif bagliliklarinin g¢alisanlarin
gorev tanimlar1 disinda yer alan zorlu gorevler i¢in sorumluluk almak isteyecekleri,
yaptiklari islere ekstra 6zen gostererek hatasiz isler yapmak isteyecekleri ve isletmelerini
her ortamda elestirilere karsi savunacaklari sonucuna varilabilir. Devam baglilig: ile
calisan performansinin her iki boyutu arasinda negatif yonli, giiglii ve anlamli bir iligki
tespit edilmistir. Devam bagliliginin diismesinin ¢alisanlarin gorev performanslarini ve
baglamsal performanslarmi arttiracagi yargisma varilabilir. Inisiyatif almaktan
cekinmeyen, zorlu gorevlere talip olan ve igini ortalamanin iizerinde hatasiz bir sekilde
yapan calisanlara sahip olmak isteyen isletmelerin, orgiitsel baglilig: arttirict faaliyetler

tizerinde ¢aligmalari tavsiye edilmektedir.
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EK 1: Anket Formu

YETENEK YONETiIMi UYGULAMALARI ALGI ARASTIRMASI

Degerli Katilmci,

Bu anket calismasi Bahcesehir Universitesi, isletme Anabilim Dali, isletme Bélimiinde
ylratidlmekte olan bir yiiksek lisans tezi icin hazirlanmistir. Tezin amaci isletmelerdeki yetenek
yonetimi uygulamalarinin etkinligini dlcimlemek ve calisanlarin performansi ve 6rgiite olan
baghliklari arasindaki iliskileri incelemektir. Paylastiginiz gortsler yetenek yonetimi
uygulamalarinin, akademik yazinda ve uygulamacilari agisindan gelistirilmesine 1sik tutacaktir.
Gorusleriniz bilimsel ahlaka uygun olarak gizli tutulacak ve sadece arastirmaci tarafindan
degerlendirilecektir.

Bize ayirdiginiz degerli zamaniniz ve saglayacaginiz katkilar igin simdiden tesekkiir eder,
calismalarinizda basarilar dileriz.

Tez Danismani Dr. Ogr. Uyesi Umut Eroglu Tezin sahibi Hasan Akar

I. BOLUM: GENEL MEMNUNIYET ALGISI OLGEGI

Asagida yer alan ifadeler sizlerin sirketinizde uygulanan yetenek ydnetimi uygulamalariyla ilgili
genel memnuniyetinizi 6lgmeyi amaglamaktadir.

isletmenizin yetenek ydénetimi

sistemi uygulamalarina sahi Hic dnemli . Ne énemli . R

.yg P o fm : Onemsiz e"o em‘l Onemli Cok Onemli
olmasi sizce ne derecede degil ne 6nemsiz
onemlidir.
Sirketinizde uygulanan yetenek i Ne
yonetimi uygulamalarindan ¢ Memnun  memnunum Cok

Memnun - Memnunum
genel olarak ne derecede Degilim Degilim ne memnun Memnunum
memnunsunuz? degilim
Sirketinizin yetenek yonetimi ) Ne basarili
(o]

uygulamalarini ne derecede bacar|5|z Basarisiz ne de Basarili Cok basaril
basarili buluyorsunuz? : basarisiz

Sirketinizin yetenek yonetimi uygulamalarinda ne olsaydi bu uygulamalarin daha basarili olurdu? Liitfen
goriislerinizi agagidaki bog birakilan alana yaziniz.
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Il. BOLUM: YETENEK YONETiMi ALGISI OLCEGI

Asagida yer alan ifadeler sizlerin sirketinizde uygulanan yetenek yonetimi uygulamalariyla ilgili
gorislerinizi almayi amaglamaktadir.

Caliganlan isletmenin vizyonu ve

Kesinlikle Katilmiyorum | Karasizim = Katihyorum Kesinlikle
misyonu ile uyumlu hale getirir. Katilmiyorum ¥ ¥ Katiliyorum
Her seviyedeki ¢alisanlar igin

. - Kesinlikle Kesinlikle
genis bir halef havuzunu Katilmiyorum = Karasizm = Katiliyorum
Katilmiyorum Katiliyorum
olusturur.
Calisanlarin isletmede kalmayi
. s e e Kesinlikle Kesinlikle
istemelerini saglayacak bir kiiltiir Katilmiyorum | Karasizim | Katiliyorum
Katilmiyorum Katilyorum
yaratir.
Calisanlarin igsletmeye katilmak
q Rl s S Kesinlikle Kesinlikle
istemelerini saglayacak bir kiiltiir Katlmiyorum = Karasizm | Katiliyorum
Katilmiyorum Katilyorum
yaratir.
Calisanlarin  emeklerine deger Kesinlikle Kesinlikle
P, Katilmiyorum Karasizim = Katihyorum
veren bir kiiltiir olugturur. Katilmiyorum Katiliyorum
Calisanlarin yaptiklari ise siddetle Kesinlikle Kesinlikle
q Sy Katilmiyorum = Karasizim  Katihyorum
inandiklari bir kiltiir yaratir. Katilmiyorum Katiliyorum
Calisanlarin her giin ise gelmek
- . Kesinlikle Kesinlikle
icin heyecanlandiklari bir ortam Katilmiyorum = Karasizm | Katiliyorum
Katilmiyorum Katilyorum
yaratir.
Calisanlarin fikirlerinin dinlendigi
ve deger gordugu bir ortam Kesinlikle Katilmiyorum | Karasizm = Katiliyorum Kesinlikle
g g g Katilmiyorum v ¥ Katiliyorum
yaratir.
Kariyer gelisimi ve vyiikselme
Kesinlikle Kesinlikle
firsatlarini destekleyen Katiimiyorum | Karasizm = Katiliyorum
. L. Katilmiyorum Katiliyorum
politikalara sahiptir.
Mevcut ¢alisan ve ise basvuran
inli Kesinlikl Kesinlikl
ada_ylarm_ A y?tkmhk Tsml € Katilmiyorum = Karasizm | Katiliyorum eslml N
seviyelerindeki farklari belirler. Katiimiyorum Katiliyorum
isletme  blyiiyiip  gelistikce
. Kesinlikle Kesinlikle
yaratilacak bos  pozisyonlari Katilmiyorum | Karasizim | Katiliyorum
. Katilmiyorum Katiliyorum
belirler.
Caliganlari yaptiklari isleri
. Kesinlikle Kesinlikle
etklleyecek kararlari almalan Katilmiyorum Karasizim  Katiliyorum
X . Katilmiyorum Katilyorum
konusunda yetkilendirir.
. o . .. Kesinlikl Kesinlikl
Dogru ise dogru insani yerlestirir esiniiie Katilmiyorum | Karasizim = Katihyorum esintikde
Katilmiyorum Katilyorum
Mevcut calisanlarina islerini daha
iyi yapmalarina imkan taniyacak Kesinlikle Katilmiyorum | Karasizm | Katiliyorum Kesinlikle
Yl yap A\ Katilmiyorum v Y Katilyorum

uygun egitimi verir.
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Mevcut ¢ahisanlarina isin

gerektirdigi 6nemli becerilere Kesinlikle Kesinlikle
O Katilmiyorum = Karasizim = Katiyorum
hakim olduklarinda maas Katilmiyorum Katiliyorum
ayarlamasi yapar.
En yiiksek performansi gosteren Kesinlikle Kesinlikle
R .. Katilmiyorum = Karasizim = Katilyorum
¢alisanlarini 6diillendirir. Katilmiyorum Katiliyorum

1. BOLUM: GOREV VE BAGLAMSAL PERFORMANS OLGEGI

Asagida yer alan ifadeler sizlerin kendi performansiniz ile ilgili gorUslerinizi almayi
amaclamaktadir.

|§ime i“§kin hedefleri Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum = Karasizim = Katiyorum
basariyla sonuglandiririm. Katilmiyorum Katiliyorum
i§imin gerektirdiéi performans Kesinlikle Kesinlikle
. . . Katilmiyorum Karasizim = Katilyorum
kriterlerini karsilarim. Katilmiyorum Katiliyorum
|§im|e ilg"i tiim garewerde Kesinlikle Kesinlikle
o Katilmiyorum Karasizim = Katilyorum
uzmanhgimi kullanirim. Katilmiyorum Katiliyorum
Isimin tiim gerekliliklerini Kesinlikle Kesinlikle
. e Katilmiyorum Karasizim = Katilyorum
yerine getiririm. Katiimiyorum Katiliyorum
Gorevlere iliskin belirlenmis
olan sorumluluklardan daha KesigiieS Katilmiyorum | Karasizim | Katiliyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Katilyorum
fazlasini iistlenebilirim.
Daha iist diizey bir rol i¢in Kesinlikle Kesinlikle
. v e e e Katilmiyorum | Karasizim = Katiliyorum
uygun °|dugumu dusunurum_ Katilmiyorum Katiliyorum
Isle ilgili tiim alanlarda
yeterliyim, gorevlerin ustalikla Kesinlikle Katilmiyorum | Karasizm | Katiliyorum Kesinlikle
’ Katilmiyorum Katilyorum
iistesinden gelirim.
Gorevlerimi beklendigi gibi
yaparak isimde iyi bir etz Katilmiyorum | Karasizim = Katiliyorum el
Katilmiyorum Katilyorum
performans sergilerim.
Hedeflenen isleri bagarmak ve
verilen tarihte bitirmek icin Kesiniikle Katlmiyorum = Karasizm | Katiliyorum Kesinlikle
¢ Katilmiyorum 4 v Katiliyorum
planli ve organize ¢alisirim.
Gegerli bir mazeretim olsa
dahi isimi aksat Keeuliss Katilmiyorum | Karasizim = Katiliyorum el
ahi |§|n1| a s_a.mamaya Katilmiyorum v Y Katiliyorum
gayret goésteririm.
Isimi miimkiin olan en az Kesinlikle Kesinlikle
. . Katilmiyorum = Karasizim = Katiyorum
hatayla yerine getiririm. Katiimiyorum Katiliyorum
Gorevlerimi yerine getirirken Kesinlikle Kesinlikle
R v .. Katilmiyorum = Karasizim = Katiyorum
ekstra bir 6zen gosteririm. Katiimiyorum Katiliyorum
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Belirli bir tarihte
tamamlanmasi gereken isimi

. Kesinlikle Kesinlikle
daima zamaninda ya da Katilmiyorum Katilmiyorum = Karasizim = Katiyorum Katiliyorum
zamani gelmeden 6nce yerine
getiririm.

Diger calisanlar elestirdiginde Kesinlikle Kesinlikle
ve eeree e Katilmiyorum = Karasizim  Katihyorum
ben 6rglitiimii savunurum. Katiimiyorum Katiliyorum
Orgiit disindakiler
. geue v el Kesinlikle Kesinlikle
elestirdiginde ben 6rgilitiimii Katimyorum | KatImyorum  Karasizm - Katibyorum
savunurum.
Orgiitiimii toplum icinde
temsil etmekten gurur el Katilmiyorum = Karasizm | Katiliyorum el
g Katilmiyorum 4 ¥ Katilyorum
duyarim.
Potansiyel kullanicilarin
orgutiimiin Uriin ve Kesinlikle Kesinlikle
. . | Katilmiyorum | Karasizim = Katiliyorum |
hizmetlerini kullanmalarini Katimiyorum Katiliyorum

tesvik ederim.

IV. BOLUM: ALLEN MEYER ORGUTSEL BAGLILIK OLCEGI

Asagida yer alan ifadeler sirketinize olan baghhginizi degerlendirmek amaciyla sorulmaktadir.

Meslek hayatimin geri kalan

kismini galismakta oldugum Kesinlikle Kesinlikle
. . Katilmiyorum | Karasizim  Katihyorum
kurumda geclrmek benl cok Katllmlyorum Katlllyorum
mutlu eder.
Calistigim kurumun
meselelerini gergekten de Kesinlikle Kesinlikle
. . . Katilmiyorum = Karasizim  Katihyorum
kendl meselelerlmmIS glbl Katllmlyorum Katlllyorum
hissediyorum.
Kendimi ¢alistigim kuruma ait
H H caIsie Kesinlikle Katilmiyorum | Karasizim  Katihyorum Kesinlikle
hlssedlyorum. Katilmiyorum 4 v Katihyorum
Kendimi galistigim kuruma
“d | ol k bagh” Keelulics Katilmiyorum | Karasizim = Katiliyorum g
uygusal olara agll Katilmiyorum v Y Katihyorum
hissediyorum.
Kendimi galistigim kurumda
“ailenin bir parcasi olarak” Kesinlikle Katilmiyorum | Karasizim = Katiliyorum Kesinlikle
o par¢ Katilmiyorum ¥ Y Katiliyorum
goriiyorum.
Calistigim kurum benim igin Kesinlikle Kesinlikle
. . Katilmiyorum = Karasizim = Katihyorum
(,‘Ok sey ifade edlyor. Katilmiyorum Katiliyorum
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Su anda istegimden ziyade

. Kesinlikle Kesinlikle
mecburlyetten d0|aYI bu Katilmiyorum Katilmiyorum = Karasizim = Katiyorum Katiliyorum
kurulusta galisiyorum.
istesem de su anda calistigim

Kesinlikle Kesinlikle
kurumdan ayrilmak ¢ok zor - Katilmiyorum | Karasizm = Katiliyorum i T
olur.
Su anda galistigim kurumdan
o Kesinlikle Kesinlikle
ayr"acak olsam hayat|m altiist Katilmiyorum Katilmiyorum | Karasizim  Katihyorum Katiiyorum
olur.
Fazla alternatifim olmadig
icin ¢alistigim kurumdan Kesinlikle Katilmiyorum = Karasizm = Katiliyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum
ayrilmayi diislinmiiyorum.
Calistigim kuruma kendimden
o kadar ¢ok sey verdim ki Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum = Karasizim = Katihyorum
buradan ayrllmayl Katllmlyorum Katlllyorum
disiinemiyorum.
Calistigim kurumdan ayrilacak
olsam baska is bulma il Katilmiyorum | Karasizim = Katiliyorum Ktz
] $ Katilmiyorum v ¥ Katihyorum
imkanim sinirli olur.
Bu kurumda galismaya devam
.o Kesinlikle Kesinlikle
etmek icin zorunluluk Katilmiyorum Katilmiyorum = Karasizm | Katiliyorum Katiliyorum
hissetmiyorum.
Benim icin avantajli olsa da
ahistigim kurumdan su anda inli inli
salistie . 3 . Kesinlikle Katilmiyorum | Karasizm = Katiliyorum Kesinlikle
ayrilmanin dogru olmadigini Katilmiyorum Katiyorum
disiinilyorum.
Calistigim kurumdan ayrilsam Kesinlikle Kesinlikle
.. . . Katilmiyorum | Karasizim | Katiliyorum
kendimi suglu hissederim. Katilmiyorum Katilyorum
Calistigim kurum sadakat Kesinlikle Kesinlikle
. - . Katilmiyorum = Karasizim = Katiliyorum
gosterilecek bir kurumdur. Katiimiyorum Katillyorum
Buradaki insanlara karsi
yiikiimliiliik hissettigim igin Kesinlikle Kesinlikle
. Katilmiyorum Karasizim = Katiliyorum
gallstlglm kurumdan §u anda Katllmlyorum Katlllyorum
ayrilamam.
Calistigim kuruma ¢ok sey Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum = Karasizim = Katiliyorum
bor;luyum. Katilmiyorum Katiliyorum

V. GENEL BiLGILER

Asagida alinan bilgiler verilerin demografik 6zelliklere gére nasil farklilastigini 6grenebilmek icin
sorulmaktadir.
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Yasiniz:
Cinsiyetiniz:

Ogrenim Durumunuz:

Sirketteki Goreviniz:

Sirketteki Calisma Siireniz:

Kadin () Erkek
ilkoégretim
Lisans

()
()
()
()

Diger
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() Lise
()YUksek Lisans

() On Lisans

() Doktora



