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ONSOZ
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Ankara Il Genglik ve Spor Miidiiriimiiz ve Ankara Il Iskur Miidiiriimiiz olmak iizere

calismaya katilan tiim calisanlara sonsuz tesekkiir ediyorum.

(Caligmalarim esnasinda kendilerine fazla vakit ayiramadigim i¢in beni mazur

goren aileme ve calismama katkis1 olan tiim herkese sonsuz tesekkiirler.
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OZET

Bu caligmada; lider-iiye etkilesiminin, yetenek yonetimi ve isgdren
performansi tizerindeki etkilerini tespit etmek amaglanmistir. Bu kapsamda, Ankara
ilinde bulunan, il Saghik Miidiirliigi, 11 Kiiltiir ve Turizm Miidiirliigii, i1 Genglik ve
Spor Miidiirliigii, 11 Cevre ve Sehircilik Midiirliigii ve 11 Iskur Miidiirliigiinde
calisanlar {iizerinde arastirma yapilmigtir. Bu kurumlarda c¢alisan ve farkli
konumlarda bulunan kisilere uygulanan calismanin 6rneklem grubunu; 406 kisi
olusturmaktadir. Yapilan istatistiksel analizler sonucunda, lider-iiye etkilesiminin ve
alt boyutlarinin, yetenek Yonetimi ve isgdren performansi arasinda pozitif ve anlamli
bir iliski oldugu sonucuna ulasilmistir. Ayrica lider-iiye etkilesiminin ve alt
boyutlarinin yetenek yoOnetimini ve isgoren performansini etkiledigi sonucuna
vartlmigtir. Elde edilen sonuglar dogrultusunda, kaliteli bir lider-iiye etkilesimi
gerceklestirilmesinin; calisanlar {izerinde olumlu sonuglara neden olacagi tespit
edilmistir. Bununla birlikte elde edilen sonucun isletmeler ve kurumlar agisindan
biiylik bir 6nem arz eden ve 6zellikle son donemde adindan daha fazla s6z ettiren
yetenek yonetimi anlayisi ve kurumun basarisinda en 6nemli unsurlardan birisi olan

1sgoren performansini artiracagi tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Lider-iiye etkilesimi, yetenek yonetimi, isgoren

performansi.
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ABSTRACT

In this study, it was aimed to identify the the impact of leader-member
exchange on talent management and employee performance. In this sense, some
research has been conducted on the employee of Provincial Directorate of Health,
Provincial Directorate of Culture and Tourism, Provincial Directorate of Youth and
Sports, Provincial Directorate of Environment and Urbanization and Provincial
Directorate of Turkish Employment Organization, all of which are located in Ankara.
406 people are made up of sample group of research which are applied to employees
who work in aforementioned institutions in different positions. As a result of
statistical analyses conducted, it has been concluded that there is a positive and
meaningful relation between leader-member exchange and its sub-dimensions, and
talent management and employee performance. Moreover, it has been deduced that
leader-member exchange and its sub-dimensions affect talent management and
employee performance. According to the results obtained, it has been determined that
realization of a quality leader-member exchange affect the employees positively.
With that, it has been determined that results obtained will increase the concept of
talent management which is of high importance for businesses and institutions and
which is becoming more and more popular lately, and will increase imployee

performance which is one of the very important factors of a success of an institution.

Key words: Leader-member exchange, talent management, employee

performance.
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GIRIS

Glinlimiizde teknoloji takip edilemeyecek seviyede ilerlemektedir. Bu
ilerleme bireysel olarak giinliilk hayatimizi kolaylagtirmakta ve ihtiya¢ duyulan
diizeyde kullanilmaktadir. Fakat is hayat1 acisindan bakildiginda 6zellikle isletmeler
ve kurumlar agisindan siirekli olarak takip edilmesi ve yeni uygulamalarin kullanima
gecirilmesi gereken zaruri bir durum haline doniismiistiir. Insanlarin artan talepleri
karsisinda tercih edilmek isteyen firmalarin rakip firmalara gore farkindalilik
olusturmasi gerekmektedir. Onceleri sadece metropol illerde olan firmalarin en
kiigiik yerlesim yerlerine kadar birimlerini tasidigi ve sadece belirli firmalar
tarafindan iretilen triinlerin, artik bir¢ok firma tarafindan da tiretilmeye baglamasi
rekabeti olduk¢a artirmistir. Yeni iretilen bir irlinlin farkli ve daha gelismis
modellerinin Uiretilmesi, tiriinlerin ¢ok kisa bir zaman igerisinde raflardan kalkmasina
yol agmaktadir. Bu zor sartlar ve rekabet ortami igerisinde varliklarimi devam
ettirmek isteyen firmalar tiim bu gelismelerin yani sira insan iligkilerine maksimum
diizeyde onem vermektedirler. Gliniimiizde bir¢cok firma ve kurum igerisinde farklh
statiilerde calisan ¢ok sayida personel bulunmaktadir. Bu personellerin birbirleri ile
olan iletisimi ve etkilesimi arzu edilen diizeyde basarinin yakalanmasi agisindan son
derece onemli bir yer teskil etmektedir. Bu dogrultuda tiim ¢alisanlarin sadece
fiziksel ozellikleri ile degil, duygusal, ruhsal ve psikolojik unsurlarin da goz dniine

alinarak davranislarinin biitiinsel olarak degerlendirilmesi gerekmektedir.

Isletme ve kurumlar igerisinde alt konumda calisanlarin gorevlerini nizami bir
sekilde yapmalar1 ve gorev yaptiklari birim igerisinde huzurlu bir ¢aligma alaninin
olusturulmasinda yoneticilerin liderlik vasiflarina sahip olmasi gerekmektedir.

Liderlerin bilinen 6zelliklerinden birisi hig siiphesiz etkileme giiciidiir.



Glimiistekin (2005: 75), organizasyonlarin giderek daha karmasik bir hal
almas1 ve yeni uzmanlik gerektiren alanlarin ortaya ¢ikmasi nedeniyle, galistigi
isletme ile ¢evresi arasinda gerekli uyumu saglayabilen, meydana gelen degisimlerin
farkinda olabilen ve bu degisime olumlu ydnde tepki gosterebilecek gerekli
uzmanliga sahip, karar verebilme konusunda etkili olabilen profesyonel yoneticilerin
olmasi gerektigini vurgulamistir. Nitekim alaninda uzman olmayan yoneticilerin
isletmeye etkisi; bagskalar1 tarafindan yonlendirilmelerinin miimkiin olmasi ve

yapilan igin kalitesini de olumsuz yonde etkileyebilecek olmasidir.

Liderlikle ilgili ¢ok sayida yaklagim bulunmaktadir. Bu yaklagimlardan birisi
de lider-liye etkilesimidir. Bu yaklasim, lider konumdaki kisilerin tiim ¢aliganlari ile
aym etkilesim icerisinde olmadigini ve c¢alisanla farkli etkilesim gerceklestirilmesi
tizerinde durmaktadir. Bu durumun temel nedeni de her calisanin bireysel
Ozelliklerinin ve i ortaminda sergiledigi davranislariin  farkli  sekillerde

gerceklesmesidir.

Bir igletme ya da kurum icerisinde lider konumunda bulunanlarin tiim
calisanlarla benzer etkilesim halinde olmast durumunda; calisanlarin isle ilgili
gostermeleri gereken performansi belirli bir oranda tutmalarina ve motivasyonlarinin
diismesine neden olabilir. Bu nedenle lider-iiye etkilesimi bu tarz olumsuzluklarin
oniline gegilmesi agisindan olduk¢a onemlidir. Liderlerin astlariyla gergeklestirdigi

iletisim ve etkilesim, gorev aldiklari firmay1 birgok yonden etkileyebilir.

Isletmeler ve kurumlar agisindan bilyilk énem arz eden ve son yillarda
adindan bahsettiren yaklasimlardan birisi de yetenek yonetimidir. Gliniimiizde
teknoloji kadar 6nem arz eden diger bir husus da bilgidir. Bilgiyi en iyi sekilde
kullanan ve isletmelerin menfaatleri dogrultusunda degere doniistiiren yetenekli
caliganlar, isletmelerin rekabet {stiinliigli saglayabilmeleri ve hedeflerine

ulasabilmeleri acisindan stratejik bir 6neme sahiptir.



Bu anlayista; ¢alisan sayisindan ziyade yetenekli ¢alisan sayisinin 6n plana
ciktigt ve yetenekli c¢alisanlarin yeteneklerinin yonetilmesinin kabul gordigi
bilinmektedir. Bu anlayis sayesinde isletmeler ve kurumlar yetenekli calisanlari
kesfetmeyi, bilinyelerine dahil etmeyi, yeteneklerinden maksimum seviyede

yararlanmay1 ve isletme igerisinde kalict olmalarini amaglamaktadir.

Isletmeler ve kurumlar agisindan son derece dnemli olan diger bir unsur da
isgoren performansidir. Isgorenlerin ortaya koydugu performans isletme ya da
kurumlarin biitiiniinii etkilemektedir. Isgdrenlerin yiiksek diizeyde performans
sergilemeleri; verimliligin, kalitenin ve kir’in artmasina yol acacaktir. Isgdren
performansi bireylerin ulagsmak istedikleri hedefleri (yiiksek ticret, riitbe terfi, iyi bir
kariyer ve sahsi tatmin olma) agisindan da oldukca 6nemlidir. Bu nedenle isletmeler

ve kurumlarin igsgéren performansina yonelik calismalar yapmasi gerekmektedir.

Bu c¢alisma, lider iiye etkilesiminin yetenek yonetimi ile isgdren
performansina etkilerini, Ankara’daki bes kamu kurumunda incelemeye yoneliktir.
Bu calisma i¢in belirtilen kamu kurumlarinin secilme nedeni ise, kurumlarin
icerisinde farkli statiilerde calisanlarin olmasi ve bu farkli statiilerde calisanlarin
etkilesim diizeyi ve bu etkilesimin ¢aliganlarin yetenek yonetimine ve isgdren

performansina etkisinin sitnanmak istenmesidir.

Calismanin birinci boliimiinde lider-iiye etkilesimi, ikinci bdliimiinde
yetenek yOnetimi, {iglincli boliimiinde isgdren performansi’na iliskin literatiir
calismasina yer verilirken, ¢alismanin dordiincii boliimiinde ise; Ankara’da bulunan

bes kamu kurumunda yapilan arastirmanin bulgularina yer verilmistir.



BIiRINCi BOLUM
LIDER - UYE ETKILESIMi

1.LIDER -UYE ETKILESIiMi

Lider- iiye etkilesimi anlayisinin tanimlanmasi ve daha iyi anlasilmasi i¢in

oncelikle liderlik kavraminin anlagilmasinda biiyiik yarar vardir.

1.1. Liderlik Kavramm

Liderlik kavrami giinliik hayat icerisinde Ozellikle de is hayatinda sik sik
kullandigimiz kavramlardan birisidir. Liderlik kavrami, hem yonetim ve Orgiit
kuramcilar1 tarafindan hemde uygulamacilarin ilgisini ¢eken bir kavram olarak
bilinmektedir (Pawar ve Eastman, 1997: 80). Ayrica liderlik, her kisi icin farkl
anlamlar tasiyan ¢ok yonlii ve zengin bir kavram olarak goriilmektedir (Nicholls,
1994: 8). Degisen sartlar ve durumlara gore farkli sekilde kullanilabilecek bu
kavramin tanimlanmasi da olduk¢a zordur. Tanimlardan bazilar1 su sekilde

belirtilebilir;

Lider icinde oldugu grubun amagclarint belirleyen ve bu amaglarin
gerceklesmesi konusunda gruba ¢ok etkili bir sekilde yon verebilen kisidir (Dereli,

1976: 188).

Liderlik, kisinin kendisini calistig1 ise biiyiik bir istekle adamasidir. Ust
seviyede iletisim, insan iliskilerini ve karmasik konular1 basit bir sekilde ¢6zebilme
yeteneklerine sahip olmaktir. Cevresine pozitif enerji dagitabilmektir (Kaya, 2002:
17). Liderlik; insanlar1 degisim ve gelisim konularinda ikna edebilme becerisidir
(Aytiirk, 2007: 33). Bu dogrultuda liderin pesinden gelenler liderin s6zlerini dogru ve
onemli olarak gortirler, aksi takdirde sozleri kabul gérmeyen birisini lider olarak

gormek cok gercekei degildir.

Bir bagka tanim da liderlik, i¢cinde oldugu grubun amaclarini belirleyebilme
ve bu amaglarin yerine getirilmesinde grubu en etkili seviyede yoOnverebilme

durumudur (Tekarslan vd., 2000: 121).



Liderlik, iletisim siirecinin ger¢eklestigi bir alanda, daha 6nceden planlanan
hedeflere ulasmak amaciyla yonlendirilmis sahislar arasinda gergeklesen etkilesim
siirecidir (Zel, 2001: 90). Bir liderden bahsederken kendisini takip eden kisilerin
olmast gerekli olan bir durumdur. Yonlendirdigi kisiler olmadan liderden

bahsedilemez.

Liderlik becerisi, orgiitsel konular kapsaminda bilgi ve yetenek olarak
belirtilebilir (Klagge, 1997: 361). Liderlik, insanlar1 onceden belirlenmis hedefler

dogrultusunda gayret géstermeye benimsetebilme yetenegidir (Davis, 1988: 141).

Liderlik ile ilgili tanimlara bakildiginda genel olarak siire¢ ve oOzellik
itibariyle tanimlandigi goriilmektedir. Siire¢ itibariyle liderlik; orglit icerisindeki
sahislarin faaliyetlerini Orgiitiin hedefleri dogrultusunda yonlendirerek, diizenleyen
kisidir. Ozellik noktasinda liderlik ise, grup igerisindeki sahislar1 basarili bir sekilde
etkileyebilme karakteristik dzelliklerine sahip olmasi durumudur (Ozkalp ve Kirel,

2004: 148).

Lider birlikte yiiriidiigii kisilerin 6niinde yer alarak seyahat ettigi kisilere yol
gosteren kisidir. Etkin bir sekilde liderlik yapabilmenin en temel gorevi siradanliin
disinda diigiinmektir (Vries, 2007: 20). Liderlerin, bulunduklar1 grubu temsil ettikleri
icin grubun en Oniinde yer aldig1 bilinmektedir. Bu nedenle en 6nde yiiriiyen kisiler

ornek alinma noktasinda biiylik bir potansiyel tasimaktadir.

Liderlikle ilgili yapilan ¢aligmalara bakildiginda en fazla dikkat c¢eken
konulardan birisi de; liderlikle yoneticiligin birbirinden farkli oldugu ve farkli rol ve
davraniglar gerektirdigine yonelik ¢cok sayida goriis olmasidir. Fakat kesin sinirlari
cizmek ¢ok kolay bir durum degildir. Liderlikle ilgili yapilan tanimlarda 6nemli olan

husus, etkili liderligin anlagilmas1 noktasinda saglayacagi katkidir (Yukl, 2006: 20).

Liderler, sahip olduklar1 mesleklerine ve yaptiklar1 islere biitlinliyle
hakimdirler ve yerine getirdikleri isi en iyi sekliyle gerceklestirirler. Insan
iliskilerinde son derece ustadirlar. Insanlar tarafindan giivenilirler ve giiveni kotii
amagh kullanmazlar (Bennis, 2001: 184). Sahip oldugu 6zellikleri nedeniyle lider

konumunda bulunan kisiler bu o6zelliklerini kaybettiklerinde ya da bagkalarinin
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kendilerinden daha fazla basar1 gostermeye basladiklarinda liderlikleri tartigiimaya

baslanacaktir.

Liderlik, kendisi i¢in ve yonettigi kitlenin rehavete kapilmamasi ve rahat
tavirlarla dinamizmini kaybetmemesi ig¢in, basariin gegici ve tehlikeli bir durum
oldugunu algilamak ve takipcilerine bunu gdstermeyi ve Oziimsetmeyi
gerektirmektedir. Bununla birlikte 6zgiivenle zoru basarma istegini, inatgiligi,
girisimciligi ve esnek olma ozellikleriyle 6zdeslestirebilmelidir. Isgorenlerin ve
orgiitiin temel yetkinliklerini tespit edebilmek ve Ogrenen oOrgiitler bakis agisiyla
bunlan ilerleterek rakiplerine karsi bir rekabet {istiinliigli kazanabilmek ig¢in
kullanabilmektir (Kaya, 2002: 17—18). Liderler farkli durum ve kosullar altinda farkli
davraniglar ve yontemler sergilerler, bu durum liderlerin genis bir hareket

kabiliyetine sahip olduklarin1 géstermektedir.

Liderin niteliklerinin ve davraniglarinin bir kismi dogustan, bir kismi ise
O0grenme yoluyla olusmaktadir. Burada Onemli olan husus bazi davranislarin
degistirilmesinin miimkiin olup olmadigidir. Davranislar insan dogasinin iiriinleridir.
Belirli bir duruma cevap verebilmek i¢in gegici olarak degisebilmektedir. Fakat
kalic1 bir degisimden s6z etmek oldukga zordur. Yonetim tarzini olusturan faktorleri,
dogustan gelenler ve sonradan 6grenilerek kazanilanlar seklinde iki baslik altinda
toplamak miimkiindiir. Dogustan gelenleri kisilik ve ihtiya¢ kaliplar1 olarak,
Ogrenilenleri ise giic temelleri, catigsmalar1 ele alma ve sorunlari ¢ézme anlayisi,
stresle basa c¢ikabilme yontemleri ve kisisel degerler ve orgiitsel davraniglar
tizerindeki etkileri olarak belirtmek miimkiindiir (Barutgugil, 2004a: 46-48).
Sonradan kazanilan Ozelliklerin temelinde karsilagilan giicliiklerin ~ oldugu
goriilmektedir. Karsilasilan her zorluk lideri daha fazla gelistirmekte ve tecriibesini
artirmaktadir. Benzer sorunlarla karsilagildiginda kolay bir sekilde iistesinden gelmek

acgisindan liderin tecriibesi son derece onemlidir.

Lider, ¢alisanlara kars1 igten ve samimi bir sekilde yaklasmalidir. Davraniglari
genel olarak kabul goéren etik normlara uygun olmalidir. Lider, altindakilere karsi
adil davranmali, paylasimei, diiriist, miitevazi, kendisiyle barisik ve iyimser olmali,

davraniglariyla ¢alisanlarina 6rnek olabilecek bir kisi olmalidir (Kaya, 2002: 18).
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Sergiledigi davraniglar1 ile izleyicileri tarafindan hos karsilanmayan liderlerin
etkisinin diismesi kagimilmazdir. Giin gectikce izleyicileri azalan liderlerin yaptirim

glicii azalacag gibi liderligini de kaybetmesi s6z konusu olabilir.

Uretkenligi artirabilmek amaciyla lider, ¢alisanlarin ¢alistiklart kurumlarina
olan bagliligimni artiracak, yaraticiligini ilerletebilecek, yaptiklari islerinden heyecan
duyacagi, elde ettikleri basarilariyla gurur duyacaklart ve birlikte calistiklar is
arkadaslarina katki sagliyacaklar1 saglikli ortamlar olusturmalidir. Ozetlemek
gerekirse lider, diisiincelerini, kabiliyetleri ve enerjiyi harekete gecirmelidir (Rosen,
1998: 28). Orgiitler iiriinlerinden ziyade liderleriyle rekabet igerisindedirler. Daha iyi
liderler daha iyi calisanlar1 ortaya ¢ikarirlar, bu dogrultuda daha iyi firiinler
cikmasina imkan saglarlar. Bir 6rgiit ekonomik giicli ve fiziksel olanaklar1 kadar,
ehliyetli lidere de ihtiya¢c duymaktadir (Davis, 1988: 142). Yeni kusak liderler i¢in
belirtilebilecek ortak 6zellikler su sekilde siralanabilir (Bennis, 2001: 229):

Genis kapsamli bir egitim,
Bitmeyen bir merak duygusu,
Sinirsiz bir cosku,

Her hadiseye kars1 hazirlikli olma,
Erdem,

Vizyon,

Risk almaya miisaitlik,
Miikemmellige adanmislik,

Insanlara ve takim anlayisina dair bir inang,

LSRN N N N N U R NN

Kisa vadeli kar elde etme anlayisindan ziyade uzun vadeli kar elde etmeye

yonelme.

Liderlerde goriilen davranislar1 ortaya ¢ikarmak amaciyla birgok iiniversite
tarafindan ¢ok sayida ¢alisma yapilmistir. Yapilan ¢alismalar sonucunda elde edilen
ortak bulgulara bakildiginda; lider davranislarmin iki temel boyutta toplandig:
dikkat ¢cekmistir. Birinci boyut yapiy1 harekete gecirme (initiating structure), ikinci

boyut ise 6dnemseme(consideration) olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Yukl, 2006: 51).



Her liderin kendisini digerlerinden farkli kilan bireysel ozellikleri olsa da bu iki

boyut liderlerin kesisimleri olarak degerlendirilebilir.

Lider, takipgilerini belirli hedefler etrafinda biraraya getirirken iginde
bulundugu ortamin sartlarin1 g6z Oniinde bulundurmalidir. Lider, altindaki
calisanlara gozdagi vermekten ¢ok esin verir; denetlemeye basvurmak yerine ¢ok
motive etmeyi tercih eder; yonetmekten daha fazla herkesi seferber eder (Rosen,
1998: 29). Yapilan bir aragtirmaya gore basarili yoneticilerin nitelikleri su sekilde
belirtilmistir; yiiksek calisma diizeyi ve basariy1 elde etme arzusu, kuvvetli mobilite
giidiisii, kararli durus sergileme, kendine giiven, yilmadan miicadele eden bir kisilik
yapisi, ileri diizeyde kavrama kapasitesi ve gergekeiliktir (Dereli, 1976: 192).
Liderler bu ozellikleriyle grup igerisinde farkini ortaya koymakta ve herkes

tarafindan ulasilmak istenen kisi olarak goriilmektedir.

1.2. Liderlik ve isletmeler Acisindan Onemi

Liderlik kavramini en ¢ok kullandigimiz alanlardan birisi de isletmelerdir.
Isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in iyi ydnetilmeleri gerekmektedir. Bir
isletme kendi gorev alani ile ilgili tiim ekipmanlara sahip olsa bile, bu pargalari
dogru kullanamazlarsa ortaya saglikli bir iiriin koyamazlar. Bu pargalarin dogru
kullanilmast i¢in sihirli bir elin dokunusta bulunmasi gerekmektedir. Bu sihirli
dokunusu yapacak olan kisi liderdir ve gerekli liderlik 6zelliklerine sahip olmasi

gerekmektedir.

Liderlik, geneli itibariyle bir grup ile iliskilendirilmekte ve bu grup icerisinde
paylasilan ortak amaglarin oldugu ileri siirlilmektedir. Liderligi sadece sosyo-
ekonomik bir durum olarak degerlendirdigimizde ortak amaclardan ve grubun
gercekliginden s6z etmek miimkiindiir. Fakat ayn1 durum yonetim ve organizasyon
yonii ile degerlendirildiginde her zaman gegerli oldugu sdylenemez. Ciinkii ayni
organizasyon ig¢indeki sahislarin amaclarinin birbirinden ¢ok farkli olmasi
miimkiindiir. Nitekim bir organizasyonun en temel amaci onun kurucusu veya sahibi
tarafindan belirlenmektedir. Organizasyonda gorev alan kisiler organizasyonun

kurucusu ile aym1 amaci paylasmiyor olmasi son derece normaldir fakat



organizasyonun bir unsuru olduklart siirece belirlenen bu amag¢ dogrultusunda
gorevlerini ifa ederler. Dolayisiyla organizasyonun amacina ulasabilmesi igin
organizasyon igerisindeki formal liderlik davranis1 yonetim davranisi, formal liderler
ise yoneticiler olarak karsimiza c¢ikmaktadir (Andersen, 2006: 1079). Bu yoniiyle
degerlendirildiginde organizasyonlar i¢cinde formal lider olarak goriilen yoneticilerin
sergiledikleri liderlik davranis1 organizasyonun uzun vadede gelecegi agisindan son
derece biiyilk oneme sahiptir. Ciinkii bir yOneticinin organizasyonun amaglarin
yerine getirebilmesi i¢in, liderlik davranisi gdstermesi ve zaman zaman organizasyon
ile ortak amac1 benimsemese bile ¢alisanlar1 inandirarak ortak bir amag ¢ergevesinde
hareket ettirmesi gerekmektedir. Liderlerinin kendileri i¢in en dogru olani
diisiinecegine inanan takipgiler, liderlerinin bakis agisin1 tam olarak benimsemese
bile olumlu bir ama¢ tasidigini degerlendirerek yerine getirmekten cekinmezler.
Takipgiler, istleri tarafindan gerceklestirilen emir verme ve katilim tarzlarini taklit
etme egilimi sergilerler. Takipgilerin davranis ve bir¢ok konuya miidahale
tarzlarinin, kendi liderlerinin davranis ve miidahale tarzlar ile dogrusallik gdsterdigi
yapilan bazi arastirma bulgulari ile de desteklenmektedir. Takipgilerin kendilerinin
astt konumundakiler ile hedef ve etkilesim noktasinda verdikleri 6nem zaman
icerisinde {stlerinin bu konularda gdstermis oldugu tavir ile baglantili oldugu
goriilmiistiir. Stogdill (1955), organizasyonlar igerisindeki dstler ile bir alt
konumdaki astlar1 ile arasinda gergeklesen etkilesimin, yOnetim hiyerarsisi
icerisindeki bir alt kademede gerceklesen etkilesimler lizerindeki etkilerinin tespitine
yonelik caligmalar yapmistir. Bir kurulusun daha alt bdliimlerinde uygulanan
katilimer liderligin, ayni kurulus igerisinde iist boliimlerde de bu yoOntemin
uygulaniyor olmasiyla dogru orantili oldugu Stogdill tarafindan ispatlanmistir. Bu
duruma benzer bir sekilde, Ouchi ve Maguire de (1975), astlarin, iistlerinin kendi
astlara karst gosterdigi denetim modellerinin aynilarin1 uygulama egilimi i¢inde
olduklart sonucuna ulagsmislardir. Son olarak, Misumi (1985), 1960’1 yillardan
baslayarak Japonyadaki yoneticilerle gerceklestirdigi goriismeleri Ozetleyerek, bir
boliim igerisinde ki farkli diizeydeki kisimlarda kullanilan denetim tiirlerinin hem {ist
hem ast tiretim boliimleri icerisinde ayni olma egilimi gosterdigini ifade etmistir
(Bass vd, 1987: 75). Kisacasi belli bir kademede bulunan yoneticiler kendilerinin

istli konumundaki yoneticilerin davraniglarint 6rnek alma egilimi tagimaktadirlar.
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Nitekim bu davraniglarin biiylik bir boliimii organizasyonun ¢ikarlarina uygun olan
ve genel olarak olumlu karsilanan davramslardir. Ustten alta dogru taklit edilen bu

davraniglarin kurumsallagma agisindan da olumlu sonuglar dogurdugu sdylenebilir.

Liderlikle ilgili yapilmis ¢ok sayida ¢alisma incelendiginde, konuyu
derinlemesine analiz etmek i¢in yapilan mevcut yaklasimlarin gesitliligi dikkat
¢cekmektedir. Calismalar metodolojik ve teorik yaklagimlar itibariyle g¢esitlilikler arz
etmekte, varsayimmlar ve hipotezler itibariyle ise az miktarda benzerlikle
karsilagilmaktadir. Arastirma cabalar1 siirekli bir biitiin igerisinde degerlendirilirse,
bir tarafta tarz ve amag itibariyle acik¢a normatif olan liderlik calismalar1 yer
almaktadir. Bu ¢aligmalarda yer alan sorular biiyiik oranda liderin hangi davranislari
harekete gegirmesi “gerektigi” ilizerine yogunlagmaktadir. Liderin hizmet ettigi
degerler ve bunlar1 iistlenmek icin bagvurdugu yontemler, neyin “iyi bir liderlik”
teskil ettigine yonelik felsefi bir bakis acisiyla degerlendirilmektedir. Siirekli bir
biitiin olarak degerlendirilen arastirmalarin diger tarafinda ve kimin ne yapmasi
gerektigi iizerine yogunlasan normatif caligmanin tam karsisinda ise, son yillarda
iiretilen cok fazla davranigsal arastirma bulunmaktadir. Bu tarz arastirmalar,
liderlerin asil davranislarina odaklanmakta ve liderlik konumunu isgal eden
sahislarin kisiligini ve sosyal birikim o&zelliklerini sorusturmaktadir (Scioli vd,
1974:5). Liderlikle ilgili yapilan c¢alismalar sonucu ¢ok farkli sonuglar bulmak
miimkiindiir. Cilinkii grup igerisinden ¢ikan liderlerin, liderlik davranisi
sergilemesinin altinda farkli nedenler yatabilir. Bir haksizlig1 tahammiil edemeyen
insanlar arasinda hitabeti ve cesareti on plana ¢ikan liderler kendini gosterirken,
ekonomik sikintilar yasayan bir kurumun sorunlarmni ¢ézmesinde girisimciligini,
zekasmi ve uzlagmaci kisiligini 6n plana ¢ikaran liderler kendilerini gosterebilirler.

Bu nedenle farkli tespitlerin ortaya ¢ikmasi normal bir durumdur.

Liderlik kavraminin Onemini ortaya koyan etmenlerden birisi de, bir¢ok
arastirmact ve akademisyen tarafindan halen en ¢ok arastirilan konular arasinda
yerini korumasi ozelliginden de kaynaklanmaktadir. Basarili bir liderlikten soz
ederken, izleyicilerin tutum, beceri ve davraniglarim1 etkilemesi durumu

unutulmamalidir. Yoneticinin ortaya koyduklar1 davranislarin, izleyicilerin liderlik
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davraniglarini etkileyip etkilemedigi sorusu ve sayet etkiliyorsa ne sekilde etkiledigi
konular1 heniiz tam olarak netlik kazanmamustir (Bass vd, 1987: 73). izleyiciler
liderlerinin fakli ozellikleri tarafindan etkilenebilir ve ya farkli 6zelliklerini taktir

edebilirler. Herkes i¢in ayn1 durumdan bahsetmek ¢ok gercekei degildir.

Lider sahip oldugu vizyon, bitmeyen enerjisi, girisimci kisiligi, diisiince ve
yaraticilik giicii, adalet anlayisi, giivenilir olmasi, etkileme ve iletisim becerileri ile
diger insanlardan farklilasir. Fakat, etkili liderlikte, ¢evresel kosullarin ya da ortamin
da etkili oldugu unutulmamalidir (Erdil ve Imamoglu, 1998: 125). Cevre kosullar1
liderlerin kendilerini iyi ifade edebilmelerinde olumlu veya olumsuz sartlar i¢erebilir.
izleyicilerinin kendilerini daha iyi tanimasi agisindan énemli bir etken oldugunun

bilinmesi gerekir.

Ekonomik nedenlerin etkisinin disinda bir isletmenin basarili olmasi ya da
basarisiz olmas1 ydnetimin Kkalitesi ile iliskili olarak degismektedir. Isletmelerin
istedikleri diizeyde etkinlige ve verimlilige ulasabilmeleri i¢in liderlik dinamiklerini
dogru bir sekilde anlayan bireylere ve Ozellikle bu dinamikleri kullanabilecek
yoneticilere ihtiyaglar1 vardir. Ciinkii bir isletme rakiplerine gore diinyadaki en giiclii
finansal kaynaklara, ileri teknolojiye, genis pazar imkanma ve biiylik bir yasam
giicline sahip olsa bile basarisiz bir liderlik sergilenmesi sonucu sahip oldugu tiim
olumlu faktorleri kaybedebilir ve isletme gii¢siiz bir arabanin yokus asagi inmesi gibi
kiiclilmeye hatta yok olmaya dogru gidebilir (Vries, 2007: 21). Bu nedenle
isletmelerin, kurumlarin hatta devletlerin kaderi liderlerinin kaderleriyle dogru

orantilidir.

Yukl (2002: 242), liderlerin ortak vizyon gergeklestirebilmesini ve bu
dogrultuda etkileme giiglerini kullanmalarinin 6nemli oldugunu vurgulamakla
beraber, kritik olan unsurun, bu 6zelliklerin dogru yerde, dogru zamanda ve akillica
kullanilip kullanmadigi hususunu belirtmistir. Orgiitlerin nasil basarili bir sekilde
yonetilecegi giiniimiizde en fazla iizerinde durulan konulardan birisidir. Orgiitiin dis
cevresinde meydana gelen siirekli degisim nedeniyle orgiitsel plan veya
programlarda da degisiklikler yapilmasi gerekmektedir. Dolayisiyla orgiitlerin, bu
degisimin farkinda olmasi, iyi anlamasi ve c¢oziimleyebilmesi, ona goére de

11



kendilerini degisime adapte etmelerine ihtiya¢ vardir. Degisimi anlama ve Orgiitiin
cikarlar1 dogrultusunda yonetebilme giicii ve becerisi de, giiniimiiz kosullarinda etkili
ve basarili bir liderlik gosterebilmek agisindan en 6nemli unsur olarak kendisini
gostermektedir (Arikan, 2001: 253). Isletmeler degisimi yakalayamaz ve ayak
uyduramazlarsa kiiclilme hatta yok olma sorunuyla karsi karsiya kalabilirler. Bu
durumla karsilasilmamasi i¢in liderlere biiyiik gorevler diismektedir. Degisimi
onceden hissederek isletmenin sartlarmi degisime uyumlu hale getirilmesi
gerekmektedir. Aksi takdirde degisim ge¢ gerceklesmesi durumunda pazarin
kaybedilmesi ya da rakiplerine gore geri plana diigiilmesi gibi sorunlar

basgdsterebilir.

1.3. Liderlerin Ozellikleri

Liderler takipeileri tarafindan tiim 6zelliklerinin takdir edildigi ve benzemeye
calistiklar1 sembollerdir. Onlar kimi zaman kimlik kimi zamanda kiiltiir olarak
goriiliirler ve insanlar kendilerine benzemesine ragmen, kendilerinden farkli olmay1
gbsterebilen bu insanlara karsi hayranlik igerisindedirler. Isinden baska bir sey
diisiinmeyen, biraz ilerleme kat ettigi zaman c¢evresindeki insanlardan uzaklasan,
asir1 bencil kendini begenmis, despot ve insanlar1 kiigiik goren kisilere goniillii olarak
itaat etmezler ve onlarin takipgisi olmazlar. Insanlar iizerinde en ¢ok hayranlik
uyandiranlar, yasantilarinda denge olusturmus kisilerdir. Calistiklar1  yerin
kepenklerini ne zaman kapatacaklarim1 ve evlerine ne zaman gideceklerini iyi
planlarlar. Ailelerinin kendilerine gdstermis oldugu iyi niyeti suistimal etmezler.
Hayatlar1 sadece isten olusmaz is disinda da bir hayatlar1 vardir (Labich, 1995: 97).
Liderleri diger insanlardan ayiran en 6nemli 6zelliklerden birisi de iyi bir planlamaci
olmalaridir. Bazi insanlar ¢ok donanimli olmalarina ragmen, zamami dogru
kullanamadiklar1 ve is planlamalarin1 dogru yapmadiklar i¢in istedikleri basariyi

yakalayamazlar. Liderlerin fark: bu tiir durumlarda kendini gostermesidir.

Liderlik konusu ifade edilirken Oncelikli olarak vurgulanmasi gereken
hususlardan birisi Lider ve izleyenlerdir. Liderlikten s6z ederken yalnizca bir kisiden
degil bir organizasyondan, liderin izleyenleri {izerinde olusturdugu *‘karsiliklilik’’
tizerine bir iligkiden sz ederiz. Bu dogrultuda liderlik olgusu, karsilikli beklenti ve
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sorumluluklar iligkilerinden olusmaktadir ve tabii olarak izleyenleri olmadan, lider

de olamaz. Liderlik sadece izleyenlerin sagladigi olanak ve kisitlamalar i¢inde islev

ve anlam kazanmaktadir (Evcimen, 2002: 383).

Liderlerin sahip olmasi gereken ozellikler su sekilde belirtilebilir (Topgu-

Brestrich, 1999: 53);

v

Liderler, gelecegin vizyonunu belirlerler, vizyona giden yonii, vizyonun
adimlarin1  stratejik agidan olustururlar. Vizyonun kabiil edilmesi ig¢in
insanlarla iletisim kurarlar, insanlar1 sozleri ve davranislari ile ikna ederler,
takimlarin olugsmasina imkan tanir ve orgiit i¢indeki her bireyin takimlar
halinde vizyonun basarilmasi i¢in harekete gegmelerini saglarlar.

Kendisiyle birlikte gorev alan alt kademedeki yoneticilere ve diger personele
giivenir, iizerindeki sorumlulugu ve sahip oldugu yetkiyi organizasyonun alt
kademelerine de kaydirarak gdrev alan herkesin enerji ve yeteneklerini
harekete gecirirler.

Gerektiginde risk almaktan kacinmaz, alt kademelerinde c¢alisanlar1 sadece
firsatlardan faydalanmaya degil ayn1 zamanda hatalarin1 kolaylikla kabiil
etmeye tesvik ederler.

Karsit fikirleri desteklemekle birlikte emri altinda calisanlarin fikirlerini
kolaylikla ifade edebilecegi bir zemin hazirlarlar.

Is hayatinda sikintisiz giinlerin oldugu gibi, kriz dénemlerinin de her zaman
gerceklesebilecegini Onceden kabiil ederek sogukkanliligini korur, akilci
tedbirler planlayarak bunlarin iistesinden gelmeye ¢aligirlar.

Insanlara karsi nezaketlerini korurlar. Diger insanlarin duygularmna karsi
hassas olmanin herzaman yarar saglayacagini ve nezaketin belirli zamanlarda
en ikna edici yol olduguna inanirlar.

Odiil ve basarinin tamamini sahiplenmez, sorumluluklarda oldugu gibi
mutlulugunda paylasilmasi gerektigini diisiiniirler.

Karizmatik yapilariyla etrafindakileri ve izliyenlerini etkilerler.

Liderler iletisimin ne kadar dénemli oldugunun farkindadirlar. Iletisimden

kaynaklanan sorunlarin liderleri basarisizliga gotiirecegini bilirler.
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v Insanlan giidiileyerek onlara ilham ve enerji verirler. insanlarmn temel politik
ve biirokratik sorunlarinin giderilmesinde ve degisime karsi olusabilecek
diger engellerle miicadele edebilmelerinde onlari motive ederler.

v' Basarmayi hedefledikleri degisim i¢in derin bir bilgi birikimine sahip
olmalar1 gerektigine inanirlar ve bu dogrultuda resmi ve resmi olmayan
kaynaklardan yararlanirlar (Solak, 1997: 404).

v' Ekibini iyi orgiitleyen, bilgili ve becerikli bir yonetici, akilli bir denetleyici ve
hizli i yuriitiictidiirler.

v' Kisilik olarak dengeli ve tutarli bir yapiya sahip, duygularini ve heyecanlarini
kontrol edebilme yetenegine haizdirler.

v" Liderler, orgiit icerisinde birlik beraberlik anlayigin1 yaratma yetisine, olaylar
ve insanlara kars1 gerekli duyarliliga sahip kisilerdir (Aydin, 1997: 86).

v’ Liderler, olumsuz sartlar altinda izleyenlerini tehlikelerden korur, fakat
onlarin ayn1 zamanda gergeklerle ylizlesmelerine imkan tanirlar.

v' Liderler etraflarina pozitif enerji yayan ‘‘canli’’ insanlardir. Canliligin
insanlarin kendisini mutlu hissetmesine neden oldugunu ve yaraticiligi
artirdiginin farkindadirlar (Spitzer, 2000: 4).

v' Liderlerle ilgili ifade edilmesi gereken en 6nemli ozelliklerinden birisi de
onlarin yonlendirdikleri organizasyonun ana hedefleri dogrultusunda gerekli
ara hedefleri tespit edip bunun i¢in gerekli olan kararlar1 almaktan ve bu

dogrultuda hareket etmekten kaginmamasidir (Shelton, 2000: 8).

Konuyla ilgili farkl bir yaklagim da Japonlarin liderlikle ilgili diistinceleridir.
Onlara gore, liderligin sadece iki sarti bulunmaktadir. Bunlardan ilki, riitbenin
ayricalik tanimadigina inanarak sorumluluklar yiikledigini benimsemek, ikincisi ise
liderlerin, uyguladiklar ile beyan ettiklerini, davranislar ile ifade ettikleri inanglar
ve degerler arasinda tutarlilik olmas1 gerektigini, yani ‘‘namus’’ adi verilen kavrami
bizzat kendilerinin yasamasini kabul etmesidir (Drucker, 2000: 127). Nitekim
liderlerin sdylemleri ile yaptiklarinin birbiriyle ortiismesi gerekmektedir. Aksi

taktirde izleyicilerinin gliven konusunda endiseleri olusacaktir.
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Liderligi aragtiran bilim adamlari, tim liderlerin sahip oldugu ortak
Ozelliklerin tespit edilmesiyle birlikte, liderligin ¢esitli Olgiitler agisindan
karsilastirilabilecegini ve tasnif edilebilecegini de ifade etmislerdir (Drucker, 2000:
129-132). Her toplumun ve her organizasyonun sahip olmasi gereken lider profilleri
farklilik gosterebilir. Bir organizasyonda basarili olan liderin, farkli deger

yargilarinin oldugu bir organizasyonda basarili olamamas1 da miimkiindiir.

Liderlik ¢calismalar1 kapsaminda, en ¢ok vurgu yapilan kavramlardan birisi de
“karizma” olmustur. Hangi tarzda olursa olsun, her liderin sahip oldugu farkl
Ozelliklerinden dolay1 ortaya cikan yiiksek derecede ya da diisiik derecede bir
karizmatik yonii, bir ¢ekim giicii oldugu diisiiniilmektedir. Karizma konusunda
yapilan ¢ok sayida calismada karizma kavrami genellikle siyasi, sosyal ve ya dini
liderlik icerisinde degerlendirilmistir (Yukl, 1994: 317). Gilintimiizde farkli yonleri ve
albenisi olan insanlar igin karizmatik insan sdylemini sik sik kullaniriz. Kullandigi
dil, duruslart ve dig goriintisleri ile insanlar1 cezbeden liderler icin karizmatik lider

ifadesini kullaniriz.

1.4. Liderlerin Fonksiyonlari

Liderlerin bulunduklar1 organizasyonlar icerisinde yapmalar1 gereken bir
takim fonksiyonlar1 vardir. Her organizasyon i¢in spesifik olarak farkli fonksiyonlar
gerektirse de temel olarak her organizasyon i¢in gecerli olan fonksiyonlar vardir. Bu

fonksiyonlar su sekilde belirtilebilir (Dogan, 2001: 13-15).

¢ Uygulayiciik Fonksiyonu: Grup hangi 6zellige sahip olursa olsun, liderin en
onemli gdrevlerinden birisi, grubun yapmasi gereken isleri koordine etmektir.

% Planlayicihk Fonksiyonu: Lider, grup i¢inde goérev alan bireylerin
hedeflerine ulagmalar1 noktasinda sergileyecekleri davranislarin planlayicisi
ve diizenleyicisidir. Cok hizli bir sekilde alinabilecek tedbirler ile gelecegi
ilgilendiren kararlarin lider tarafindan tespit edilmesi, onun planlama
fonksiyonunun bir goriintiistidiir.

¢ Uzmanhk Fonksiyonu: Bir grup icerisinde lider, genellikle belirli bilgilerin

kaynagi, 6zel projelerin mimaridir. Grubun amaclarint gergeklestirmesine
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yonelik etkili olan bilgi ve beceriyi iistiinde biraraya getiren kisi, grup iiyeleri
tarafindan lider olarak kolayca benimsenecektir.

Grup Sozciiliigii Fonksiyonu: Gruplarin sayilar arttik¢a, grup tyelerinin
diger gruplara dogrudan ve etkili bir sekilde iliski kurmalar1 daha zor bir hal
almaktadir. Bu tarz durumlarda, diger gruplarla temas kurulmasinda grubu
temsil etme gorevini liderler tistlenmektedir. Disaridan grup igine ve grup
icinden disartya dogru gerceklesecek iletisimde asil kanal liderdir.
Kontrolliiliik Fonksiyonu: Grup icinde bulunan herhangi bir lider, o grup
icerisinde yeralan bireylerin ayn1 zamanda kontrolorii durumundadir. Lider
grup i¢inde yeralan iiyelerin ortak amaclara uyum saglamalari noktasinda
kontrol yetkisine de sahiptir.

Odiillendirme ve Cezalandirma Fonksiyonu: Uyelerin grubun hedefleri
dogrultusunda hareket etme derecelerine gore belirlenmis kurallara gore
davraniglarinin degerlendirilmesi, belirli kosullar altinda grup iiyelerine ceza
ve 0diil tatbik edilmesi liderin iistlendigi gérevlerden birisidir.

Hakem ve Araci Olma Fonksiyonu: Lider, grup lyeleri arasindaki olumsuz
hadiseler gelismesi durumunda araci roliinii oynamaktadir. Onlar arasindaki
iligkilerin diizenlenmesinde ve diizeltilmeye calisilmasinda aktif rol alir. Grup
iiyelerinin ne sekilde davranmalari gerektigi ve birbirleri ile iligkilerinin nasil
olmas1 gerektigi hususunda aracilik gérevi liderin en temel gorevleri arasinda
yer alir.

Grup Sembolii Olma Fonksiyonu: Gruplarin kendilerine 6zgii sembolleri
bulunmaktadir. Bazen liderler de sahip olduklar1 bu o6zellikler nedeni ile
gruplarin sembolii durumuna gelmektedir. Bir grubun devamliligin1 saglayan
kisi, zaman igerisinde o grubun sembolii haline gelecektir. Bu kisi liderdir.
Sorun Cozme ve Damsmanhk Yapma Fonksiyonu: Lider, bazi1 zamanlarda
grup icerisindeki belirli sahislarla duygu boyutlu iliski kurabilmektedir. Bu
tarz durumlar igerisinde lider, belirtilen grup tiyelerinin ileri seviyede saygi
ve sevgisini kazanmaktadir. Ayn1 duygular lider iginde s6z konusu olmaya
baslayinca, grup lyelerinin sorunlariin ¢oziilmesinde liderin babalik rolii

devreye girmektedir.
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< Egitmen ve Ogretmenlik Fonksiyonu: Lider, kendisini izleyenleri egiterek
eksikliklerini gidermelerinde yardimct olmakta ve gelecegin liderleri olmalari
icin onlar1 yetistirmektedir.

% Tesvik Etme ve Ornek Olma Fonksiyonu: Liderin genel davranislari, grup
icindeki bireylerin bircok konuda nasil davranmalari hususunda ornek
olusturacaktir. Takipgilerinin de tesvik olabilmelerini saglayabilen liderler,
grubun menfaatleri agisindan emri altinda bulunanlarda belli ihtiyaglari
uyandirabilir ya da bazi ihtiyaclar1 digerlerine gore daha 6nemli bir siraya
getirebilir (A.L.D.K., 1987: 189).

¢ Sorumlulugu Yiiklenme Fonksiyonu: Liderlik, kendisini takipgileriyle
birlikte yaptiklar1 gorev sirasinda meydana gelen sonuglarin sorumlulugunu
genellikle {istlenme egilimi gosterirler. Ozellikle Avrupa ve Japonya’da
calisanlarin yapmis olduklar1 hatalar nedeniyle liderlerin istifa ettigi, vb.

¢Oziim yollarina bagvurduklar sik sik gozlemlenmektedir.

Liderlerin fonksiyonlar1 incelendiginde grup icerisinde yasanan olumlu ve
olumsuz anlarda herzaman en aktif goérevin liderlere diistiigli, gerek basarinin
yakalanmasi gerekse basarisizlikta grup iyelerinin motive edilerek gelecege
hazirlanmalarinda ve her zaman grup liyelerine 6rnek olmalarinda ve grubu temsil

etmedeki 6nemi son derece agiktir.

1.5. Lider I"Jye Etkilesiminin Tanim ve Kavramsal Cerceve

Liderlikle ilgili bir¢ok teori bulunmakta ve liderlikle ilgili farkli bakis agilari
bulunmaktadir. Liderlik tek tarafli olarak liderin iiyelerini etkileme siireci degil ayni
zamanda lyelerin de lideri karsilikli olarak etkiledigi bir siire¢ olarak belirtilebilir

(Graen ve Uhl-Bien, 1991: 29).

Son yillarda liderlik alaninda tizerinde ilgi duyularak calismalar yapilmisg
kuramlardan birisi de lider-liye etkilesim teorisidir (Gupta ve Krishnan, 2004: 7).
Lider-iiye etkilesim teorisi, Orgiitsel liderlik alani igerisinde liderlik siireci ve bu
siirecin sonuglar1 arasindaki iliskileri degerlendirmeyi 6ngoren en dikkat cekici

teorilerden biri olarak goriilmektedir (Gerstner ve Day, 1997: 827).
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Lider-iiye etkilesim modeli ile ilgili akademisyenler; nezaret¢ilerin (iist)
birlikte calistiklar1 tiim astlarina (izleyicilere) karst tek tip bir liderlik anlayisi
sergilemedikleri, farkli astlara farkli tarzlarda davranislarda bulunduklar
varsayilarak, liderin gbrev olarak kendisine bagl izleyicilerin her biri ile bire bir
etkilesimde nasil farkli iliskiler gerceklestirdigine dikkat ¢ekmektedir (Cevrioglu,
2007: 17). Ozellikle yiiksek diizeyde performans sergileyerek liderlerinin tiim
calisanlarina esit muamele yaptigindan sikayet eden ¢alisanlarin liderlerin her ¢alisan
icin farkli etkilesimde olmasi nedeniyle son derece hosnut olacagi bir yaklagim

oldugunu belirtmek gerekir.

Lider-iiye etkilesim teorisinin ana fikri olarak insanlarin bir dizi etkilesim
halinde olduklar1 ve bu etkilesimlerin karsilikli duygu ve zorunluluklar neticesinde

farklilastig1 goriilmektedir (Harris ve ark., 2009: 2374).

Lider-liye etkilesim anlayisinda, lider; tiiyelerinin hepsine ayni sekilde
davranmamakta, her biri ile ayr1 ayr iliskiler gerceklestirmekte (Graen ve
Schiemann, 1978: 211) ve liderin her astiyla birebir etkilesim igerisinde oldugu

ongoriilmektedir (Dunegan, Duchon ve Uhl-Bien, 1992: 59-60).

Liderlerin astlartyla olumlu bir sekilde birebir etkilesim halinde olmasi
kisilerin kendisine deger verildigi diisiincesini sahip olmasina neden olacagi gibi her
insanin farkli duygu ve diisiincelere sahip olmasi etkilesimin farkliligina, dolayisiyla

zenginligine yol agacaktir.

Lider-Uye Etkilesim Teorisi (Leader-Member Exchange); liderin tiim astlart
ile ayn1 tarzda liderlik davranis1 sergiledigi geleneksel yaklagimin aksine, liderin her
bir ast1 i¢in farkli liderlik davranislari sergiledigini 6ngoren bir teoridir. Bu teoriye
gore lider, astlarini “grup i¢i” ve “grup dis1” olmak ilizere iki gruba ayirmaktadir.
Diistik lider-liye etkilesimi “grup dis1” iligkilerinin, kurallara dayali oldugu
goriiliirken; yiiksek lider-liye etkilesimi “grup ici” iligkilerinin, karsilikli gliven
igerisinde, saygi ve sevgiyl iceren karsilikli etkiye dayali oldugu goriilmektedir
(Liden ve Maslyn, 1998: 43). Yiiksek diizeyde iliski kurulan astlar, grup i¢i (group-

in) diistik diizeyde iliski kurulan astlar grup dis1 (group-out) olarak tanimlanmaktadir.
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Grup igi iligkiler, giiven ve saygi temelinde ve lideri tarafindan astlarina karst
yeterince dikkatli davranilarak, gerekli destek ve kaynak dagitimi gergeklestirilirken;
grup disindaki iiye i¢in ayni sartlar s6z konusu degildir ve yeterince giivene sahip
olmadan orgiit i¢i resmi kontrol sistemi dogrultusunda c¢alistirilirlar (Breland ve ark.,

2007: 3).

Liderler agisindan vazgegilmez sayilabilecek unsur hig sliphesiz bulunduklari
isletme ya da kurumun basarisinin istenilen diizeyde olmasidir. Bu nedenle astlari
arasindan isletmeye daha fazla katki saglayanlar ve daha fazla performans
sergileyenlere daha fazla ilgi gostermeleri ongoriiliir, bu nedenle daha olumlu bir
etkilesim icerisinde olmasi gerekmektedir. Bu durum yiiksek performansli ¢aligsanlari
daha da motive ederken diisiik performansh ¢alisanlar i¢in rol model ve liderleri ile

olan etkilesimi artirmak adina itici gii¢ etkisi gosterebilir.

Dinesh ve Liden (1986: 621), ilk etapta iiyenin kisisel 6zelliklerinin lider ve
tiye arasindaki iligki agisindan 6nemli bir etki olusturdugu; daha sonra gergeklesen
etkilesimde 1ise liderin calisana c¢esitli yetkiler vererek bilgi paylasiminda
bulundugunu, sayet basarili olmasi durumunda {iyeye duyulan giliven artarak daha

fazla yetki verildigini belirtmistir.

Bu dogrultuda daha iist konumlara c¢ikmak isteyen astlarin, gostermis
olduklar1 performansla birlikte liderlerinin daha fazla gilivenini saglamalar1 ve

amaglarina ulasabilmeleri noktasinda gerekli firsat1 yakalamalar1 s6z konusudur.

Lider-iiye etkilesimi modelinin, Oncelikli olarak tanimlayici bir model
oldugunu belirtmek gerekmektedir, 6ngoriicii bir model olarak goriilemez. Agikgasi
lider iiye iliskisindeki degisimin kalitesini ve liderin ne kadar etkin oldugunu
aciklamaya c¢alismaz. Asli olarak lider-iiye etkilesim modeli, lider ile izleyici
arasindaki iligkileri daha iyi bir sekilde tanimlamak icin lider-liye degisim
seviyesinin Oncesini ve sonrasini tamimlamaktadir (Aslan ve Ozata, 2009: 97).
Liderler ile astlar1 arasinda gerceklesen etkilesimin olumlu oldugu durumlarda hig
sliphesiz kisilerin bireysel kazanimlar1 kadar isletmenin kazanimi da olumlu sekilde

etkilenecektir. Bu anlayisa sahip liderlerin, tiim personeline kars1 esit ve umursamaz
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bir tutum sergileyen liderlere gore daha basarili olacaginin ifade edilmesi hi¢ te

yanlis degildir.

1.6. Lider-Uye Etkilesiminin Gelisimi

Lider-liye etkilesim yaklasimi, Graen ve arkadaglari tarafindan gelistirilmis
bir modeldir. Yaklasimin orijinali olarak, Dansereau, Cashman ve Graen tarafindan
1973 yilinda ileri siiriilmiis olan dikey ikili baglanti modeli “vertical dyad linkage
(VDL)” oldugu goriilmektedir. Ilerleyen zaman igerisinde Lider-iiye etkilesim teorisi
olarak adlandirildigir goriilmiistiir (Dinesh ve Liden, 1986: 618). VDL teorisi’nin,
Graen ve ark.’nin (6rnegin; Danserau, Graen ve Haga) tarafindan ileri siiriilmesinden
sonra, bu yaklasim lider-iiye etkilesimi olarak belirtilerek ast konumdakilerle iistlerin
calisma iliskilerini anlamaya yonelik ikili yaklagim olarak belirtilmistir (Bauer ve

Green, 1996: 1538).

Liderlik alaninda yapilan ¢aligsmalarin geneli incelendiginde insana verilen
O6nemin artmasi ve bu dogrultuda igletmenin verimliliginin pozitif yonde etkilenecegi
diisiincesinin hakim oldugu goriilmektedir. Bu yaklasimda da benzer bir durum s6z

konusudur.

Lider iiye etkilesimi ile ilgili ilk incelemelerin 1970’li yillara dayandigi
goriilmekle birlikte, Ozellikle 1980 sonrasi literatiirde daha c¢ok yer aldigi
goriilmektedir. 1980°li  yillardan itibaren, Orglitsel analiz yapilirken nicel
degerlendirmelerin yani sira niteliksel unsurlarin da Oneminin artmasiyla birlikte,
teori belli bir gelisim dogrultusunda ilerlemistir (Takeuchi, Yun ve Wong, 2011:
226-227).

Mevcut yonetim anlayiglarinin isletmeleri yeterince tatmin etmemesi ve
rakiplerine gore rekabet avantaji elde etmek isteyen sirketlerin yeni ydnetim
anlayislarin1 arastirma ve uygulamak istemesi bir¢ok teorinin giindeme gelmesine

neden olmustur. Bunlardan birisi de hig siiphesiz lider -liye etkilesim teorisidir.

Graen ve Uhl-Bien, lider-iiye etkilesim teorisinin gelisimini dort evrede

belirtmislerdir. Birinci evrede, dikey ikili iligkiler 6n planda tutulmustur. Liderlerin
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astlart ile farkli iligkiler olusturduklart gozlenmistir. Bu evrede, “grup i¢i” (in-group)
ve “grup dist” (out-group) diye adlandirilan farklilagan ikili yapilarin ifade edilmesi
tizerinde durulmustur. Lideri (ya da yoneticisi) ile karsilikli genel ¢ikarlarin
paylasimi noktasinda olumlu bir sekilde belirtilebilecek bir etkilesime sahip olan ast,
liderin kanaatinde “grup i¢i” bir iiye olarak kabul edilmektedir. Bununla birlikte
lideri ile daha diisiik seviyede uyum ve paylasim icerisinde olan ve bu iligkilerden
otiirli grup ici tiyelere gore daha az sempatik geldigi diisiiniilen, iletisime sahip olan
ast “grup dis1” olarak ifade edilmektedir (Baran, 1997: 500). Ikinci evreye
bakildiginda, lider-iiye iligkilerinin niteligi ve bu dogrultuda olusan sonuglar temel
alinmustir. Ugiincii evrede, lider-iiye etkilesiminin yiiksek nitelikli olanlarmin gelisim
slireci arastirilarak, tanimlanmasi konusunu olusturmaktadir. Bu sayede dikey ikili
isbirligi olusturmay1 hedefleyen tavsiye edici bir anlayis karsimiza ¢ikmaktadir.
Dordiincii ve son evrede ise lider-liye etkilesiminin analizi, dikey ikili modelden,
grup ve orgiit diizeylerine dogru degisim yasayarak sistem diizeyinde analiz bakis
acist meydana gelmistir. Bu evrede, daha oOnceki asamalar sonucu elde edilen
bulgularin bir araya getirilmesi ile orgiitsel sistem i¢inde ikili iligkilerin ne sekilde
organize edilebilecegi iizerinde durulmustur (Graen ve Uhl-Bien, 1995: 226; House
ve Aditya, 1997: 431). Lider-iiye etkilesim teorisinin gelisim asamasini temsil eden
son iki evre yakin zaman igerisinde olan gelismelerdir ve bu evrelerle iliskili olarak
yapilan ¢aligmalarin ¢ogu teoriktir. Yiiksek nitelikteki etkilesimlere katki sagladigi
diistintilen faktorlerin degerlendirilmeye alindigi ve lider-iiye etkilesimi ve ortaya
konulan isle ilgili sonuclarin karsilastirilarak analiz edildigi ampirik calismalarin
biiylik bir boliimii ikinci gelisim evresinde gergeklestirilmistir (Gerstner ve Day,

1997: 828).

Bir teorem ortaya cikarken kendisinden once ileri siiriilen teoremlerden
etkilenmesi s6z konusu olabilir, nitekim bir¢ok bilimsel bulusun birden fazla bilimin
bir arada kullanilmasiyla elde edildigi gibi bir teoremin de birden fazla anlayistan
etkilenmesi ve hatta bunlarin gelistirilmesi ile ortaya ¢ikmasi s6z konusudur. Lider-

iye etkilesim teoreminde de bu durum s6z konusudur.
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Lider-liye etkilesim modelinin kuramsal temelini olusturan birgok yaklasim
bulunmaktadir. Bunlar; rol, sosyal degisim, esitlik ve adalet yaklasimlarindan
olusmaktadir. Bu temellerden birisi olan rol yaklasimi, iiyelerin calistiklar1 orgiit
igerisinde sahip olduklar1 pozisyona gore, ifa etmeleri gereken isleri roller veya
davranig tarzlari lizerinden yliriitmeleri konusunu kapsamaktadir (Cevrioglu, 2007:
23). Sosyal degisim, 0Oncelikli olarak doniisiimeii liderlik kurami ile ilgili bir
yaklasim olmasina ragmen, doniisiimcii liderlerin etkili ve giiclii olabilmelerinde,
astlar1 ile gergeklesen etkilesimin kalitesi ile yakindan iligkili bir yaklasimdir. Bu
nedenle lider-iiye etkilesim modelinin sosyal degisim agisindan da ¢ok Onemli bir

islevinin oldugunu ifade etmek gerekir (Gupta ve Krishnan, 2004: 4).

Lider-tiye iligkilerinin gelisiminde esitlik algisinin  6nemli  oldugu
vurgulanmaktadir. FEsitlik, her grup icin en uygun seviyelerin siirdiiriilmesi
noktasinda girdi ve ciktilardaki degisiklikler ile devam ettirilmektedir. ilerleyen
stirecte elde edilen iligski gelisiminin yatirim-kazang dongiisii igerisinde bir islevinin
oldugu ileri siiriilmektedir (Cevrioglu, 2007: 26). Lider-liye etkilesim modelinde,
orgiit igerisindeki tiyelerin liderin kendilerine kars1 gosterdigi adalet algilamalar1 ve
liderin adaletli davranmaya yonelik ortaya koydugu c¢abalar, bireyler arasinda daha
iyi iliskilerin olusturulmasinda 6nemli bir fayda saglamaktadir (Uhl-Bien, Graen ve

Scandura, 2000: 142).

Rol teorisi, bir orgiit icerisinde calisanlarin sergiledikleri davranis ve
tutumlarin odaklandiklar1 6nemli hususlar1 incelemektedir. Teoriye gore, Orgiit
icerisinde calisanlar birgok etkene dayali olarak farkli roller {istlenmektedirler. Bu
rollere bakildiginda, orgiit icerisinde calisanlarin hem gorevlerini hem de diger
calisanlarla olan etkilesimini inceledigi goriilmektedir. Rol teorisi, temelinde ¢ok
boyutlu olmakla birlikte teoriye gore, ¢alisanlarin bir boliimii diger kisiler ile olan
iliskilerine odaklanirken, diger bolimii ise sadece gorevlerine ya da islerine

odaklanmaktadirlar (Yu and Liang, 2004: 253; Takeuchi,Yun and Wong, 2011: 228).

Sosyal degisim teorisi temel olarak, liderlerin kendine bagli olarak
calisanlarla olan etkilesimini ve davranis farkliliklarinin sebeplerini arastirmaktadir
(Shore, Bommer ve Shore, 2008: 637). Greguras ve Ford, lider-iiye etkilesim
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teorisini sosyal etkilesim teorisi ¢ergevesinde ele alinabilecegini ifade etmektedir.
Sosyal etkilesim teorisi, liderin giiciiniin lider-iiye etkilesimine ne derece etki ettigi
ile ilgilidir ve grup icerisinde gerceklesen karmasik davranislari lider-iiye arasinda
meydana gelen iliski stliregleri  dogrultusunda agiklamaktadir. Ekonomik
etkilesimlerden farkli olarak, sosyal etkilesimlerin bir¢cok olumlu yoni
bulunmaktadir, gorev bilincinin olusmasi, minnettarlik ve giiven duygularinin
artmasinda olduk¢a onemlidir. Orgiit ici olusan sosyal etkilesimlerde, maddi ve
maddi olmayan bir¢ok unsur arasinda degis-tokus gerceklesmektedir. Bunlara 6rnek
vermek gerekirse; bilgi, ¢aba, sosyal destek, tavsiye ve dostluk kavramlari ayri ayri

potansiyel sosyal degisim birimi olarak kabul edilmistir (2006: 433-440).

Belirtilen teoremlerden de anlasilacagi iizere Bir teoremin higbir teoremden
etkilenmemesi ve sadece kendisine has oOzellikler tasimasi oldukg¢a diisiik bir
ihtimaldir. Ayrica bir¢cok teoremden etkilenmek ve bunlar1 kapsamak o teoremin
zenginligi olarak da belirtilebilir. Ciinkii bu sekilde ileri siiriilen bir teorem yeni
beklentiler ve yeni ihtiyaglar dogrultusunda ileri siiriilmiistiir ve daha Onceki
teoremlerin mevcut duruma istenilen cevabi vermemesi nedeniyle iiretilmistir. Lider-

tiye etkilesim teorisi i¢in de ayn1 durum s6z konusudur.

1.7. Lider-Uye Etkilesim Gelisimini Etkileyen Baglamsal
Faktorler

Lider-liye etkilesimini etkileyen bazi faktorler bulunmaktadir. Bu faktorler

aciklanmadan lider-iliye etkilesiminden bahsetmek yarim kalacaktir.

Is hayatinda zamanm kullanimz, liderin sahip oldugu gii¢, karsilikli uyum,
orgiitiin genel politikasi, orgiit ve toplumun kiiltiirel degerleri lider-liye etkilesimi
gelisimini etkileyen baslica faktorlerin arasinda yer almaktadir. Liderin, iiyelerine
kars1 farkli davraniglar sergileyebilmesi igin gerekli olan orgiitsel giice, 6zerklige ve
kaynagin saglanmasi gerekmektedir. Liderin istedigi giicli elde edebilmesi igin ayn1
zamanda amirleriyle iligkilerinin yeterince iyi olmasi gerekmektedir. Lider-iiye
etkilesimi kapsaminda istedigi gilice sahip olan lider, astlar1 i¢in gerekli olan kaynag:

ve destegi saglayabilmektedir (Dienesch ve Liden, 1986: 630). Liderlerinden biiyiik
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beklenti icerisine giren astlarin ihtiyaglarina cevap verebilmek i¢in liderlerin gerekli
destegi arkasinda bulabilmesi gerekir. Liderlerin gorevi, elindeki kaynaklart en iyi
sekilde kullanarak en fazla verimi elde edebilmektir. Aksi taktirde hi¢bir kaynak

olmadan liderden basar1 beklemek gercekei bir durum degildir.

Lider-liye etkilesimi, ¢ekicilik ve benzer 6zelliklerden de etkilenebilmektedir.
Bu dogrultuda cinsiyet ve girisken bir tutum sergilemek, lider-iiye etkilesimi
gelisiminde 6nemli bir etken olarak belirtilmektedir. Bu nedenle liderle astin farkl
cinsiyetten olmasi durumunda etkilesimin kalitesi diisebilmektedir. Bu durumda orta
ve lst seviyedeki yoneticilerin biiyiikk bir bolimiiniin erkeklerden olusmasi
nedeniyle; kadinlarin, lider-iiye etkilesimi gelisimi konusunda erkeklere kiyasla
dezavantajli olmas1 miimkiindiir. Buna ilave olarak kadin liderler, cogunlukla erkek
liderlere gore daha az giic, etki ve kaynaga sahip olmalar1 nedeniyle yine dezavantajh
durumdadirlar. Kadinlar1 dezavantajli hale getiren bu sorunlar, ancak lider ya da
tiyeyi etkilemek amaciyla karsi tarafa yakinlagtirilmasiyla giderilebilmesi s6z konusu
olabilir (Wayne vd., 1994: 698-711). Bu etmenler dogrultusunda isletmelerin en
tepesinde bulunanlar, alt konumdakilerin birbirleri ile iyi iletisim kurabilecek ve
uyumlu hareket edebilecek benzer yonleri olanlari bir arada calistirarak firmalarina
yarar saglayabilirler. Aksi durumlarda bireysel olarak ¢ok basarili olsada birbirleriyle
1yl anlasamayan ve farkli kisilik 6zellikteki bireylerin bir arada ¢aligmasi beklenilen

diizeyde bagarinin yakalanmasini engelleyebilir.

Liderin astlarma farkli yaklagabilmesi konusunda oOrgiitiin politikalar1 da
onemli bir etken olabilmekte, lider, astlarmin sergiledigi baz1 davranislarina kars
astina uygun usliibu gostermeden oOnce Orgiitsel politikalarin etkisi altinda
kalabilmektedir (Green ve Liden, 1980: 458). Liderin sergiledigi tutum benzer
politikalarin etkisi sonucu degisebilir ya da tamamen terk edilebilmektedir. Ozellikle
sendika faaliyetlerinin bulundugu kurumlarda astlara karst farkli yaklasimlar
sergilenmesi is yerinde sozlesme ihlali olarak karsilanabilmektedir (Dienesch ve
Liden, 1986: 630). Orgiit icerisinde sozlesmeli olarak ¢alisanlarm kadrolu olmay1
talep etmeleri durumunda ise lider-liye etkilesimi farklilagsmasinin azaldigi

goriilmektedir. Sozlesmeli olarak calisanlarda kadrolu olma talebinin olmadigi
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durumlarda da lider-iiye etkilesiminin farklilagmasinin arttigt  goriilmektedir
(Henderson vd., 2009: 531). Calisanlarin toplu olarak hareket ettikleri durumlarda
bireysel yonleri 6n plana ¢ikmadigi i¢in, lider konumunda bulunan kisinin her birine

kars1 farkli davranis sergilemesi ¢cok miimkiin olan bir durum degildir.

Iliskinin gelisiminde kiiltiirel 6zelliklerin etkisi de unutulmamalidir.
Yakinlagmanin sik bir sekilde gerceklestigi toplumcu (kollektivist) kiiltiirler i¢inde
iliskiyi devam ettirebilmek, diger unsurlardan daha da 6nemli hale gelebilmektedir.
Toplumcu kiltiirii 6ziimseyen sahislar, liderin baz1 giiven ihlallerine kars1 toleransh
davranarak kendilerini kaliteli etkilesim iligkisini devam ettirmek mecburiyetinde
hissedebilmektedir (Pellegrini ve Scandura, 2006: 266). Bu tarz toplumlar i¢inde
adaletsizlik algisinin, lider-iiye etkilesimi iligkilerini negatif bir sekilde etkilemesi
arzu edilmemektedir. Amiri etkileme yontemlerinin kullanilmasi sonucunda iligkiler
daha saglam bir hale getirilerek, gelecekte yaganmast miimkiin potansiyel etkilesim
adaletsizlik ihtimalinin de &niine gegilmis olunacaktir. Isbirligine kapali olanlar ise
adaletsiz bir yonetim oldugunu degerlendirdiklerinde kendilerini geri plana atarak
lider-liye etkilesiminin kalitesini diisiirmektedirler (Erdogan ve Liden, 2006: 14).
Liderin igerisinde oldugu organizasyonda adil olarak algilanmasi son derece
onemlidir. Calisanlarin adaletsiz bir yonetim oldugunu diisiinmesi ve bu durumun
hicbir sekilde diizelemeyecegi anlayisina sahip olmasi hem calisanlar arasinda
gruplasma ve kiiskiinlik durumuna hem de kendilerini diglanmis hissedenlerin,

yaptiklari islere yeterince 6zen gdsterememesi durumuna neden olabilir.

Iliskilerin gelisiminde dnemli olan bir baska faktor de orgiitsel kiiltiirdiir.
Degerleri, norm ve resmi olmayan uygulamalar1 ile anlamli bir hale gelen Orgiit
kiiltiiri, lider-liye etkilesimi iliskisi ¢ercevesinde hangi boyutlarin 6n plana ¢ikmasi
gerektiginin belirlenmesinde rol alabilmektedir. Ornek vermek gerekirse bazi
sirketler acisindan baglilik, diger hususlara gore daha Onemli olabilmektedir
(Dienesch ve Liden, 1986: 630). Orgiitsel kiiltiiriin, lider-iiye etkilesiminin
farklilagsmasina olan etkisi; grubun kiiltirel norm ve degerleri sayesinde
bicimlenebilmektedir. Grup kiiltiirli, insana saygi ve takimin kenetlenmesine bagl

oldukea lider-iiye etkilesimi farklilasmasi seviyesi diiserken; grup kiiltiirii 6tke odakl
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oldukea etkilesim farklilasmas1 seviyesi artabilmektedir. Orgiitiin kendi i¢ yapismin
da bu etkide pay sahibi olmas1 s6z konusudur. Orgiit, ne kadar mekanik olursa lider-
iye etkilesimi farklilasmasi da o derece diisilk olmaktadir. Farklilasma diisiik
seviyede gergeklestiginde sahislarin - birbiri  ile  karsilastirilmasmin = 6nemi
kalmamaktadir. Bu gibi durumlarda etkilesim kalitesini oncelikli olarak sosyal
iliskiler etkilemektedir (Henderson vd., 2009: 526). Baz1 firmalar ¢alisanlarini sadece
isletmeye fayda saglayan makinalar olarak goriir iken bazi firmalar ise gerek
calisanin is hayatim gerekse sosyal hayatina ve hatta aile hayatina da Onem
vermektedir. Kendilerine daha fazla deger verildigini hisseden ¢alisanlarla daha fazla
etkilesimin olmas1 kagimilmazdir. Ozellikle Japonya gibi kiiltiirel degerlerin yogun

oldugu iilkelerde calisanlar aileden birisi olarak goriilmektedir.

Sahip olunan zamanin ve taraflarin uyumlu olmalar1 da taraflar arasindaki
gelisimi etkiledigi ifade edilebilir. Lider i¢in zamanin ¢ok énemli olmasi nedeniyle,
kendi bolimiinde bir “altkiime” olusturarak enerjisinin biiyiik bolimiinii bu kiime
icinde yer alan iiyeler ile gegirerek dnemli gorevleri yerine getirmektedir. Bu sayede
lider, liyesine rol serbestisi imkani vererek kritik bir yardimei elde etmekte ve
basarisin1 artirmaktadir (Dansereau, Graen ve Haga, 1975: 70-73). Nitekim lider
kendisi gorevi basinda olmadigi zamanlarda islerini emanet edebilecegi birisinin
olmas1 nedeniyle stres yasamayacaktir ve kendisi terfi ettiginde yerine atanacak
birileri hazir bir sekilde bekleyecektir. Kaliteli bir etkilesime sahip grup ig¢i iiyeler,
lideriyle genellikle anlasabilmektedir. Lider, isleri ilgilendiren faaliyet ve sorunlara
yonelik bilgiyi cogunlukla grup i¢inde yer alan iiyelerden almasi nedeniyle ikili
arasindaki uyum ve bagdasim da yeterince yiliksek gerceklesmektedir. Etkilesim
kalitesinin diisiik seviyede oldugu grup disi iiyelerin ise liderleriyle uyumu diisiik
seviyede gerceklesmektedir. Bu nedenle anlagma, ikili iliskinin bir fonksiyonu gibi
degerlendirilmektedir. (Graen ve Schimann, 1978: 211). Kaliteli bir etkilesimin
gerceklesmesi ¢alisanlarin bireysel performansinin toplamindan c¢ok daha fazla
performansi1 dogurabilir, bu nedenle isletmenin beklentilerini karsilamasi agisindan
g6z ard1 edilmeyecek kadar Onemlidir. Kaliteli etkilesim gergeklestirilmesinin
oniinde acik veya gizli birgok engel de yer alabilmektedir. Ornek vermek gerekirse

bazi1 orgiitlerde yer alan sendika ve isci sdzlesmeleri nedeniyle tiim calisanlara esit
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davranmak mecburiyetinde olunabilmektedir. Ayrica liderle ast arasinda giiven
eksikligi soz konusu ise kaliteli etkilesim ger¢eklesmeyebilir. Ayn1 zamanda kurum
icinde standartlarin disinda calismay1 engelleyen baskilar mevcut ise fedakar olmaya
miisait bir ast, akranlarindan etkilenerek lideri ile kaliteli iliski kurmaktan
sakinabilmektedir. Bunlara ilave olarak lider, kaliteli etkilesim kurmak ugruna
zamanini, ¢aba ve duygusal kaynaklarini harcamaya riza gostermeyebilir (Dunegan,
Duchon ve Uhl-Bien, 1992: 72). Kaliteli bir etkilesim gergeklestirmek hem astlar
hem iistler hem de isletmenin genel menfaatleri agisindan biiyiik bir 6neme sahiptir.
Fakat burada en ¢ok astlar agisindan énemli oldugunu séylemekte bir beis yoktur. Bu
nedenle astlarin liderleriyle kaliteli bir etkilesim gergeklestirmek adma bir takim
fedakarliklarda bulunmasi ve karsilikli giiveni artirmaya yonelik eylemlerde

bulunmasi olumlu sonugclar elde edilmesi ac¢isindan 6nemlidir.

Belirtilen engellerin yaninda yoneticilerin astlari ile farkli yaklagim igerisinde
olmalar1 sonucunda bazi olumsuz sonuglarla karsilagilmasi s6z konusu olabilir. Bu
dogrultuda orgiit icinde ayrilik olugmasi, iki grup arasinda kutuplasma olmasina
neden olabilmektedir. Gerginlik sonucunda isbirligi ruhu kaybolmakta ve takim
calismasi sonlanabilmektedir. Grup disinda kalan astlar, liderin kendisine
gosterilmesini istedigi itaati gostermeyip ilgisiz kalabilmekte; hatta diigmanca
tavirlar igerisine girebilmektedir (Tabak, 2005: 47). Bu durum bir takim c¢atismalarin
yasanmasina neden olabilir. Grup disindaki astlar, miizakere etmeye caligsa ya da
direng gosterse de; davranislari liderleri tarafindan olumsuz sekilde algilanmaktadir.
Grup i¢indeki astlarin miizakere ederek gergeklestirdikleri direnisler ise islevsel
olarak degerlendirilmektedir (Tepper vd., 2006: 203). Liderlerin bulunduklari
organizasyon igerisinde kendisine yakin olarak c¢alisan grup ici liyelerle kendisine
mesafeli olarak iliski icerisinde oldugu grup dis1 iiyeler arasinda belli bir denge
kurmasi gerekmektedir. Grup disi tiyeler liderler acisindan her ne kadar ikinci planda
tutulan calisanlar olsa da yaptiklari islerin isletmeye makul diizeyde bile olsa katk1
yapmast gerekir. Aksi takdirde bu calisanlar organizasyon agisindan sadece
ekonomik kayip olarak goriilebilir. Diger taraftan grup disindaki c¢alisanlar ise
liderlerine zarar vermeye yonelik eylemlerde bulunurlarsa, islerine son verilmesine

kadar her tiirlii sonugla karsilagabilirler.
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Liderin astlarina karsi sergiledigi farkli tutumlar, onlarin bir¢ok ¢iktilari
tizerinde olumsuz sonuglara yol acabilmektedir. Bu tarz sikintilarin 6niine ge¢ilmek
icin tiim c¢alisanlara grup i¢i liye gibi yaklasilmas1 gerekmektedir. Etkili liderlik,
secilmis azinliktan ziyade; yeterince c¢ok izleyiciyle iliskilerin ilerletilmesi olarak
ifade edilmektedir (Uhl-Bien, 2003: 137). Ornek olarak Scandura ve Graen’in 6 ay
stiren bir ¢calismada deney grubu icerisindeki yoneticilere etkin liderlik yontemlerine
yonelik ilave egitim programi uygulanmis ve elde ettikleri bilgileri astlar1 lizerinde
kullanmalar1 istenmistir. Arastirma sonucunda yoneticilerin liderlik yetenegini
kullandiklarinda; lider-iiye etkilesimi kalitesi diisiik seviyede olan gruplarin daha
olumlu tepki verdikleri, uyumlarinin, iretkenliklerinin ve doyumlarinin anlamli
olarak arttig1 tespit edilmistir. Bunlara ilave olarak ilk basta diisik etkilesim
icerisinde olup yeni firsatlar bekleyen calisanlarin, tatmin ve iiretkenlik diizeylerinde
artis oldugu belirlenmistir (1984: 435). Liderlerin 6nemli gorevleri verdigi grup ici
tiyelerin sayilarinin az olmasi, grup i¢i iyeler tarafindan istismar edilebilir.
Liderlerinin yaptiklar isi sorgulamadigi ve kendisine mecbur oldugu diisiincesinin
olugmasina neden olabilir. Fakat grup disindaki iiyelerde de grup icerisine sokulan

tiyelerin olmasi rekabeti artiracagi gibi yapilan isin kalitesini de artiracaktir.

Lider-iiye etkilesiminin olumsuz algilanmasi neticesinde isten ayrilma
oranimin da yiikseldigi goriilmektedir. Uyeler, kendilerine destek olundugu ve kaynak
saglandigin1 anlayarak etkilesimi aktif olarak hissettiklerinde liderlerine daha fazla
sevgi besleyerek ona yardimc1 olmakta ve orgiite baglanma egilimleri de artmaktadir.
Etkilesim diizeyi diisiik olan {yeler 1ise liderleri tarafindan yeterince
desteklenmeyerek geri bildirim gergeklestirememekte, yalnizca islerini yerine
getirmeleri ve sorunlariyla tek bagina miicadele etmeleri beklenmektedir (Graen,
Liden ve Hoel, 1982: 871). Calisanlarda ki adalet duygusu isletmeler acisindan
olumlu ya da olumsuz durumlara neden olabilir. Ciinkii adalet algis1 ileri seviyede
oldugunda lider-iiye etkilesiminin kalitesi ile orgiite baglilik arasindaki pozitif iliski
daha da ylikselmektedir. Astlarin lider-iiye etkilesiminde ki olumsuz algilar1 lidere ve
orgiite olan bagliligi olumsuz etkilemekte ve isten ayrilma diizeyinin artmasina
neden oldugundan personel maliyetlerini de yiikseltmektedir (Henderson vd., 2009:

530). Adaletsizlik anlayisinin olugsmasi ve bu duruma karsilik gosterilen ¢abalara
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yanit verilmemesi halinde, yabancilagmaya ve zarar verici ¢atigmalarin olugsmasina
imkan tanimaktadir (Nelson, 2000: 40). Bu tiir sikintilarin olusmamasi igin liderlerin
adalet duygusuna yeterince dnem vermesi gerekmektedir. Fakat adalet anlayisi
herkese ayni seviyede davranmak degildir. Kendisinden beklenilenin {izerinde ¢aba
gosteren c¢aliganlar ile beklenilenin altinda gdrevini yapan calisanlara ayni sekilde
davranig ve odiillendirmede bulunmak dogru bir yaklagim degildir ve suistimale her

zaman agiktir. Bu ayrimi yapmakta liderlerin gorevidir

1.8. Lider-Uye Etkilesiminin Ayirt Edici Ozellikleri

Lider-iiye etkilesim modelini, diger liderlik modellerinden ayiran 6zellikleri
bulunmaktadir, bunlarin belirtilmesi gerekirse; su sekilde 6zetlemek miimkiindiir
(Brower, Shoorman ve Tan, 2000: 228; Hui, Law ve Chen, 1999: 4; Cevrioglu, 2007:
22; Borchgrevink ve Boster, 1997: 242; Michael vd., 2006: 470):

Lider-iiye etkilesim modelinin Oncelikle tanimlayict bir model oldugunu
belirtmek gerekmektedir. Orgiitlerin rekabetgi bir davranis sergilemelerini saglayan
onemli unsurlardan birisi olan, orgiit iiyelerinin karsilikli etkilesimine ve sosyal
sermayeye dikkat ¢ekmektedir. Bu yonii ile rekabet avantajini elinde bulundurmak

firmalar agisindan biiyiik bir kazanctir.

Bunlarin diginda, orgiit i¢in katki saglayan gruplarin tanimlanmasinda ve
seviyelerinin belirlenmesinde oldukc¢a onemlidir (Cevrioglu, 2007: 22). Lider-iiye
etkilesim modeli, liderin orgiit icinde yer alan bireylerle farkli bir etkilesim
gergeklestirildigini ve bu etkilesimin 6zgilin bir yapida olduguna isaret etmektedir.
Liderin birlikte calistiklar1 astlar1 dogru analiz ederek bu dogrultuda kisisel

ozelliklerine gore dogru motive etmesi Orgiite farkli bir ivme kazandiracaktir.

Lider-iiye etkilesim modeli, liderin birlikte calistiklar1 ast konumdaki
personeli ile kurdugu iliskilerde ayni tarzda olmasindan ziyade farkli roller igerisinde
yeni tarzlar olusturmasini ve her bir ¢alisani ile etkilesim halinde olmasini belirtir
(Aslantag, 2007: 162). Liderlerin astlariyla gerceklestirdigi farkli etkilesim liderin

duygusal ve psikolojik ag¢idan da kendisini giiclendirmesi i¢in bir firsat olabilir.
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liderlik kavrami dogrultusunda degerlendiren ve liderlik kavramini bu iliskiler géz
Oniinde tutularak aciklamaya calisan tek liderlik anlayisidir. Bu model ayn1 zamanda,
bireyler arasi iligkileri agiklamaya calisan isgoren dikey baglanti modelini daha da
gelistirerek adalet, esitlik gibi alt boyutlarinda siirece dahil edilmesiyle liderlik
kavramina 6nemli bir katki yapmistir (Scandura, 1999: 26). Bu yoni itibariyle ¢cok
yonliiliigli ve astlarin da siire¢ icerisinde olmasi nedeniyle ayri bir zenginlik

katmustir.

Lider-liye etkilesim modeli, liderlik kavramini dogustan gelen veya sonradan
elde edilen 6zelliklerin yaninda iletisime vurgu yaparak aciklamaya ¢aligsmis ve orgiit
icindeki bireylerin iletisim kalitesinin, liderligin 6nemli bir unsuru olduguna dikkat
cekmistir. Orgiit icinde lider ile iiyeler arasinda gerceklesen etkilesimlerin ve
tiyelerin birbirleri ile olan iletisimin kalitesinin yiliksek olmasi, liderlik agisindan son
derece Onemli olan amaglara ulasmada katki saglamasi da bir¢cok arastirmaci

tarafindan ifade edilmistir (Brower, Shorman ve Tan, 2000: 229).

Lider-liye etkilesim modelini diger liderlik modellerinden ayiran en 6nemli
ozelliklerden biri, Lider-iiye etkilesim modeli ile ilgili yapilan ¢aligmalarin rgiitsel
amaclarin istenilen seviyeye gelmesinde dnemli derecede katki saglamasinin bir¢ok

arastirmaci tarafindan desteklenmis olmasidir.

Geleneksel liderlik yaklasimlari incelendiginde temel alinan konularin,
cogunlukla liderlerin 6zellikleri, tarzlar1 veya astlarina kars1 gosterdikleri ortalama

davranislar sayilabilir.

1.9. Lider-Uye Etkilesim Teorisinin Diger Liderlik

Teorilerinden Farki

Lider-iiye etkilesim teorisi, tek ve en iyi liderlik tarzi oldugunu savunan
davranigsal yaklagimlardan farkli olarak, durumsalliga duyarl liderlik tarzi iizerinde
durulan bir teoridir. Bu baglamda, grup icerisindeki kisilerin basar1 seviyelerinin,
sadece liderin sergilemis oldugu davraniglara baglh olmadigi ileri siiriilmiistiir (Bas,

Keskin ve Mert, 2010: 1015). Bu dogrultuda, calisan kisilerin basar1 seviyeleri
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tizerinde etkili olan baz1 durumsal degigskenlerin oldugunun belirtilmesi
gerekmektedir. Bu durumsal degiskenler, ¢alisan kisilerin yapmis olduklari isle ilgili

teknik bilgi ve beceriler ile i¢inde bulunduklar1 psikolojik durum olarak belirtilebilir.

Liderlerin daha fazla gilivendigi ve daha c¢ok iletisim halinde oldugu
calisanlarin grup igi iiyeler digerlerinin ise grup dis1 iiyeler oldugu belirtilmistir. Bu
sebeple grup i¢i olarak belirtilen astlar daha fazla ¢aligmak suretiyle maddi manevi
kazanimlarim1 ylikseltmeyi hedefleyeceklerdir. Grup disindaki iiyeler ise liderlerinin
takdirlerini kazanarak grup igine dahil edilmek ve grup i¢indeki iiyelerle ayni
kazanimlara sahip olmak i¢in performanslarini artirmaya g¢aba gostereceklerdir.
Sonug itibariyle kazanan ve verimliligi artan tiim orgiit olacaktir (Stringer, 2008: 24-

25; Janssen and Yperen, 2004: 373).

Lider-liye etkilesim modelinin tanimlayici bir model oldugu belirtilmisti. Bu
nedenle Orgiitlerin rekabetci bir yap1 olusturabilmelerini saglayan 6nemli unsurlardan
biri olan, drgiit liyelerinin birbirleriyle olan etkilesimine ve sosyal sermayeye dikkat
cekmektedir. Ayrica, orgiite sagladig1 katki bakimindan fazla veya az katki saglayan
gruplar1 tamimlamaktadir. Modelde; liderin orgiit icerisinde gorev alan her bireyle
farkli bir etkilesim igerisinde bulundugunu ve bu etkilesimin 6zgiin oldugunu ifade
etmektedir. Bu nedenle, orgiit icerisinde lider ve iiye arasinda gerceklesen iliskileri
kendine 0zgii bir yapi1 i¢inde belirlemeye calisan bir model olarak belirtmek

miimkiindiir (Aslantas, 2007: 162).

Lider-liye etkilesim teorisinde liderin tiim calisanlarina farkli davranislar
sergilemesinden kastedilen farkli 6zellikteki ve farkli davranis sergileyen kisilere
karst gerceklestirdigi iletisim anlayisin1 ifade etmektedir. Bu nedenle benzer
davraniglar ve benzer is performansi sergileyen kisilere kars1 benzer bir yaklasim
icerisinde olunacagi, dolayisiyla her kisi i¢in ayr1 ayri iletisim kurulmasinin yerine
birbirine benzer davranis, performans, duygu ve diisiincelere sahip insan kiimelerine

gore iletisim halinde olunacaginin ifade edilmesi daha dogru bir tabir olacaktir.
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1.10. Lider-Uye Etkilesiminin Boyutlar

Bazi arastirmacilar lider-iiye etkilesiminin tek bir boyuttan olusmadigini ve
coklu boyutlarinin oldugunu ifade etmislerdir. Bunlardan birisi olan Liden ve Maslyn
(1998), lider-iiye etkilesiminin kalitesini, “katki”, “etki”, “baglilik” ve “mesleki-
profesyonel sayg1” olmak tizere dort boyutta ele almiglardir (Davis ve Gardner, 2004:

459).

1.10.1. Katki Boyutu

Bu boyutlardan birisi katki boyutudur. Bu boyutta, lider ve astin birlikte ortak
amaglar ve hedeflere katki sagladigi is ve gorevlerle ilgili davraniglar1 kapsamaktadir
(Karaaslan, 2010: 3-9). Sergilemis oldugu performans sonucu liderini etkileyen,
liderin begenisini kazanan c¢alisanlar digerlerine gore liderle yiiksek kaliteli etkilesim
icerisinde olurlar. Yiiksek kalite ifadesi ile belirtilmek istenen lider ve ast1 arasindaki
degerli kaynaklarin kullanimindaki paylasim hususudur. Bu degerli kaynaklari
aciklamak gerekirse biit¢ce destegi, malzeme vb. sekilde fiziksel kaynaklar, 6nemli
bilgiler, ilgi ¢ekici gorevler olarak belirtilebilir. Lideri etkileme basarisini gosteren
astlar kaynaklar1 ve liderin destegini almaktadir. Bu durum da astin is performansini
artirmasina neden olmaktadir. Ayrica, bu seviyede yiiksek kalitede lider-iiye
etkilesimi sergileyen astlar is sozlesmelerinde belirtilenin {izerinde is ve gorevleri
yerine getirmektedirler (Cevrioglu, 2007: 41-42). Ast konumdaki ¢alisanlar
gerceklestirmis olduklar1 olumlu etkilesim ve elde ettikleri kazanimlar sonucu gorev
yaptiklar1 birime ektra katki saglamalarn gerekmektedir, aksi takdirde hem
gerceklestirilen olumlu etkilesim hem de elde edilen kazanimlar bosa israf edilmis

olacaktir.

Lider ve birlikte calistiklar1 astlar1 arasinda gerceklesen iligkileri ortaya
koymaya ¢alisan ve arastirmacilarin iizerinde ortak bir mutabakata vardiklari en
temel boyutlardan birisi olan katki boyutunu, ¢alisanlarin ifa ettikleri is ve yaptiklari
gorevler agisindan aciklamak daha uygundur. Ortaya koyduklari performansla
liderini etkileyen ve liderin davetini kabul eden c¢alisanlar, liderleriyle yiiksek ve

kaliteli bir etkilesim igerisinde olmaktadirlar. (Aslantas, 2007: 163). Dienesch ve
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Liden ise katki boyutunu isle ilgili faaliyetlerde her c¢alisanin, 6rgiitiin acik ve ortiilii
tiim amaglarina ulasabilmek i¢in kaliteli bir hizmet gerceklestirmesi ve bu amaglar
dogrultusunda resmiyete dayanmayan kisinin i¢inden gelen bir ¢alismanin ortaya

konmasi olarak belirtmislerdir (1986: 624).

Liderler yonettikleri kurum ya da sirketlerin rakip firmalara gore daha fazla
basarili olmalarin1 ve daha fazla gelir elde etmelerini isterler. Bu nedenle en ¢ok
glivendikleri ve daha fazla etkilesim halinde olduklar astlardan daha fazla beklenti
igerisinde olmaktadirlar. Bu karsilikli iletisim dogrultusunda kendi es diizeyindeki
calisanlara gore daha fazla kazanim elde eden astlarin kurumlarina saglayacag katki

kurumun genel basarisi agisindan son derece onemlidir.

1.10.2. Etki Boyutu

Bu boyutta, lider ve birlikte calistig1 astin birbirlerini karsilikli etkilemeleri
kastedilmektedir. Schriesheim ve arkadaslarnin ileri stirdiigii begenme boyutu ile
etki boyutu arasinda benzerlikler bulunmaktadir (Aslantas, 2007: 163). Uyelerin
birbirine kars1 besledikleri duygular ¢ogunlukla kisiler arasi etkilesime ve ilgiye
dayalidir. Lider ve birlikte calistig1r asti arasinda gerceklesen sempati, lider iiye
etkilesiminin kurulmasinda ve devaminin saglanmasinda degisen oranlarda etkilidir.
Ise odakl bir lider-iiye etkilesiminde etki boyutunun roliiniin az ya da hi¢ olmadig
sOylenebilir. Bununla beraber az oranda lider-iiye etkilesimlerini etki boyutunun rolii
fazla oldugu da goriilmektedir. Baz1 durumlarda lider ve birlikte calistig1 ast1 sadece
birbirleri ile ¢alismaktan hoslandiklar1 i¢in beraber ¢alisirlar. Liden ve arkadaslar
hoslanmanin liderin, altindaki ¢alisanin is performansini degerlendirmesinden daha
etkili bir lider-liye etkilesimi belirleyicisi oldugunu, yapmis oldugu arastirmalariyla

gostermislerdir (Cevrioglu, 2007: 41-42).

Etki boyutuyla daha ¢ok liderin ve birlikte ¢alistig1 astinin is disindaki ortak
noktalarinin olusturdugu etkiye dikkat cekilmektedir. Ornek vermek gerekirse lider
ile ¢alisanin ayni sosyal etkinliklere ilgi duymasi (piknik yapma, sinemaya gitme,
yiizmek ve sportif faaliyetler) karsilikli iletisimin artmasina ve giiven duygusunun

olusmasinda 6nemli bir unsurdur. Bu sayede ast konumda calisan kisi {istiine karsi
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besledigi olumlu duygular nedeniyle yaptig1 isi daha iyi yapmasi agisindan,
motivasyon unsuru olacagi gibi, lider agisindan ise yapilmasi gereken isle ilgili

giiven icerisinde olmasina neden olacaktir.

Is merkezli lider-iiye etkilesiminde etkilesim, katkinin sagladig1 etkiyi
gosteren bir boyut olmamakla beraber, baz1 durumlarda katkidan daha 6nemli bir
boyut oldugu da goriilmektedir. Ornek olarak, arkadasliklarin genellikle is alan
igerisinde etkilesim sonucu olustugu diisiiniiliirse, baz1 durumlarda lider ve iiye,
duygularin daha etkili oldugu bir degisim iliskisi icerisinde olabilirler (Erdem, 2008:
17). Bu boyut sayesinde liderler astlarina kars1 daha miisamahali davranarak astlarin

isle ilgili kendilerini daha iyi yetistirmeleri agisindan bir firsata doniisebilir.

1.10.3. Baghlk (Sadakat) Boyutu

Giinlik hayatta da sik sik kullandigimiz baglilik kavrami yiiksek diizeyde
sadakati ve giiveni ifade etmektedir. Lider ve ast1 arasinda gerceklesen etkilesiminde
baglilik, kritik bir rol oynamaktadir. Baglilik; ast konumda calisanlarin, karakterleri
ve ortak amaclar1 dogrultusunda birbirlerine karsi sergilemis olduklar1 destegi ifade
etmektedir. Liderler, birlikte calistig1 astlara verdigi gorevleri devamli olarak takip
edemeyecekleri ve secici davranmalart gerektiginden dolay1 bagimsiz karar ve/veya
sorumluluk alimmasimi gerektiren gorevleri, yiiksek diizeyde baghilik sergileyen
astlara vermeyi tercih etmektedirler (Erdem, 2008: 16). Baghligin bir anda
olusmadig1 ve zaman gerektirdigi bilinmektedir. Ozellikle liderlerin yodnettikleri
kurumun hem en 6nemli konularda hem de gizlilik igerisinde siirdiiriilmesi gereken

konularda bagliligin 6nemi daha da artmaktadir.

Boies ve Howell yapmis oldugu bir ¢alismada lider-iiye etkilesim kalitesi ve
sonucunda ortaya ¢ikan bagliligin, ast konumda calisanlarin kendilerine verilen isleri
cok istekli bir sekilde yapmasina ve kendisini daha giiclii olarak hissetmesine neden
oldugunu agiklamigtir. Orgiit iginde lider-iiye etkilesimi kalitesinin yiiksek olmast,
calisanlarin Orgiitiine olan bagligi giiclendirmekte ve bu durumun sonucunda ast
konumunda ¢alisanlarin orgiitlerine olan katkilarini, orgiitiin genel performansini ve

liderin performansini da 6nemli bir oranda artirarak etkilemektedir (Kasli, 2009: 41).
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Bagliligin olmadig1 kurumlarda liderlerin yaptiklari islerde endise i¢inde olmalart s6z
konusu olabilir. Liderler gizlilik igerisinde yiiriitiilmesini istedikleri projeleri en ¢ok
glivendikleri astlarina vermeleri bu durumu acgik bir sekilde ortaya koydugu gibi,
baghligin yiiksek diizeyde gergeklestigi durumlarda yapilan isin zamaninda ve

istenilen diizeyde ger¢eklesme olasilig1 oldukea yiiksektir.

Baglilik, lider ve tiyelerinin birbirlerine karst sadik olmalarina odaklanmakta
ve lider-iiye etkilesiminin gelisiminde ve devamini siirdiirmesinde kritik bir rol
oynamaktadir. Bir kisinin diger kisiye kars1 sadik olmasi, kars1 tarafin eylemlerine ve
karakterine acik bir sekilde destekledigini gostermektedir (Aslantas, 2007: 163).
Bagliligin yiiksek diizeyde gerceklestigi kurum ve sirketlerde catisma durumu ile
karsilagilma oraninin diisiik olacagi ongoriilerek islerin daha hizli ilerleyecegi ve

kurumun basarisin1 olumlu olarak etkileyeceginden bahsedilebilir.

1.10.4. Profesyonel Saygi

Bu boyutta, liderin ve ya ast konumda calisanlarin 6rgiit igerisinde veya orgiit
disinda kazanmis olduklari mesleki itibar1 vurgulamaktadir. Bu mesleki itibar, kisiyle
ilgili calisanin kazandigi deneyimlerden, calisanin Orgiit igerisinde veya disinda
kisiyle ilgili yapilan yorumlarda, kisinin almis oldugu odiiller géz oniinde tutularak
kazanilmaktadir. Lider, mesleki bilgisine deger verdigi ve giivendigi personelinin
tecriibelerinden istifade etmek amaciyla bunlar1 kendisine yakin grup igerisinde
bulundurmak istemektedir (Erdem, 2008: 17 ve Cevrioglu, 2007: 42). Bir liderin
astlarindan tam anlamiyla saygi gorebilmesi farkli durumlar altinda gergeklesebilir.
Bunlarda ilki astlara kars1 son derece kat1 tutum ve her sart altinda cezalandirma
yontemini kullanarak biiyiik bir korku atmosferi olusturmaktir. Bu durum altinda ast
konumda calisanlar liderlerine kars1 sekli anlamda bir saygi duymakla birlikte kendi
i¢ diinyalarinda korku ve nefret duygularinin var oldugunu sdyleyebiliriz. Diger
taraftan olmasi gereken ve burada vurgulanan profesyonel sayginin altinda yatan;
liderin davraniglari, astlariyla olan iletisimi, mesleki konudaki bireysel uzmanligiyla
meslektaslarina gore daha ileri diizeyde teknik bilgiye sahip olmas1 ve gorevindeki
ciddiyeti sonucu kendisine gosterilen saygidir ve ideal olan da budur. Bu durum her
kademedeki yoneticiler ve calisanlar icin de gecerlidir. Ast konumda c¢alisanlarin
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donanimlar1 ne kadar yliksek ise liderleri tarafindan tercih edilme durumunun o

derece yiiksek olacagini sdyleyebiliriz.

Dionne (2000: 6), mesleki saygiy1; orgiit icerisinde faaliyet gosteren iiyelerin
diger Orgiit liyeleri tarafindan orgiit i¢i ve/veya disinda sorumlu oldugu gérev alani
ile ilgili olarak, yeterince ileri seviyede oldugunun taninma derecesi ile ilgili algi
olarak belirtmistir. Calisanlar donanimlar1 ve sergiledikleri performans sonucu diger
calisanlar tarafindan saygi gordiikleri gibi yaptiklan islerde diger calisanlara gore
yetersiz olmalar1 ve geri kalmalar1 gayri ciddi davranislarla karsilanmalaria da yol

agabilir.

1.11. Lider-Uye Etkilesiminin Kalitesi

Lider-liye etkilesiminde genel anlamda giizel sonuclar elde edilebilmesi i¢in
karsilikli iligkilerin yiiksek kalite igerisinde olmasi son derece énemlidir. Lider-iiye
etkilesimi, isyerinde sergilenen davranislar ve performans degerlendirme ile yiiksek
diizeyde pozitif iligki icerisinde oldugu belirlenmistir. Ast konumda ¢alisan birisinin
liderini begenmesi, astin lider liye etkilesiminin kalitesi ile ilgili beklentisiyle
orantilidir. Aynmi sekilde liderin astlari ile ilgili beklentileri, lider-iiye etkilesiminin

kalitesiyle dogru orantilidir (Wayne, Shore ve Liden, 1997: 88).

Lider-liye etkilesiminde lider ile birlikte ¢alistigi asti arasindaki iliskisinin
kaliteli olabilmesi i¢in 6nemli olan unsurlardan birisi karsilikli glivenin olusmasidir.
Sayet karsilikli gelistirilen iligki giivenilir olarak algilanmaya baslar ise degisim
artacak ve etkilesim kuvvetlenecektir, ayrica lider-iiye etkilesimi gelisim siirecinden
giiven gelistirme siireci olarak da bahsedilebilir ve giivene etki etmesi agisindan
kisisel oOzellikler ve davranislarin onemli oldugu sdylenebilir (Novak ve Graen,

1987: 206, Bauer ve Green, 1996: 1558).

Birlikte ¢alistiklar1 astlart ile kaliteli bir iliski kuran lider, daha az kaliteli
iliski kurdugu astlarina gore, sahsi problemlerinden daha fazla bilgi sahibi olmakta
ve aralarinda gergeklesen iliskide bilgi paylasimi1 ve giliven daha iist seviyededir
(Graen ve Schiemann, 1978: 206). Lider ile iliye arasinda karsilikli giiven oram

diisiikse, kaliteli lider-iiye etkilesiminin olusmasi zor bir durumdur (Dunegan,
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Duchon ve Uhl-Bien, 1992: 71). Liderin davraniglarinin altinda ¢aligsanlar tarafindan
adil olarak algilanmasi durumunda kaliteli lider-iiye etkilesiminin kurulmasina imkan

tanimaktadir (Pellegrini ve Scandura, 2006: 266).

Ast konumdakilerin  biiyiikk bir boliimii ile yiiksek kaliteli lider-iiye
etkilesimi gerceklesiyorsa, bu durumda ast konumda calisanlar kaynaklarin ne
sekilde dagitildigi, yani liderin adil olmasi ile ilgili fazla ilgilenmemektedirler ve
grup igerisinde farklilasma olmadigi i¢cin ve de calisanlarin biiyiik bir boliimiiniin
liderin gilivendigi kisilerden olusmasi nedeniyle lider adil olarak algilanmaktadir

(Liden vd., 2006: 726).

Lider-iiye etkilesiminin yiiksek seviyede oldugu durumlarda; liderlerin
altindaki caligsanlarin iste sergiledigi performansi, kisisel ve isten kaynaklanan
problemleri ve gorev yaparken ki etkililigini daha ileriye nasil getirebileceklerine
yonelik sik sik konustuklari goriilmiistiir (Graen, Liden ve Hoel, 1982: 871).
Liderler, diisiik seviyede lider-iiye etkilesimi igerisinde olduklart astlarinin isle ilgili
itirazlarina gerekge olarak diisiik kaliteli iliskiye baglamakta, fakat yiliksek seviyede
lider-iliye etkilesimi igerisinde olduklar1 astlarinin itirazlarini ise hakl bularak gecerli

bir nedeni oldugu kanaati igerisindedirler (Tepper vd., 2006: 190).

Lider-iiye etkilesiminin kalitesinde baz1 faktorlerin 6nemli oldugu
bilinmektedir. Bu faktorler etkilesim kalitesini olumlu yonde etkileyebilecegi gibi

bazi faktorlerde negatif bir etkiye neden olabilir.

Lider-iiye etkilesim kalitesi ile ilgili genellikle kisilik ve davranislar lizerinde
durulmasina ragmen farkli faktorlerin de dikkate alindigi goriilmektedir. Bu
faktorleri belirtmek gerekirse; isyerinde gerceklestirilen iliskiler, orgiitsel cevre,
takimlarin yapist ve diizenlenme sekli ve orgiit kiiltiirii gibi faktorlerin de etkili
oldugu ifade edilebilir. Bunlara ilave olarak lider ile birlikte calistiklari astlari
arasindaki yas farki, kidem farki, cinsiyet farki gibi etmenlerin de bu kalitenin
belirlenmesi noktasinda énemli bir rol oynadig1 goriilmektedir (Dienesh and Liden,

1986: 627).
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Lider ile asti konumunda calisanin arasindaki yas farkinin ¢ok oldugu
durumlarda; ise bakis agisinda ve galisma tarzlarinda farklilik olusturmasi ihtimalini
glindeme getirebilir. Yas itibariyle astindan ¢ok daha biiylik olan liderin astinin
tecriibesini  yeterli gérmemesi ve heniiz yeterince olgun bir insan olarak
degerlendirmemesi, astin lideri tarafindan gayri ciddi davraniglarla karsilasmasina
neden olabilir. Ayrica lider ve asti konumunda calisan personelin farkli cinsiyette
olmalar1 birbirlerine karsi daha mesafeli olmalarina neden olabilecegi gibi aym
cinsiyette olmalari, ¢cogunlukla daha iyi anlasabilmeleri ve uyumlu bir sekilde

caligsmalarina imkéan tanyabilir.

Lider ve birlikte calistig1 kisiler arasindaki etkilesim kalitesinde rol oynayan
unsurlardan birisi de Orgiit iklimidir. Sayet oOrglitiin yapist ve Orglit i¢i atmosfer,
calisanlar agisindan tatminkdr ve olumlu yonde ise, lider-iiye etkilesiminin
kalitesinin diizeyi de buna paralel olarak gelisebilir. Rekabetin ¢ok yogun yagsanmasi,
is iligkilerinin otoriter bir hal almasi, keskin hiyerarsik yap1 gibi durumlar ise, lider-
tiye etkilesim kalitesini olumsuz etkilemektedir (Cogliser and Schriesheim, 2000:
488). Calisanlarin gorev yaparken kendilerini asir1 stres altinda hissetmeleri ve
fikirlerini aktarmaktan korkmalar1 gibi durumlar; kurumun seffafliktan uzak

olmasina ve ¢alisanlarin iletisim kurmaktan kaginmasina neden olabilir.

Kaliteli bir etkilesim agisindan en 6nemli husus ise, liderde calisanla ilgili
olusan ilk intibadir. Clinkii liderin ¢alisanla ilgili olusan ilk intibas1 ileride verecegi
gorevleri ve sorumluluklar: biiyiik oranda etkileyecek olup, ¢alisandan beklentilerini
yiiksek ya da diisiik seviyede olmasinin nedeni olacaktir (Aslantas, 2007: 164). Bu
durum nedeniyle astlarin liderleri ile ilk temaslarinda kendilerini Onceden
hazirlayarak kendilerine yoneltilecek tiim sorulara karsi dnceden hazirlik yapmalar

oldukc¢a 6nemlidir.

Yiiksek diizeyde kaliteli bir etkilesim gerceklesmesi durumunda, ast konumda
calisanlar liderlerine kars1 baglhiliklarinin sonucu olarak yetki devri ve iist
pozisyonlara terfi etmeleri miimkiin hale gelebilmektedir. Bunlarin diginda orgiite

olan giiven kararl isgiiciiniin dogmasin1 neden olacaktir. Calisanlarin isini zevkle
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yapmak istemeleri nedeniyle zorunlu durumlar disinda (saglik, o6lim vb.,)

devamsizlik olusmast durumunu da diistirecektir (Caglar, 2008: 80).

Diisiik diizeyde kalitesiz bir etkilesim gerceklesmesi, calisanlarin
beklentilerini hesap¢1 bir sekilde degerlendirmeye tabi tutmasina yol agmaktadir.
Diisiik etkilesim gerceklesmesi, is verimini diisiirecek ve gliclendirmenin sagladigi
olumlu etkileri azaltacaktir. Ayrica itirazlarin ve sikayetlerin artmasi da itibar

kaybina yol agabilecektir (Caglar, 2008: 80).

Lider-iiye etkilesiminin kaliteli olmas1 oncelikli olarak astlarin kendi ¢ikarlar
acisindan son derece Onemlidir. Ast konumda calisanlar liderleri ile gelistirdigi
kaliteli etkilesim sonucu liderleri ile daha fazla temas halinde olacaklar ve bireysel
taleplerini daha kolay iletebileceklerdir. Fakat liderleri ile bdyle bir etkilesim
sergilemek istemeyen ve uzak iliski i¢erisinde bulunan ¢alisanlar, liderleri tarafindan
kendilerine yeterince ilgi goOsterilmemesi durumunda, calistiklar1 oOrgiite olan
giivenleri azalabilecegi gibi isten ¢ikartilma durumlarinda da tercih edilenler

listesinde olmalar1 s6z konusu olacaktir.
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IKINCI BOLUM
YETENEK YONETIMI

2.YETENEK YONETIMi

Yetenek yoOnetimi anlayisinin tanimlanmasi ve daha iyi anlasilmasi igin

oncelikle yetenek kavraminin anlasilmasinda biiyiik yarar vardir.

2.1. Yetenek Kavram ve Benzer Kavramlarla Iliskisi

Yetenek, insanlarin belirli iliskileri kavrayabilmesi, analiz edebilmesi,
¢Oziimleyebilmesi, sonuca ulasabilmesi seklinde zihinsel 6zellikleri ve bazi olgular
gerceklestirebilmesi yoniinde bedensel Ozelliklerinin tamami olarak belirtilir. Bu
durumda yetenek, bireylerin davraniglarin1 olusturmakta faydalandiklar1 zihinsel ve
bedensel kapasiteleri olarak goriilebilir (Erdogan, 1999: 87). Giinliik hayat igerisinde
de sik sik kullandigimiz kavramlardan birisi olan yetenek; ozellikle aldigi isi
zamaninda ve istenilen sekilde yapan kisiler bahsedilirken kullanilan bir kavramdir.

Bu tarz insanlar yetenekli insanlar olarak vurgulariz.

Yetenek kavrami, ¢alisanlari birbirleri arasinda degerlendirilirken 6l¢iit alinan

unsurlardan birisi olmasi nedeniyle isletmeler agisindan 6nemi oldukega yiiksektir.

Yoneticiler yetenegi, tekrar eden ve iiretkenli§e olanak saglayan bir diisiince,
duygu ya da davramis kalib1 seklinde belirtirler. Burada 6nemli olan vurgu “tekrar
eden” kelimesindedir (Buckingham ve Coffmann, 2007: 75). Yetenek kavrami yerine
kullanilan bir¢ok kavram bulunmaktadir. Bu durumun temel nedeni yanlis kullanim
olabilecegi gibi bu kavramlarin benzer 6zellikler gostermesi nedeniyle i¢ ice gegmis

olmasi1 durumudur.
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2.1.1. Yetenek-Beceri Iliskisi

Yetenek kavramiyla iligkili kavramlardan birisi beceri kavramidir.
Buckingham ve Coffman, beceri kavramini ifade ederken; beceriler, bir isin
“nasilidir”. Bir insandan digerine iletilen yeteneklerdir seklinde belirtmislerdir

(2007: 89). Bu nedenle yeteneklerin aktarilmasindaki sinirliliga dikkat ¢ekmislerdir.

Bireysel yetenekler incelendiginde kismen dogustan kazanildigi ve verisel
nitelikte oldugu, kismen de daha sonradan egitimle ilerlemis yapisal oOzellikte
olabildigi sOylenebilir. Fakat hem dogustan kazanilan, hem de sonradan egitimle
ilerletilmis olsa da, yetenekler zaman igerisinde hizli ve kolay bir sekilde

gelistirilememektedir (Kaynak, 1996: 167).

Beceri, belirli bir fiziksel ya da zihinsel faaliyeti (eylemi) ifa edebilme
yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Zihinsel ya da biligsel beceri yetkinlikleri analitik
(bilgi isleme, neden sonug iliskisi kurabilme, bilgileri organize edebilme) ve
kavramsal diisiinme (karmasik veriler i¢indeki kaliplar1 ve modelleri gorebilme) gibi
yetenekleri kapsamaktadir. Yetenek kavrami daha ¢cok dogustan getirilen bir takim
yapabilirlikler {izerinde dururken beceri kavrami; var olan yeteneklerin {istiine daha
sonradan Ogrenilenlerin ilave edilmesiyle sekillenmektedir (Tak, Sayilar ve Kaymaz,
2007: 248). Bu nedenle bir konu iizerindeki yetenegin o konudaki becerinin onciilii
oldugu ve o konu iizerinde yetenek olmadan beceriden bahsetmenin s6z konusu

olamayacagi sonucunu ¢ikarabiliriz.

Yetenek ve beceri kavramlarinin arasindaki fark tek bir 6rnekle aciklanabilir:
beceriler geneli itibariyle Ogrenilebilir ve usta-sanat iliskisinde oldugu gibi bir
kisiden diger kisiye aktarilmasina calisilabilir. Fakat kendisine ilgili ugras aktarilan
kisi, beceri hususunda yetenekli ise, kendisine aktarilan beceriyi etkin olarak

kullanmas1 miimkiindiir (Ceylan, 2007: 6).

Yetenek ve beceriler bir kisinin diger insanlara gore is alani basta olmak
tizere her alanda farkini ortaya koymasmi saglayan unsurlardir. Kisiler sahip

olduklar1 bu degerlerle ¢ok basarili ¢alismalar gerceklestirebilir. Fakat yetenegin
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becerilere gore daha zor ve uzun siire icerisinde gelistirilmesi nedeniyle daha 6nemli

oldugunu sdyleyebiliriz.

2.1.2. Yetenek-Yetkinlik liskisi

Yetenek kavraminin iliskili oldugu kavramlardan bir digeri de yetkinlik
kavramidir. Yetkinlik; miitkemmel performansa ulasilmasinda ayirt edici bir sekilde
bilgi, beceri ve tutumlar1 iginde barindiran goézlemlenebilir davraniglar olarak
belirtilmektedir. Ayrintili olarak yapilmis diger bir tanimlamada ise: Yetkinlik;
kisilerin is hayatinda tiistlendigi rolii ile sorumluluklarinin biiylik bir boliimiinii
etkileyen, iste sergiledigi performansi ile baglantili, kabul edilen standartlarla
Olciilebilen, egitim ve gelisim yollarinin kullanilmasiyla ilerletilebilen bilgi, beceri ve
ozellik gruplaridir seklinde belirtilebilir. Bu tanimda ve yapilmis olan diger
tanimlamalarda, yetkinliklerin; kisinin is hayatinda ya da diger ortamlarda
etkinliginin ve ustiin performansinin altinda yatan belirgin 6zellikler olarak ifade
edildikleri goriilmektedir. Yetkinlikler belirtilen konulara ilave olarak, kisilerin
becerilerini organizasyona fayda saglayacak sekilde deger olusturacak ya da degere
katki saglayacak sekilde kullanabilme yetenekleri olarak belirtiimektedir (Biger ve
Diiztepe, 2003: 14).

Ulrich ve dig., Is hayatinda yetenegi; “yetkinlik, baghlik ve katk1”
unsurlarinin bir araya gelmesiyle olustuguna dikkat ¢ekmektedirler (2009: 119). Bu
nedenle yetenekler yetkinligi de kapsayan daha genis bir kavram olmakla beraber

yetkinlik kavramiyla i¢ ige gecmistir.

Unsar’a gore yetkinlik; arzu edilen sonuglara ulasabilmek igin gosterilmesi
gerekli olan davraniglardir. Kisinin c¢alistigi isinde gorevinin geregini yerine
getirebilmesini saglayan kisiye ait ozellikleri belirtir. Agikgasi, yetkinlikler, elde
edilen sonuglardan ¢ok, kisinin etkili bir performans ortaya koyabilmesi ic¢in
sergilemesi gereken davranislarla ilgili bir kavramdir. Kisilik, yeteneklerin, ilgilerin,
motivasyonun ve gec¢mis yasam tecriibesi tarafindan bigimlenen gozlemlenebilir

davraniglar ve eylemlerin olusturdugu kiimedir (2009: 45).
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Yetkinliklerin 6zellikle is hayatinda 6nemli bir rol oynadigir ve firmalarin

uzmanlik alanlarini olusturduklart bilinmektedir.

Is hayatinda temel yetenek; isletmeyi diger isletmelerden ayiran, isletmenin
vizyonunun ger¢eklestirilmesinde ana rolii iistlenen, diger isletmeler tarafindan taklit
edilmesi kolay olmayan bilgi ve insan kaynag1 yeteneklerinin toplamini olustururken,
temel yetkinlik ise isletmenin diger isletmelere karsi rekabet istiinligi elde
edebilmesini saglayan becerilerin bilesimi olarak goriilmektedir (Giilden, 2007: 4).
Bu nedenle firmalarin temel yetkinliklerinin rakip firmalar tarafindan 6grenilmemesi
ve kendilerinin ilgili alanda en iyi olmalar1 yoniinde gayret gostermelerinin altinda

bu durum yatmaktadir.

Gtdiiler, bireysel nitelikler ve kisilik yapist bireysel performansin ortaya
c¢ikisini saglayan ve davranisin yonlendirilmesinde rol oynayan yetkinliklerdir. Bir
yetkinligin yapilacak isin performansi iizerinde olumlu yonde etki saglayabilmesi
icin eylem ya da sonuca etki edebilecek bir niyet ya da istegin bulunmasi
gerekmektedir. Ayrica referans Slgiitliniin herhangi bir yetkinlik performans iizerinde
anlamli diizeyde fark olusturmadig: siirece yetkinlik olarak tanimlanmasi miimkiin
degildir. Yetkinliklerin yonetilebilir bir durum teskil etmesi igin belirli referans
Olciitleri dogrultusunda gozlemlenebilir ve degerlendirilebilir olmasi, ayrica istiin
performansa ulasilabilmesine imkan saglamasi1 gerekmektedir (Tak Sayilar ve
Kaymaz, 2007: 247-250). Basarinin elde edilmesinde yetkinligin dnemi géz dniinde

bulunduruldugunda, firmalar agisindan yetkinligin 6nemi daha iyi anlagilmaktadir.

2.1.3. Yetenek ve Potansiyel Kavram

Yetenek kavraminin iligkili oldugu kavramlardan bir digeri de potansiyel
kavramidir. Potansiyel; varlii ve giicii henliz ortaya c¢ikmamus, gizli olandir.
“Olasi, gerceklesme ihtimali olan” anlami olarak da goriilen potansiyel kavrami,
calisanlar agisindan ele alindiginda ilk defa karsilastiklar1 durumlarda yeni beceriler
kazanabilen veya sahip olduklar1 becerileri ile yeni durumlar karsisinda basa
cikabilen sahislar i¢in kullanilabilir. En yogun sekilde kisinin mevcut durumundan

bir {ist diizeydeki konumda yiiksek performans sergileme olasilig1 ig¢in
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kullanilmaktadir. Yiiksek potansiyelli ¢alisan kavrami ise bu olasiliga diger insanlara
gore daha cok sahip olan sahislar i¢in kullanildig1 goriilmektedir. Bu, “yetenekli
calisan” ile benzer anlamdadir (Yazicioglu, 2006: 5).

Bu sebeple isletmeler, yetenekleri tespit ederken sadece performansa degil,
calisanlarin potansiyellerini de tespit etme arayisina girmelidirler (Aker, 2008: 18).
Potansiyeli yiiksek kisiler ozellikle islerin yogunlastigt ve daha hizli bir sekilde
bitirilmesi gerektigi anlarda yapabileceklerini sergileyerek isletmenin bu donemi

atlatmasinda olumlu sonuglar dogurabilirler.

2.1.4. Yetenek-Tecriibe iliskisi

Yetenek kavraminin iligkili oldugu kavramlardan bir digeri de tecriibedir.
Isletmelerin ise alimda miiracaat edenlere sordugu sorularm basinda ‘‘Bu isle kag

yildir ugrastyorsunuz? *’ sorusu gelmektedir ve ise alimda 6nemli bir faktordiir.

Birgok alanda yapilan kapsamli arastirmalar insanlarin biiyiik bir béliimiiniin
yaptigi iste, isini uzun yillar boyunca yapiyor olsa da yaptigi iste olaganiistii seviyede
iyi olamadigi, hatta ise baslama becerisinin Otesine bile yeterince gegemedigini
ortaya koymustur. Temel yetenekler baz alindiginda tecriibesi oldukga yiiksek
kisilerin (hisse senedi 6neren borsacilar, finansal danigsmanlar, bagvuru degerlendiren
tiniversite hocalar1) islerinde yeterince tecriibeye sahip olmayanlardan daha iyi
olmadiklar1 da ortaya gikartilmistir. Isletme yoneticileriyle ilgili olarak son yapilan
arastirmalarda yukarida belirten hususlar1 pekistirecek bulgular elde edilmistir.
Fransa’da bulunan INSEAD Isletme Fakiiltesinden ve ABD deniz ihtisas okulundaki
aragtirmacilar bu olguya ‘Deneyim Tuzag1’ olarak adlandirmislardir. Anahtar bulgu;
Sirketlerin tipik bir tutum igerisinde deneyimli yoneticilere gereken 6nemi verirken,
0zen gosterilerek yapilan arastirmalar cogunlukla deneyimli yoneticilerin daha iistiin
sonuglar elde etmediklerini ortaya c¢ikarmiglardir. Bu durum, ilging bir duruma
dontigerek bazi calisanlarin tecriibe kazandikca daha kotlii performanslar ortaya
koydugu durumlarinda oldugu goriilmiistiir. Tecriibesi fazla olan doktorlarin, tip
bilgisinin 6l¢iildiigii sinavlarda cogunlukla tecriibesi az doktorlardan daha diisiik

puanlar aldiklar1 goriilmiistiir. Hesap denetgilerinin de aym1 durumun goézlenerek
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zaman igerisinde belli tiirden degerlendirme yaparken daha az becerikli hale
doniistiikleri tespit edilmistir (Colvin, 2011: 10-11). Is tecriibesi yiiksek kisilerin daha
az tecrilbbe sahibi kisilerden, girdigi sinavlardan daha diisiik puan almasi veya
performansinin diismesi, tecrilbenin her zaman yetenekle dogru orantili olmadigi
durumunu karsimiza ¢ikarir. Fakat isletmeler acisindan genel olarak kabul goriilen

anlayis tecriibenin her zaman i¢in olumlu bir referans oldugudur.

Diinyada ki biiytlik sirketlerden birisi olan Procter & Gamble sirketi liderler
i¢in dogru gorevin secilmesini, liderlik DNA’sinin olusturulmasinda ana unsur olarak
gorerek, ¢esitli gorevlendirmeler yaparak kendi tabirleriyle ‘hizlandirict deneyimler’
ile liderlerin tecriibelerine derinlik ve genislik kazandirdiklarini, bu sayede liderlerin
biiyliik ve karmasik organizasyonlari yonetme yeteneklerinin geliserek; bu anlayisi
yetenek yOnetimi siireci igerisinde Onemli bir basamak olarak gordiikleri ifade
edilmektedir. Onemli olan unsurun tecriibe kazanma konusunda her
gorevlendirilmenin 6diil veya nobet degisimi olarak goriilmemesi bunu bir 6grenme
firsat1 olarak kabul etmek gerektigi belirtilir. Bu durum, lider olarak belirlenen
kisilerin ~sahip olduklar1 yeteneklerin gelisim gereksinimlerinin  sirketin
gereksinimleriyle bagdasarak, yapilan gorevlendirmeler ve kazanilan tecriibe
politikalar1 ile bir dengeleme anlayis1 olarak da belirtilebilir (Conaty ve Charam,

2011: 163).

Ise alman kisilere gorevlendirme yapilirken hangi alanda daha basaril
olacaginin tespit edilmesi ve yeteneklerini en iyi sekilde kullanabilecegi alanda
kendisini gelistirmesine firsat verilerek c¢alisanlarin tecriibe kazanmasi firmanin
yararina olacaktir. Boylelikle genis ve derin bir tecriibe elde edilmesi i¢in yetenekler

dogru bir sekilde gelistirilmis olacaktir.

2.2. Yetenek Yonetiminin Tanimi ve Kavramsal Cerceve

Yetenek yonetimi kavrami 1950 ve 1960’11 yillarda A.B.D., Japonya, Bati
Avrupa ilkeleri gibi gelismis {ilkelerde bilgi teknolojilerinin daha fazla
kullanilmasiyla birlikte kendisinden bahsettirmeye baslamis ve 1980°li yillarda

giindeme gelen “ Bilgi Cag1” na paralel olarak daha fazla yer aldigi bilinmektedir.
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Bilginin ve bilgi teknolojilerinin; sanayi ve tarim sektorlerinin diginda egitim, saglik
ve iletisim gibi bir¢ok alanda kullanilabiliyor olmasi 6nemli bir etkendir. Yetenek
yonetimi kavraminin ortaya ¢ikisi, i hayatinda insanlarin degerinin artarak en {ist
seviyelere ulagmasina, rekabet avantaji olusturmada insanin en degerli sermaye

olarak degerlendirilmesine neden olmustur (Altindz, 2009: 15).

Son yillarda isletmelerin varligini siirdiirebilmeleri ve rekabet avantajini
saglayabilmeleri agisindan iizerinde en ¢ok durduklar1 konulardan birisi, ¢alisanlara
olan bakis ag1s1 ve uygulamalar olmustur. Insanlarin duygu, diisiince ve psikolojiden
yoksun robot gibi ¢aligmasi gereken varliklar olarak goriildiigli anlayistan, insanlarin
¢ok yonlii olarak degerlendirildigi ve kabiliyetleri dogrultusunda maksimum diizeyde
faydalanildigi modern uygulamalara gec¢ilmistir. Bu uygulamalardan birisi de

yetenek yonetimi anlayisidir.

Yetenek yonetimi; yetenegin isletme igerisinde stratejik yonetime odaklanmig
oldugu, uzun donemli bir yaklagim olarak goriilmektedir. Temel amaci; stratejik
hedeflere ulasabilmek i¢in, dogru zamanda, dogru kisileri dogru pozisyonlarda

gorevlendirerek istenilen yetenek arzina ulasilabilmesidir (Yilmaz, 2009: 11).

Isletmelerin yetenekli ¢alisanlar1 biinyesinde bulundurmasi son derece
onemlidir. Fakat daha 6nemli olan husus yetenekli insanlarin yeteneklerini en iyi
sekilde kullanabilecegi birimlerde istihdam edilmesidir. Nitekim bir ressamin resim

atolyesinde, bir elektrik¢inin elektronik konularinda istihdam edilmesi gerekir.

Collings ve Mellahi (2009: 304) yetenek yonetimi kavramini; bir Orgiitiin
sirduiriilebilir rekabet¢i avantajina fark edilir diizeyde katki saglayan Onemli
pozisyonlarin sistematik olarak belirlenmesini, bu pozisyonlar1 dolduracak
potansiyeli ve performansi yeterince yiiksek c¢alisanlardan olusan bir yetenek
havuzunun olusturulmasini, bu pozisyonlarin yetkin ¢alisanlarla istihdam edilmesini
kolaylastiracak ve onlarin isletmelerine olan bagliliklarinin saglam olmasim
saglayacak farklilagmis bir insan kaynagi mimarisinin gelistirilmesini kapsayan
faaliyetler ve siirecler toplami olarak tanimlamaktadir. Bir fabrikanin iirettigi bir

tirtiniin hammaddesinin girisinden kullanima hazir hale gelene kadar her sathasinda
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farkli uzmanlik alanlar1 gerektiren kisimlar1 olabilir, bu nedenle bu kisimlarin her
hangi birisinde gergeklesen hata iirlinlin tamamin1 olumsuz etkileyecektir.
Fabrikalarin boyle bir durumla karsilagmamasi i¢in her biriminde makul diizeyde
yetenekli insanlari istihdam ederek, olasi sikintilarin 6niine gecilmesi gerekmektedir.

Bu da etkili bir yetenek yonetimi ile gerceklesebilir.

Yetenek yonetimi iggiicii planlamasi ve yetenek analizinin yapildigi, ise alim,
personel egitimi ve gelistirme, elde tutma, yetenek degerlendirmeleri evrelerinden
olusan ve yedekleme planlamasini kapsayan bir siliregtir (Hartmann, Feisel ve
Schober, 2010: 171). Bu siirecin tiim safthalar1 son derece dnemlidir ve isletmenin
uzun donemli stratejik hedefleri agisindan tiim safhalara ayr1 ayri 6nem verilmesi

gerekmektedir.

Yetenek yonetimi “neyin” basarildigindan ziyade “nasil” bir isin uygulamaya
gecirildigi ile ilgilenmesi nedeniyle, onu daha geleneksel bir is analizinden tamamen
farkli kilmaktadir. Yetenek yoOnetimi basarili bir sekilde uygulandiginda,
organizasyonun bir¢cok yonden avantaj elde etmesine imkan saglamaktadir. Ornek
vermek gerekirse yetenek yonetimi; net bir davranigsal kilavuz ve igveren ve calisan
kisiler arasindaki iletisimi karsilikli olarak artirmada kullanilabilecek performans
standartlar1 olusturmaktadir. Bu sayede c¢alisanlarin performansi artabilmekte ve bu
durum sonucunda Orgiitsel etkinligin artmasina Onciiliik edebilmektedir. Bununla
birlikte, dogru bir sekilde kullanilmayan yetenek ydnetiminin uygulanmaya alinmasi,
yetenek yonetimine karsi negatif tutumlarin olugmasina sebep olabilmektedir ki, bu
tutumlara ilave olarak yetenek yonetiminin kisith bir sekilde kullanimi ve direnci
takip edecektir. Tiim bu etmenlerden dolay1 yetenek yonetiminin kullanimi {izerine
uygulanmis yaklagimlarin etkilerini dogru bir sekilde analiz etmek son derece
onemlidir (Heinsman vd., 2008: 609-610). Yetenek yonetimi anlayis1 uygulanirken
tim hazirliklarin  yapilmast ve tiim c¢alisanlara gerekliliginin agiklanmasi,

uygulanmasini kolay hale getirecektir.
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2.3.Stratejik Yetenek Yonetimi

Yetenekleri stratejik bir rekabet kaynagi olarak ifade eden Prahalad ve
Hamel, bu kaynagin isletme icerisinde paylasim odakli birlikte 6grenmenin tirlinii
olarak kendisini gosterdigini, her tiirli bilgi, ustalik, tecriibe, kiiltiirel kodlar ve
teknik stireclerle etkilesimde bulunarak, isletmeye 0zgii temel yetenek haline
geldiklerini ve bunun neticesinde de, taklit edilmesi miimkiin olmayan rekabet giicii
olusturduklarini belirtmektedir (Prahalad ve Hamel, 1990: 82). Stratejik bir sekilde
hareket edilmesi isletme agisindan dogru zamanda ve yerde yapilan uygulamalari

kapsamaktadir.

Strateji, calisanlarin ve rollerinin tercihlerinin dogru bir sekilde
degerlendirilmesi ve yapilabilmesi ile ilgilidir (Huselid, Beatty ve Becker, 2008: 47).
Yetenek yonetimi insan kaynaklari planlamasinin vazgegilmez bir unsurudur ve bir
oOrgiitiin beseri yetisinin devamlilik igerisinde aksamadan yonetilmesi, o Orgiitiin
etkin stratejik yonetim siirecine ciddi bir destek saglamaktadir (Schutz ve Carpenter,
2010: 19). Isletmenin &nceliklerine gore atilmasi gereken adimlarin siralamasi ve

miktarinda degisiklige gidilmesi stratejiyle ilgilidir.

Stratejik  yetenek yOnetimi, isletmelerin rekabet avantajint elinde
bulundurabilmelerinde; biiylik rolii olan kilit pozisyonlarin sistemli bir bigimde
tanimlanmasini, bu rollerde gorev alabilecek potansiyeli yiiksek ve iist seviyede
performans sergileyenlerden olusan bir yetenek havuzunun olusturulmasini,
yetenekli kisiler ile bu pozisyonlar1 zamani geldiginde doldurmasina yardimci olmak
i¢in farkliliklar arz eden bir beseri kaynak yapisinin gelistirilmesini ve bu unsurlarin
isletmelerine herzaman sadakatle bagli olmalarini icermektedir (Collings ve Mellahi,
2009: 304; Mellahi ve Collings, 2010: 143). Bu kolay bir durum degildir. Belli bir
zaman alan ve kismi maaliyeti olan fakat uzun vadede isletmeye biiyiik yarar

sagliyacak bir anlayistir.

Sadece en iyi yetenegi elinde bulundurmak, rekabetci basariy1 garantilemek
anlamina gelmemektedir. Yeni diinya ekonomisi anlayisinda stirekli rekabetci

basarinin altinda yatan sir, rekabet edebilmek amaciyla gerekli olan tiim becerileri

48



tedarik etmek ve devam ettirebilmek icin ihtiya¢ duyulan yetenekle giiclendirilmis
orgiitin meydana getirilmesidir (Cheese, Thomas ve Craig, 2008: 9). Isletme
igerisinde ki yetenekli calisanlarin sayisinin ve kapasitesinin artirilmasi, eksik yonleri
olanlarin kendilerini gelistirmesi ve basarili olanlarla rekabete girebilecek seviyeyi
yakalamasi, bosalan kadrolara direk olarak uzman kisilerin getirilmesi 6nceden

belirlenmis stratejik yetenek yonetimi anlayisiyla gerceklesebilir.

Bir yetenek yonetim bilgi stratejisi olusturmak igin, isletmeler acimasiz bir
sekilde yeniden degerlendirme, denetleme ve sorgulamaya basvurmak
mecburiyetindedirler. Bir destek unsuru olarak yetenek yonetimi, yOnetici
konumunda yer alan karar alicilar icin bilgisel degeri itibariyle degerlendirilmelidir
(Berger, 2004: 431). Staratejik yetenek yonetiminde hayali ve tahmini hareket etmek
yerine, verilerle ve rakamlarla hareket edilmesi dngoriilmektedir. Soyut kavramlarin

yerine somut ifadeler 6n plandadir.

2.4. Yetenekli Calisanlar ve Ozellikleri

Tiim isletmeler icerisinde gorevlerini rutin olarak yapan calisanlar ve fark
olusturacak seviyede gorevlerini ifa eden yetenekli calisanlar bulunmaktadir. Bu
yetenekli ¢aligsanlarin sayisi ne kadar fazla ise isletmenin kazanci da o kadar fazladir.
Isletmelerde iist kademeleri isgal edenlerin yetenekli olmasi durumunda, daha

olumlu sonuglarin alinmasi kagiilmazdir.

Yetenegin Oonemini vurgularken Bradford Smart, {istiin yetenekli liderlerin
ortaya koyduklar iiretkenligin, ortalama liderlere gore %94 oraninda daha yiiksek
seviyede oldugunu; daha yetenekli yatirnm bankacilifi yoneticilerinin, ortalama
yoneticilere gore iki kat daha iiretken olduklarini; programcilar arasindan en tistteki
%3’liik dilimde bulunanlarin, ortalama programcilardan %1200 daha fazla kod satir1
urettiklerini ve en {lstteki %3’liikk dilim igerisinde yer alan satis¢ilarin ortalamadan
% 250 daha verimli oldugunu tespit etmistir (Ulrich ve Smallwood, 2009: 8).
Sirketleri yonetenlerin yetenekli kisiler olmasi, altinda calisanlarin 6nemli birimlere
seciminde ve bu kisilerin kendilerini gelistirmeleri agisindan biiyiik bir firsattir.

Yetenekli calisanlarin kiymetini bilmeyen bir ydnetici islerin yolunda gitmemesini
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calisan sayisina ya da farkli nedenlere baglayabilir. Halbuki yatenekli c¢alisanlarin
Oonemini bilen bir yonetici ise yeteneksiz ¢ok kisinin yapamayacag isi yetenekli bir

kisinin kolaylikla yapabileceginin farkindadir.

Bir igsgorenin yeteneklerini gelistirmesine yardim edebilmenin en iyi yolu onu
yeteneklerini kullanabilecegi dogru bir ige yerlestirmektir. Bu tarz isler bulabilen
isgorenler 6zeldir. Bu kisiler birinin onlara yapmalar i¢in para verdigi isi siradan bir
sekilde yapabilme yetisine sahiptirler. Bu kisiler dogal olarak “yetenekli” olarak
belirtilir (Buckingham ve Coffman, 2007: 101).

Yetenekli calisanlarin varligi kadar 6nemli olan diger bir konuda, bunlarin
yetenekleri dogrultusunda calistiritlmasidir. Bir kisinin istisnalar hari¢ farkli alanlarda
uzman olmasi ¢ok miimkiin olan bir durum degildir. Bu sekilde girdigi her iste
farkin1 ortaya koyan ve basarilar elde eden calisanlar var ise bunlar isletmeler
acisindan biiyiik bir kazanctir ve joker eleman olarak goriilebilir, isletme igerisinde
aksayan yerler var ise bu kisilerin ilave edilmesiyle isleri diizeltme hamlesinde
bulunulabilir. Fakat genel itibariyle insanlarin uzmanlik alanlarmin siirli oldugu

diisiiniiliirse ¢alisanlarin dogru yerde degerlendirilmesi kabul géren durumdur.

Bir yonetici kogu ve bir¢cok alanda uzman olan olan Steven Berglas’a gore,
birinci sinif oyuncular, genellikle bilingsiz bir sekilde 6vgii ve takdire maruz
kaldiklarinda, gereksinimlerinin dikkatli bir sekilde yonetilmemesi nedeniyle,
kendileri i¢in zarar verici, sirketler i¢in de faydasiz bir sekilde kaybolacaklardir. En
onemli husus, birinci smif oyunculari, neyin memnun ettigini dogru tespit
edebilmekdir (Berglas, 2008: 94). Yetenekli c¢alisanlarin performanslarini en st

seviyeye ¢ikarma konusunda firma yoneticilerin dogru analizler yapmasi gerekir.

Siradan insanlar belirsiz isteklerin kendilerini rahatsiz ettigi anlarda, genel
olarak nasil geri adim atabileceklerini bilirler, fakat kendinden tam olarak emin
olmayan ileri seviyede basarili kisiler, beklentilerin ¢ok {izerine ¢ikarlar, zira takdir
edilmek icin gayret gosterirken rahatlik alanlarinin digina tasarak ¢alismak icin hazir
beklerler (Berglas, 2008: 98-99). Yetenekli insanlarin gostermis oldugu bu c¢aba

diger calisanlara da 6rnek olabilecek bir durumdur.
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Isletme igerisinde gorev alan yetenekli ¢alisanlar kendilerini varlik olarak
degil yatirimci olarak degerlendirmekte ve isletmelerinden yatirrm elde etme
beklentisi igerisindedirler. Sayet beklentileri karsilik bulmaz ise isletmeden rahatlikla
ayrilabilmekte ya da diisiik kapasitede c¢alisarak, kotii performans sergileyerek
kendilerinin degil yoneticilerinin iginin sonlanmasina sebep olabilmektedirler (Dogan
ve Demiral, 2008: 156). Bu durumla kars1 karsiya kalmamak igin yoneticilerin bu

caligsanlari iyi taniyarak beklentilerini de g6z 6niinde bulundurmalarinda yarar vardir.

2.5. Yetenek Yonetiminin Onemi

Yetenek yonetimi, igletmeler agisindan stratejik bir oncelik olarak goriilmekte
ve kuruluslar i¢in devamli olarak artis gosteren kritik bir basar1 faktorii olarak kabul
edilmektedir (Davies ve J.Davies, 2010: 418). Isletmelerin biiyiik bir boliimii uzun
yillar boyunca varligint devam ettirmek ve biiyliyerek gelismeyi planlamaktadirlar.
Bu nedenle karsilagilabilecek her tiirlii riskin degerlendirilerek stratejik planlarin
yapilmasi gerekmektedir. Yetenek yonetimi de bu stratejik planin i¢cinde olmasi

gereken en 6nemli unsurlardan birisidir.

Is hayatinin dinamizmi igerisinde isletmeler, meydana gelen degisimlere ayak
uydurmak, biiylimek ve {ist konumlara ulagabilmek igin degisime yon vermek
zorundadirlar. Degisime yon verebilmek i¢in bir takim unsurlar1 yerine getirmek
gerekir. Bunun i¢in de; devamli olarak mevcut yontemlerin, iirlin ve hizmetlerin
sorgulanarak, yenilikg¢iligi 6ne ¢ikartan isletme konumunda olunmasi gerekmektedir
(Altnoz, 2009: 17). Degismeyen tek seyin degisim oldugu bir diinyada isletmeler
kendilerini siirekli yenilemek zorundadir. Insanlarm iiriin taleplerinde en son ve en
gelismis olanlart tercih ettigi disiiniilirse kendilerini yenilemeyen isletmelerin
mevcut durumlarii dahi koruyamayacaklar1 ve hatta yikilisa gecmeleri kacinilmaz

olacaktir.

Insanlarin bir ise alinmasi, gerekli egitimin verilmesi ve isletmede tutulmasi
oldukca pahali ve zor bir siiregtir. Isletme igerisinde calisan personel, yaptiklari
islerde daha miikemmel ve profesyonel olduklarinda daha fazla 6grenerek isletme

icin daha degerli hale gelmektedirler. Bir isletmede calisan sahsin sahip oldugu
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bilgiler isletmenin degil o kisinin kendisine aittir. Bu sebeple, bir sahsin nasil ve
ni¢in degerli oldugunun ve gorev aldig1 orgiit icerisinde hangi rolii oynayacaginin
bilinmesi agisindan bireylerin yetenek, bilgi ve uzmanliklarin1 dogru tespit
edebilmek oldukg¢a 6nemlidir. Bir isletmede calisan personelin, zamaninin biiyiik bir
boliimiinii is ortaminda gegirmesine ragmen yeteneklerinin sadece kiigiik bir
boliimiinden yararlanilir. Bu durumun 6niine gegilebilmesi icin ¢aligsanlarin yetenek,
bilgi ve becerilerini net bir sekilde ortaya koyabilmelerine imkan veren calisma
kosullarinin ve orgiit ikliminin olusturulmasi gerekmektedir (Serbetci, 2003: 8). Bu
nedenle yetenek yonetimi isletmeler acisindan; ekonomik, verimlilik ve prestiji

noktasinda biiyiik bir 6neme sahiptir.

Insan kaynaklar1 anlayisinda meydana gelen degisimlerle birlikte bilginin
yetenekler arasinda onemli bir yer teskil ettigi, yeteneklerin odiillendirildigi farkl
nesillerden gelen insanlarin bir arada bulundugu ve igletmeye gosterilen sadakatin
giderek azaldigr bir yetenek pazarinda pazarlama odakli bir yetenek stratejisi
olusturmanmn o6nemi de artmustir (Cayan, 2011: 16). Ozellikle, giiniimiizdeki
rekabetci i ortaminda rakip firmalara karsi iistiinliik elde edebilmenin yolunun
misterilere kaliteli ya da benzersiz {iriin ve hizmet verebilmek, bunu saglayabilmenin
yolu ise, nitelikli personellerin sahip olduklar1 yeteneklerinin isletme siire¢lerinin her
kademesinde dogru bir sekilde analiz edilmesi konusunda ortak bir goriis birligine
vartlmaya baslanmistir. Bu sebeplerin bir araya gelmesi sonucu isletmeler agisindan
“insanlarin yonetimi” anlayis1 yerine ‘“yeteneklerin yonetimi” daha fazla 6nem
kazanmaya baslamistir (Alayoglu, 2010: 74-75). Geleneksel personel yonetimi
anlayisinda maliyet unsuru olarak goriilen calisanlar modern insan kaynaklari
yonetimi anlayisinda isletmelerin sahip oldugu en degerli varliklar olarak
goriilmektedir. Yetenek yonetiminde calisan personele gerekli Onem verilerek,
personelin farkina varilmasi, isletmeye cekilmesi ve igletmede mutlaka tutulmasi
gereken yetenekler olarak belirtilmektedir (Atl, 2012: 80). Yetenek yoOnetimi
uygulamalariyla birlikte calisanlar yaptiklart igleri daha oOzverili ve isteyerek
yapabilirler ve bu sayede isletme igerisinde calisanlarin giizel bir atmosfer igerisinde

caligmasi ve istedigi sonuglar1 elde etmesi miimkiin hale gelecektir.
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2.6. Yetenek Yonetiminin Ortaya Cikis Nedenleri

Isletmelerde yeni uygulamalara gecilmesinin temel nedeni olarak, eski
uygulamalarin isletmelerin ulasmak istedikleri hedefleri gergeklestirememesi veya
yetersiz kalmasi olarak belirtebiliriz. Yetenek Yonetimi anlayist da isletmelerin

hedeflerine ulagsmak i¢in basvurdugu yeni uygulamalardan bir tanesidir.

20. ylizyiln sonlarina dogru kendini gdsteren kiiresellesme ve degisen
ekonomik diizen, tiiketim aligkanliklarinda degisikliklere neden olmus, ticaret ve
ekonomiyi dijital hale getirmis, daha esnek, daha dinamik ve degisken piyasalar ve
yeni ¢evrelerin meydana gelmesiyle rekabet sinir 6tesi boyutlara ulagmistir. Bunlara
ilave olarak isletmelerin yonetsel ihtiyaclarinda degisimler olmus, hizli kararlar
alabilen yoneticilere, orgiitsel ve stratejik esnekliklere daha fazla ihtiya¢ duyulmaya
baslanmigtir. Teknolojik alandaki gelisimler, orgiit i¢indeki ¢oklu kariyer haritalari,
bilgi olugturma, yayma ve uygulama alaninda hizlilik gibi unsurlarda gelisime
ugramistir (Kegecioglu, 2006: 3). Biitiin bu gelismeler; insan kaynagina olan
ihtiyacin niteliginde degisimlerin olmasia, yeni uzmanlhk alanlarinin ortaya
¢ikmasina ve calisanlarin deger odakli goriilerek, yeteneginin sahip olunabilecek en
degerli potansiyel goriildiigli, farkindaligin olusmasma neden olmustur. Yetenek
yonetiminin ortaya ¢ikisinda onemli olan bir diger faktor, bilisim teknolojilerinin
hizl1 bir sekilde gelismesi sonucu is diinyasinda is modellerinde gergeklesen degisim
durumudur. Bu degisim hizli bir sekilde devam etmektedir. Giiniimiiz rekabet
ortaminda kendisini muhafaza etmek isteyen tiim igletmeler en iist diizeyde bilisim
teknolojilerini kullanmali ve gelistirmelidirler. Isletmelerde kullamlan bilisim
teknolojilerinin baglicalari; internet, intranet, ofis otomasyon sistemleri, yonetim
bilisim sistemleri, elektronik veri degisim sistemleri ve karar destek sistemlerinden

olusmaktadir (Dulkadir ve Akkoyun, 2013: 74).

Cagin gerisinde kalmak istemeyen firmalar yeni yonetim anlayislarini
devreye sokmak istemislerdir. Fakat teknolojiye ulagmak ve istthdam sayisini
artirmak tek basina yeterli olmayabilir. Dogru bir planlama yapilamamasi ve
calisanlarin i yiikiinden sikdyet etmesi, isletmeyi ekonomik agidan ciddi
problemlerle kars1 karsiya getirebilir. Iste bu noktada yetenek ydnetimi devreye
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girerek bircok alanda isletmelerin insan kaynaklar1 birimlerinin dogru bir sekilde
kullanilmasi, motivasyonlarinin saglanmasi ve ¢alisma hayati boyunca isletme i¢inde

bulundurulmasi konusunda, ihtiya¢ duyulmus olan bir anlayis olarak ortaya ¢ikmustir.

2.7. Yetenek Savaslar1 Olgusu

Glinlimiizde ayni islevi goren ve ihtiyaclar1 karsilayan birgok firma
bulunmaktadir. Bunlar arasinda tercih yapilirken en belirleyici hususlar; alinan
iriinlin kalitesi ve fiyatidir. Kaliteli iirlinii uygun fiyata alabilmek i¢in oncelikli
olarak iiretimi esnasinda gerekli 6zenin gosterilerek, hammadde kullaniminda israfin
en diisiik seviyeye cekilmesi ve {irlinlin kaliteli hazirlanmasi konusu ileri derecede
uzmanlik gerektirmektedir. Bunu yapabilmek icin de yetenekli calisanlara ihtiyag
duyulmaktadir. Alanlarinda yetenekli personel sayisinin azlig1 veya bunlar arasindaki
kalite farki, bu insanlar1 elde etmek icin birgok stratejinin denenmesine firsat

vermektedir.

Erdemir bu durumu; Diinya genelindeki isletme sayilarinda meydana gelen
artis ve isletmelerin yapmis olduklar1 isleri bitirme anlayislarinda ortaya ¢ikan
degisimler sonucu yiliksek niteliklere sahip calisanlara duyulan ihtiyacin artmasi ve
bilgi ¢caginda bireylerinin ¢alisma anlayislarinda meydana gelen degisim nedeniyle;
calisanlarin  igletmelerden  beklentilerinin  degismesiyle isyerlerine  olan
bagliliklarinda diislis yasanmasi, yetenek savaslari olgusunu giindeme getirdigi

yoniinde agiklamistir ( 2006: 31).

Yetenekli insanlarin firmalar tarafindan biiylik bir miicadele unsuruna

dontigsmesi firmalarin ise personel alma anlayist ile iligkilidir.

Insan kaynaklar1 alaninda yapilan ¢aligmalarda, arastirmacilarn bir bdliimii
ise alma anlayislarini; yapi, biuiyiiklik ve strateji gibi dnemli orgiitsel 6zelliklerin
etkili olabilecegini ifade etmislerdir (Olian ve Rynes, 1984: 170). Ise alma
konusunda bagvurulacak uygulamalar; adaylarin ¢alisacaklari igin gereksinimlerine
hangi seviyede uyum gostereceklerinin Sl¢lilmesinin Stesine gegmeli ve hangi tiir
yeteneklerin ve davranis tarzlarinin isletmenin uzun vadeli hedeflerine daha uyumlu

oldugu konusunda gerekli 6zen gdsterilmelidir (Schneider, 1983: 1-31). Ise alma
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konusunda gerekli 6zenin gosterilmemesi; firmanin islerini zamaninda bitirememesi
ve bir kisinin yapabilecegi isi birden ¢ok kisinin yapmak zorunda kalmasi gibi

sikintilart meydana getirebilir.

Stratejik ise alma, isletmenin sadece kisa siiredeki ulagsmak istedigi
operasyonel hedeflerin degil, ayn1 zamanda uzun siiredeki isletme agisindan son
derece 6nemli bir unsur olan insan degerlerini bir araya getirmeyi amaglamaktadir
(Miller, 1984: 57-68). Ornek vermek gerekirse emekliligine birkac yil kalan ve
tecriibesi olan birisinin ise alinmasindan ziyade daha geng, is tecriibesi olan ve uzun
yillar firma catist altinda ¢alisabilecek birisinin ise alinmasi stratejik ise alim olarak

gosterilebilir.

Bunlarla birlikte isletmelerin birbirlerinin elemanlarin1 alma egilimi de son
yillarda artis gostermektedir. isletmelerin, yeni mezun olanlari ise alarak yetistirmek
yerine egitimli ve yeterince tecriibeli adaylar1 biinyelerine katmaya caligtiklarini
ortaya koyan arastirmalar, son donemde kelle avcisi olarak nitelendirilen 6zel eleman
temin etmeye c¢alisan sirketlerinin sayilarinin artmasi ve isletmelerin birbirlerinden
eleman transfer etmelerine yonelik davalarin sayisinda meydana gelen artig, bu
egilimin gostergeleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Gardner, 2002: 225-237).
Tecriibesiz birisinin ise alinmasi; yapmasi gereken isi yerine getirememesi, siirekli
olarak diger ¢alisanlardan isin nasil yapildigini sorarak diger ¢alisanlarin da isini
yapmasinit engellemesi ve istthdami doldurmasi nedeniyle firmalar1 zarara
ugratabilirler. Bu durum firmalarin tecriibeli ve yetenekli kisileri biinyelerine katmak

istemelerine yol agmaktadir.

Kisacasi; isletmelerin istedikleri basariyr yakalayabilmeleri, isgiiciinii etkin ve
verimli kullanabilmelerine baghdir. Isletmeler rakip firmalara gore fark
olusturabilecek ve is diinyasinda en degerliler olarak da belirtilen yetenekli personeli
elde etmenin yollarina basvurmaktadirlar. Bu durum yetenek savaslar1 olgusunun

temelini olusturmaktadir.
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2.8. Yetenek Yonetiminde Yetki ve Sorumluluk

Bir isletmedeki yetenek yonetimi siireci bazi asamalardan meydana
gelmektedir ve bu hususta basar1 kriterinde, yonetim siireci agamalarinin en zayif
halkasi en belirleyici kismini1 olusturmaktadir (Ready ve Conger, 2008: 78). Bu
nedenle yetenek yonetiminde ilk olarak iist yonetimin, sonrasinda orta kademenin ve
alt kademe yoneticilerinin ve yetenek yoneticilerinin iizerine diisen gbrev son derece
onemlidir. Yetenek yonetimi uygulama siirecinde, biitliin yoneticilerin {lizerinde
durduklar1 ve durmadiklar1 her husus 6rgiit agisindan bir mesaj niteligindedir. Orgiit
icinde gerceklesen iletisimin giicii ve etki oraninin yiiksek olmasi en basta gelen
konulardan biridir (Atl, 2012: 123). Orgiit igerisindeki yetki ve sorumluluklarin
dagilim orani, isletmenin gérev kapsami ve isin niteligine gore degisebilir. Kimi
isletmelerde alt diizey yoneticilerin sayisinin fazla olmasi ve calisanlarin kontrolii ve
isin verimliligi nedeniyle; alt diizey yoneticiler 6n plana ¢ikarken kimi isletmelerde
ekonomik gelirlerden sorumlu orta kademe yoneticilerin 6n plana ¢iktigl, kimi
isletmelerde ise Ozellikle yurt disi ile irtibath ve siirekli olarak yabanci heyetlerin
karsilandig isletmelerde iist diizey yoneticilere daha fazla sorumluluk diisebilir. Bu
nedenle her igletme icin aymi sartlarin olmadigini sdyleyebiliriz. Ayrica isletme
icerisindeki yoneticiler degisen kosullar karsisinda farkli statiiler elde edebilirler. Bu
nedenle her kademedeki yoneticinin, gorevlerinin ve sorumluluklarinin degisime

ugrayabileceginin farkinda olarak hareket etmesi gereklidir.

2.8.1. Ust Yonetimin Sorumlulugu

Yetenek yonetimi ile ulasilmak istenen noktalara {ist yonetimin samimi bir
sekilde inanarak koklii bir bagliliginin olmas1 gerekmektedir, hatta bu baglilik tutku
seviyesinde olmali ve kurumsal kiiltiir igerisine yerlestirilmelidir. Aksi durumda
biirokratik rutinlere donlisme ve basarisizlikla karsilagsma orami yiliksek olur (Ready
ve Conger, 2008: 73). Ust ydnetim kademesinde yer alanlarin liderlik 6zelligi
tagimasi1 gerekmektedir. Yetenekle ilgili hususlar hakkinda goriilebilir liderlik, orgiit
icerisinde yer alan herkesin gorevlerini yerine getirebilmesi i¢in yetenegin gerekli
oldugunu tam olarak kavrayabilmesini saglamak i¢in gereklidir. Ayrica liderler,

yetenegin artmasini ve performansin giliglenmesine etki edecek olan momentumu
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olusturmak i¢in bir yetenek zihin yapisini Orgiit i¢inde gelistirmelidirler (Cheese,
Thomas ve Craig, 2008: 222). Ust yonetim dncelikli olarak gelisime agik ve vizyon
sahibi olmalidir. Statiikocu bir iist yonetim anlayisinda énemli olan islerin yerine
getirilmesidir. Caligsanlar icerisinde kim ne kadar yetenegini kullaniyor ve
yeteneklerin kesfedilmesi i¢in nelerin yapilmasi gerektigi ¢ok onemli degildir. Bu
durumda kisa vade icerisinde her hangi bir sorunla karsilagiimasa bile uzun vade
igerisinde isletmelerin rakip firmalara karsi rekabet iistiinliigiinli kaybetmesine yol

acabilir.

Isletmeler icin yedekleme planlamasi liderlik gelistirmeyi saglamasi
nedeniyle son derece onemlidir. Yetenekli calisanlarda kayip ve yipranma sorunlari
ile karsilasilmamasi ve iist yonetim tarafindan dogru kararlar alinabilmesi icin
yedekleme planlamasi {izerinde ciddiyetle durulmasi gereken bir husustur (Cohn,
Khurana ve Reeves, 2008: 53). Yoneticilerin biiyilk bir boliimii  “yedekleme™
kelimesini tabu olarak degerlendirmektedir, sirketinden ayrilmalarimi ve kendi
sonunu hazirlamak seklinde aligkanlik olmus korku ve duygular1t aklinda
canlandirmaktadir (Cohn, Khurana ve Reeves, 2008: 57). Halbuki yedekleme
planlamasiyla yetenek gelistirme biitiin bir yapr haline getirilerek sirket iginde
yiikselen yildizlar1 potansiyel liderlik firsatlar1 konusunda dnceden uyarabilir, iist
yonetim bu sekilde yeteneklerin gliciinii tespit edebilir. Siire¢ nizami olarak
islediginde islerde aksama c¢ok diisiik miktarda gerceklesir, ortaklarin giiveni tam
olur, analizcilerin yapacag1 degerlendirmeler olumlu olur ve iist yonetici seviyesinde
disaridan insan tedarik etme masraflar1 az olur (Cohn, Khurana ve Reeves, 2008: 58).
Isletme icerisinde énemli pozisyonlarda calisanlarin yillik izin, hastalik, 6liim vb.,
durumlarda gorevlerini ifa edememe durumlarinda, isletme igerisinde herhangi bir
tikanma yasanmamasi gerekmektedir. Bunu saglamak i¢inde bu pozisyonlarda
calisabilecek kapasitede calisan sayisinin artirilmasi onem arz etmektedir. Herhangi
bir bosluk oldugunda mevcut kadrodan hemen doldurulmasi gerekmektedir. Bunu
yaparkende c¢alisanlarin pozisyonlarint kaybetme duygusundan kaynaklanacak

olumsuzluklarin ve iletisim bozukluklarinin 6niine gecilmesi iist yonetimin gorevidir.
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Yedekleme yonetimi konusuyla ilgili orgiit ¢alisanlart ile bilgi paylasiminda
farkli sistemler gergeklestirilebilir. Isletme igindeki kiiltiire, iist yonetimin talebine,
ihtiyaclara ve i¢inde olunan kosullara gore sistem ii¢ farkli sekilde yiiriitiilebilir.

Bunlar (Yazicioglu, 2006: 44);

Agik sistemde; ¢alisanlarin tamamina, ilerleyen zamanda pozisyonlara uygun
olan adaylar secilir. Kapali sistemde; adaylar gizli tutulur ve kendileri dahi aday
olduklarindan haberdar degildir. Karma sistemde; sadece adaylar konudan
bilgilendirilir ve diger ¢alisanlara konu hakkinda bilgi verilmez ve siire¢ verimliligi

olumsuz olarak etkilemeyecek sekilde gergeklestirilir.

Bu sistemlerde hangisinin uygulanacagi firmalara gore faklilik gosterebilir.
Firmanin sahip oldugu kiiltiir ya da i¢inde bulunulan zamanin gerektirdigi konjoktiir,

secilen sisteme etki edebilir.

Yetenek yonetiminde etiksel, hukuksal ve saglam isletme ilkeleri ile birlikte
CEO ya da iist yonetim, aktivitelerinden sorumlu hale getirilir. Ust yonetim tiim
beceri, yetenek degerlendirme, yerlestirme, edinme, gelisme, yerine yenilerini
koyabilme ve odiillendirme sistemlerinin isletme performans amaclar1 ve stratejik
girisimler ile tutarli oldugunu ve siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaji  yerine
getirebildigini belirtebilmelidir. Bunu gergeklestirebilmek icin CEO’’ nun sorumlu
tutulmasi, bir yonetim kurulunun sorumlulugu altindadir. Bu diizenleyici veya kanun
koyucularin sorumlulugu altina girdiginde is isten ge¢mis olacaktir (Greco, 2004:
261). Bu dogrultuda firmalarin stratejilerinin belirlenmesi ve rekabet avantaji elde
edebilmek amaciyla gerekli zeminin olusturulmasi noktasinda, {ist yonetime biiyiik

sorumluluk diismektedir.

Ust yonetim isletme ile kendisini 6ziimsemeli ve basariy1 ve basarisizhigl
kendisiyle bagdastirmalidir. Aksi taktirde, bir sekilde iist yonetime kadar yiikselen
kisiler isletmenin c¢ikarlarin1 ikinci plana atarlarsa isletmenin rekabet avantaji

kaybolacaktir.
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2.8.2. Orta Kademe Yonetimin Sorumlulugu

Yetenek yoOnetiminin isletmelerin her diizeyinde basarili bir sekilde
uygulanabilmesinde orta kademe yoneticiler koprii vazifesi gérmektedir. Yetenek
yonetiminin basarili bir sekilde uygulanmasi i¢in firmanin her diizeyinde
gerceklestirilmesi gerekmektedir. Orta kademe yoneticiler, tepe yonetim ile insan
kaynaklar1 boliimiiyle esgiidiimlii olarak hareket ederek, yetenek yoOnetimini
calisanlarin 6ziimsemesi doneminde yonetimi temsil etmektedir. Aymi sekilde
potansiyel yetenekleri ilk tespit edecek olanlar yine bu yoneticilerdir (Atl, 2012:
121). Birgok alanda faaliyet yiiriiten bir firmanin basarili olabilmesi i¢in farkli
birimleri arasinda iyi bir iletisim aginin olmasi1 gerekmektedir. Bu agin olugsmasinda
orta kademe yoneticilerinin karsilikl bilgi paylasiminda kullanacag dil, bu iletisimin

kalitesinde 6onemli bir etki olusturacaktir.

Hat yoneticileri olarak da ifade edilen, orta kademe yoneticiler bir taraftan
miinferit yildiz ¢alisanlarin gelismesinde yardim saglarken, diger taraftan iist diizey
yoneticilere ve insan kaynaklari uzmanlarina sirket icerisinde dengeli bir liderlik
gelistirme sisteminin oturtulmasinda ve isleyigine yardime1 olmakla gorevlidirler. Bir
takim problemlere pratik ¢oziimler hat yoneticilerinden gelmektedir (Cohn, Khurana
ve Reeves, 2008: 61). Isletmenin faaliyetlerinde devamliligin1 koruyabilmeleri igin
yeni yoneticilerin gelistirilmesine ihtiya¢ bulunmaktadir. Yeni yoneticilerin
gelisiminde Oncii rol oynayan orta kadame yoneticiler yetistirdikleri kisilerin kendi
yerini almalar1 ve konumlarini kaybetmeleri durumuyla kars1 karsiya kalmamak i¢in
ist yonetimin gerekli giiveni saglamasi, kaygilarinin giderilmesi ve agik bir iletisim
icerisinde olmasi1 gerekmektedir. Aksi taktirde yeni yoneticilerin yetistirilmesinde bir

takim piirtizler ¢ikabilir.

Isletmeler acisindan son derece Onemli olan orta kademe ydneticilerin
sorumluluklarinin artirilarak yeni iriinler ortaya koymalarimin saglanmasi da
isletmenin dinamizmini korumasi ve yetenek yonetimi agisindan biiyiik bir 6neme

sahiptir.
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2.8.3. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Sorumlulugu

Yetenek yoOnetimi ile ilgili insan kaynaklari bdliimlerine de sorumluluk
diismektedir (Akar, 2012: 54). Orgiitiin “yetenek savasimi nasil kazanacagr”
hususunda amacina ulasabilmesi i¢in insan kaynaklar1 yonetiminin listesinde yer alan
spesifik stratejilerin en baginda yetenek yonetiminin bulunmasi gerekmektedir
(Armstrong, 2006: 126). Insan kaynaklari ydnetiminin birtakim organizasyonlar
icerisinde bulunurken diger organizasyonlar igerisinde bulunmadigi bilinmektedir.
Bu nedenle insan kaynaklari yonetiminin bulundugu organizasyonlarin fark

yaratabilmesi gerekmektedir. Bu fark da stratejik adimlarla gerceklestirilebilir.

Insan kaynaklari fonksiyonlari, isletmelerde gorevlendirilen sahislarm
yonetimi ve gelistirilmesi ile alakalidir. Bunlar; insan kaynaklar1 stratejilerinin,
politikalarinin  belirlenmesinde, uygulamaya konulmasinda ve insan yOnetimi
aktivitelerinin bazilarinda veya tamaminda iglev gormektedirler. Bu aktiviteler, orgiit
gelisimi, insan kaynaklarmin planlanmasi, yetenek ydnetimi, bilgi yOnetimi, ise
personel alimi ve se¢imi, 6grenme ve gelisme, 6diil yonetimi, ¢alisanlarin karsilikli
iligkileri, saglik ve giivenlik, refah, insan kaynagi uygulamasi, statii ihtiyaglarinin
kargilanmasi, firsat esitligi ve farklilik konular1 ve istihdam iliskileri ile alakali diger
hususlardan olugmaktadir (Armstrong, 2006: 52). Yetenek yonetimi anlayiginin
isletme igerisinde uygulanmasi rakip firmalara gore istiinliik saglanmasina neden

olacagindan, insan kaynaklar1 yonetiminde 6ncelikli konular arasinda yer alacaktir.

Insan kaynaklari yoneticisinin, yetenek yonetimi uygulamalari ile ilgili iist
yonetim, orta kademe yonetim ve yetenek yoneticileri ile etkili iletisim ve
koordinasyon saglamasi, baslica sorumluluklar1 arasinda yer almalidir. Bir¢ok
isletme, yetenek yonetimini dahil edilmesi liizumlu ve zorunlu olan 6nemli aktivite
veya uygulamalarin bir toplami olarak degerlendirmektedir. Bu dahil etme konusu
yetenek  yoOneticisi olmayan isletmelerde insan kaynaklari  yOnetiminin
sorumlulugundadir. Isletmenin dis gevresinde gerceklestirilen bu énemli aktiviteler

ve uygulamalar su sekilde belirtilebilir (Sparrow, Farndale ve Scullion, 2013: 7);
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v Yetenegin tanimlanmasi ve ise alimi (yetenek havuzlarinin analiz edilmesi,
rekabet stratejilerini belirlenmesi, merkezi veya merkezi olmayan ise alma
stratejilerinin tespit edilmesi, tercih edilen tedarikgilerin koordine edilmesi ve
onemli ¢alisan segmentleri icerisinde marka ve iin kazandirilmasi),

v Ayrilmalart en diisiik seviyeye ¢ekmek (etkin bir sekilde isletmede tutma,
odil sisteminin adil olarak diizenlenmesi, hat yoOnetim becerilerinin
ilerletilmesi ve yeteneklere gerekli ilginin gosterilmesi),

v' Temel igsel yetenegi tespit etme (yetenek statiisiine sahip olan Kisilerin
belirlenmesinde sistematik ve etkin yaklagim, en fazla yetenek bagimlis1 olan
rolleri tanimlama ve degerlendirme araglarimin ve ¢ergevelerinin
kullanilmasi),

v' Yetenek  akislarimin  yonetilmesi  (yetene@in  yerine  yenisinin
yerlestirilmesinde etkin bir stratejisinin olusturulmasi, ic¢sel hareketlilik ve
esneklik olusturmak, kariyer yonetim sistemleri),

v’ Caliganlarin ¢ok yonli gelistirilmesi (galiganlara yonelik gelisim aktivite ve
opsiyonlarinin esnek portfolyosu, takim Ogrenme siiregleri, stratejik ve
operasyonel liderlik gelisme programlari, antrendrliik),

v' Performansin dagitilmasidir (yetenegin segilmesi igin verilerin performans
ile iligkilendirilmesi, yetenekli sahislarin yeteneklerinin ilerletilmesi ve diisiik

performansin yonetilmesi).

2.9.Yetenek Yonetimi Siireci ve Uygulamalar

Yetenek yoOnetimi, bir kurum ya da firmaya bir biitlin olarak bakilmasini
gerektiren ve disiplinli bir sekilde uygulama yapilmasini gerektiren bir ¢aligmadir.
Bu c¢alismada istenilen sonucglara ulagabilmek i¢in izlenmesi gereken adimlar

bulunmaktadir (Cirpan ve Sen, 2009: 113).

Yetenek yonetimi birbirini takip eden asamalardan olusan bir siiregtir ve bu
nedenle siirecin basarili bir sekilde yonetilebilmesi icin her sathaya yeterince dnem

verilerek siireci tikayabilecek aksakliklarin 6ntine gegilmesi gerekmektedir.
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2.9.1. Yetenek Yonetimi Stratejilerinin Belirlenmesi

Bir isletmede yetenek yonetimi anlayis1 uygulamaya konulacaksa, ilk adim
olarak ama¢ ve stratejilerin  belirlenmesi  gerekmektedir. Bu durum
gerceklestirildiginde; isletmenin nerede olunmasi isteniyor, izlenecek yollar nelerdir
sorularmna cevap vermek olanakli hale gelecektir (Altindz, 2009: 33). Isletmelerin
yola cikarken yapmalar1 gereken ilk hareket stratejilerin belirlenmesi olmalidir.
Hangi zaman diliminde ne asamada olunmak isteniyor? sorusuna yonelik planlar
hazirlanmalidir. Aksi taktirde belli bir mesafe aldiktan sonra bir takim eksikliklerin
tespit edilerek geri basa doniilmesi zaman ve maddi agidan biiyiik kayiplara neden

olacaktir.

Yoneticiler hali hazirda var olan ve sahip olmay1 planladiklar1 yetenekleri,
hicbir israf ve fazlaliga neden olmadan optimal diizeyde koruyabilmek ve onlardan
en st diizeyde verim alabilmek icin, kendilerine 6zgiin bir sekilde yetenek modeli
olusturmalar1 gerekmektedir. Yeteneklerin basarili bir sekilde yonetilmesi i¢in, ¢ok
sayida yaklasim gelistirilmistir. Bu yaklagimlar arasinda 6n plana ¢ikan; Cappelli
tarafindan, tedarik zinciri yonetim modeli’nden (TZYM) esinlenerek gelistirilen,
yetenek yonetim modeli karsimiza ¢ikmaktadir. Cappelli’ye gore, yetenek yonetim
modelini adeta bir TZYM’1 olarak kurgulamak ve yetenekleri de bu zincirin en
onemli halkasi olarak algilamak; hem zihinsel hem de eylemsel cergevede, dnemli
gelismelere neden olacaktir. TZYM; hammaddenin ilk iireticisinden alinarak, {iriine
donustiirtilerek son kullanicisina teslim edilmesine kadar gecen siireci, istenilen
zamanda sifir stok ve sifir hata prensibiyle yonetmeyi ifade etmektedir. Yetenek
yonetiminde de benzer bir anlayis dogrultusunda hareket edilerek, hammaddenin
yerini yetenekler almakta ve benzer siireg, bu kez yeteneklerin en iyi ve en etkin bir
sekilde yonetilmesi icin gerceklestirilmektedir (Altuntug, 2009: 454). Yetenek
yonetimi siirecinde kisa, orta ve uzun vadeli planlarin yapilmas: stratejilerle
gerceklesmektedir. Yapilan strateji elde edilmek istenen sonucla dogru orantili
olmalidir. Az sayida kisiden ¢ok fazla is beklenilmesi ya da ¢ok sayida kisiden diisiik
miktarda verim alinmasi gibi sonuclarla karsilasmamak icin bu stratejiler dogru

olarak belirlenmelidir.
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Yetenek yonetim modelinde, talep boyutundan kaynaklanan ve son derece
onemli bir sorun olarak karsimiza ¢ikan husus, gereken yetenek miktarmni dogru bir
sekilde tespit etmek ve belirlenmis olan yetenek ihtiyacin1 en kisa siirede ve en
uygun miktarda temin etmektir. Isletme ydnetimi ihtiyaci olan yetenekleri ya kendi
icinden cikaracak, ya da en lst diizeyde fayda saglayacagini diisiindiigii yetenekleri
disaridan satin alarak karsilayacaktir (Altuntug, 2009: 455). Yetenek yonetiminde
stratejilerin belirlenmesi; hangi is alaninda ne kadar kisi ¢alisacaginin 6nceden ortaya
konulmasi, bu kisilerin kendilerinden nelerin beklendigini tam olarak anlamalari,
kisilerin Onlerini gorebilmeleri nedeniyle gelisimlerini saglamasi ve toplamda

firmanin istedigi sonuglara ulagabilmesi agisindan son derece 6nemlidir.

2.9.2. isletme I¢erisinde Kilit Pozisyonlarin Belirlenmesi ve

Yonetilmesi

Yetenek yonetiminde ki diger bir adimda kilit pozisyonlarin belirlenmesi ve
yonetilmesidir. Stratejilerin hayata gecirebilmesi acisindan son derece Onemli bir
adimdir. Bu adimla birlikte yonetsel ve teknik pozisyonlar belirlenmektedir. Bu
islem  uygulanirken  belirli bir pozisyonda olusabilecek  gelismelerin,
gerceklestirilmesi istenen hedefe ulasabilmeye doniik olmasi beklenmektedir.
Bahsedilen konu uygulamaya alinmadig1 durumda, isletme zaman kaybi yasayacak
olmakla birlikte yiiksek maliyetle kars1 karsiya gelinmis olunacaktir (Altindz, 2009:
33). Isletme igerisindeki biitiin birimler dnemli olmakla birlikte bazilarinin konumlari
nedeniyle digerlerine gére daha fazla onem tasidigi bilinmektedir. Ornek vermek
gerekirse bir iirlinlin {iretim sathasinda bircok kisinin calisarak katki saglamasi
onemli oldugu gibi iiretilen {iriinlin alici firmalar tesvik edilerek yiiksek fiyatta
satisinin yapilmasi daha fazla 6nem tasimaktadir. Nitekim firmalarin kar saglamasi
icin Urettikleri Uiriinii istedikleri fiyatta satmalar1 nihai amaclaridir. Bu nedenle her
firmanin kendi alanina gore bazi birimlerinin kilit pozisyon oldugu ve firmalara gore
degisebilecegini soyleyebiliriz. Bu acgidan degerlendirildiginde kilit ¢alisanlari,
firmanin ana ve karakteristik faaliyetlerinde gorev alan kisiler olarak belirtmek
miimkiindiir. Diger ¢alisanlarin da firmanin basarisina katki saglayacagi géz ardi

edilmemelidir. Fakat kilit ¢alisanlar sirketin temel uzmanlik alanlariyla yogun bir
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sekilde iligki icerisinde oldugundan, diger calisanlara gore daha c¢ok On plana
ciktiklart goriilmektedir (Timurlenk, 2009: 4). Firmalarin bazi birimlerinde ¢alisan
kisilerin hata yapmasina tolerans gosterilirken kilit pozisyonda calisanlarin hata
yapmasina ayni tolerans gosterilmeyebilir. Kilit pozisyonda calisanlarin hatalar
firmanin biitlinlinii olumsuz etkileyecegi i¢in bu pozisyonda calisanlarin secgilmesine

daha fazla 6zen gosterilerek kendilerine daha fazla deger verildigi bilinmektedir.

2.9.3. Gerekli Yetkinliklerin ve Calisanlarin Siniflandirilmasi

Yetenek yonetimi siirecindeki bir baska saftha ise gerekli yetkinliklerin ve
calisanlarin siniflandirilmas1 asamasidir. Isletmeler faaliyetlerini siirdiirdiikleri alan
dogrultusunda kendi igerisinde bircok birimden olusmaktadir ve bu birimler
isletmenin biiyiikliigiine gére azalip artabilmektedir. Bu birimlerin her biri farkh
uzmanliklar gerektirebilir. Bu dogrultuda her birimin gerektirdigi uzmanlig
karsilayacak, yetkinliklere sahip ve ileride ihtiya¢ olabilecek calisanlara kadar

siiflandirilmanin yapilmasi isletmenin gelecegi acisindan bir gerekliliktir.

Yetkinlik kisaca, ¢alisanlarin iistiin performans sergileyebilmesine neden olan
bilgi, beceri, yetenek, davranis, kisilik 6zellikleri, motifleri v.b.” den olusmaktadir
(Uyargil v.d., 2009: 63). Kosullarin son derece hizli bir sekilde degisime ugradigi
giinimliz  kiiresel i3 diinyasinda isletmelerin rekabet {stlinliigiini elde
edebilmelerinde calisanlarin performanslarinin belirlenmesinde 6nemli bir husus
olmaktadir. Isletmelerin iistiin performans gostererek faaliyetlerini siirdiirebilmeleri
icin calisanlarinin sahip olmasi gereken bilgi, beceri ve kisilik 6zellikleri giderek

daha da fazla 6nem kazanmaktadir (Cinar ve Aslan, 2011: 22).

Daha oncede ifade edildigi gibi temel yetkinler su sekilde belirtilebilir (Biger
ve Diiztepe, 2003: 14):

v' Bilgi, beceri ve tecriibesi,
v Calisanin kapasitesi,
v Calisanin ilgililerle gerceklestirdigi is iliskileri,

v Calisanin motivasyonunu etkileyen unsurlar.
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Yetkinliklerin tanimlanmasinin ana unsuru, isyerinde olmasi gereken davranis
standartlariin belirlenmesidir. Iyi bir sekilde tanimlanmis yetkinlikler, insan
kaynaklan siireclerinde etkin bir sekilde kullanilarak isletmenin stratejik gelisimine
bliyiik bir katki saglayacaktir (Cinar ve Aslan, 2011: 24). Ayn1 sekilde yetkinliklerin
tanimlanmamasi ya da 6zensiz bir sekilde tanimlanmasi igletme igerisinde bir takim

huzursuzluklart da beraberinde getirebilir.

Her gecen giin organizasyonlar insan kaynaklar1 siireclerini is bazli (is
tanimlari, is degerleme, i1s analizi) sistemlerin yerine kisi bazli (bilgi, beceri, kisilik
ozellikleri) sistemleri 6ziimseyerek gerceklestirmektedirler (Biger ve Diiztepe, 2003:
17). Isletme igerisinde ki bir ¢alisanin yetenekleri goz ardi edilerek, minimum ve
maksimum derecede isletmeye ne katki saglayabilecegi analiz edilmeden bir birimde
gorevlendirmek, isletme agisindan bir kayip olabilecegi gibi c¢alisan kisinin

motivasyonu agisindan da 6nemli bir sorundur.

Isletmelerin uzun vadede sorunlarla karsilasmamasi ve kayiplar yasamamasi
icin kendi tedbirlerini almas1 gerekmektedir. Personel siniflandirilirken en basarili
olandan en basarisiza dogru bir degerlendirme yapilmalidir. Personelin
siiflandirilmasi, isletmeler acisindan vazgecilmez olarak belirtilebilecek stratejik
kademelerdeki personel ile daha az katki saglayan personelin birbirinden ayrilmasi
amaciyla yapilan c¢alismalar1 icermektedir (Altinoz, 2009: 37). Calisanlar
smiflandirilirken  ortaya koyduklar1 performansa gore yiiksek performans
sergileyenlerin terfi ederek {ist konumlara getirilmesi ve yeterli performans
sergilemeyenlerinde daha diisiik birimlerde goérevlendirilmesi ya da olasi bir isten
cikarilma durumunda degerlendirileceklerin arasina alinmalari  konularinda,

calisanlarin siniflandirilmasi 6nemli bir yer teskil etmektedir.
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2.94. Yetenek Yonetimi Dogrultusunda Egitim ve Gelisim

Yetenek yonetimi siirecinde ki diger bir satha da egitim ve gelisim faaliyetleri
asamasidir. Isletmelerde c¢alisan personelin bilgi ve yeteneklerinin gelistirilmesi
amaciyla gergeklestirilen egitim ve gelistirme programlari isletmelerin uzun vadeli
hedeflerini gergeklestirmesi acisindan son derece Onemlidir. Calisan personelin
diizenli bir sekilde gelistirilmesi bir yandan kendi mutluluklarini, tatmin olmalarin
ve igletmeye olan baglhiliklarini artirirken, diger taraftan isletmelerin her gegen giin
giderek gelisen teknolojilere uyum saglamasini kolaylagtirarak, yeni tekniklerin
uygulamaya gecilmesine yardimci olmaktadir. Uzun vadeli yeni yatirimlar
yapabilmek, yeni yontem ve tekniklerin kullanilarak rekabetin siirdiirebilmesi
noktasindaki 6nemi, yonetim ve iiretim alaninda ortaya ¢ikan gelismeleri diizenli
olarak takip edebilmek egitim ihtiyacim1 artirmaktadir (Unal, 2002: 3). Bir isletme
icerisinde ¢alisanlar, teknolojide meydana gelen degisim ve gelisimlerin isletmeye

olan yansimalarina kars1 duyarlilik gostererek kendilerini gelistirerek yenilemelidir.

Kiiresellesmeyle birlikte rekabetin giinden giine arttig1 kosullarda basariyi
yakalayabilmek icin, c¢esitli bilgi, beceri ve yeteneklerle yetistirilmis, yiiksek
motivasyona sahip, sahsi amaglari ile isletmenin amaglarini ile biitlinlestirmis bir
isgiiciine sahip olunmasi gerekmektedir (Ozcelik, 2009: 161). Isletme icerisinde
calisanlar, meydana gelen yeniliklere karsi adaptasyon saglamadigi taktirde
kendilerinden ziyade isletmelerine zarar vereceklerdir. Rakip isletmeler degisime
ayak uydururken kendilerini yenilemeyen isletmeler pazarlarini kaybetme ve
piyasadan ¢ekilme iflas etme sorunlar ile karsilasabilirler. Bu sorunlarla karsilagsmak
istemeyen isletmeler tiim ¢alisanlarmi gerekli egitim ve gelisim programlaria

hazirlamak zorundadir.

Isletme orgiitlerinde gerceklestirilen egitim faaliyetleri, kisa ddnemli,
uygulamaya dayanmakta ve yogun nitelik tagimaktadir. Egitim kavrami, igerisinde
yetistirme ve gelistirme kavramlarini kapsayan genel bir ifadedir. Esasi itibariyle
kisisel ve mesleki gelismeyi kapsamaktadir. Bu dogrultuda bireyin sahip oldugu
nitelikleri, becerileri, mesleki agidan gelistirme amaci tagimaktadir. Bu nitelikleri
asagida belirtilen sekilde siralamak miimkiindiir (Ertiirk, 2011: 117):
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v Teknik, sosyal ve ¢evreye iliskili meydana gelen degisikliklerde uyum
yetenegini gelistirmek,

v Tek bir becerinin kullanilmasindan ziyade, daha genis kapsamli bilgi ve
becerileri kullanma yetenegini kazandirmak,

v Tekil ve somut Ogelerden, ¢ogul ve soyut degerlemelere gegis yapabilme
yetenegi kazandirmak,

v’ lzleyici olmaktan ¢ikarak, kendi kendini tesvik eden bir birey durumuna
gecmek,

v Yonlendirilen kisi olma konumunu terk ederek, ¢bziimleyici ve yaratict
olmak,

v Agik gorislii olarak, kisi ya da kisilere bagimli olmaktan kurtularak, bagimsiz
hareket edebilmek, profesyonellige gecmek.

Personel se¢imi yaparken tiim se¢me ve yerlestirme teknikleri kullanilsa bile,
insanlarin bilgi ve yeteneklerini ylizde yiiz oraninda isle uyumlu hale getirmek, yani
uygun ise, uygun personelin secimini tam olarak gerceklestirmek oldukca zor bir
durumdur. Bu durum, se¢cim anlayisinin yetersizliginden ziyade, insanlarin iyi
taninmas1 ve Ozelliklerini dogru tespit edebilmenin zorlugu nedeniyledir. Tiim bu
yanilgilardan kaynaklanan eksiklikleri telafi etmenin en iyi yolu egitimdir. Bunlarla
birlikte istenilen diizeyde saglikli bir se¢cim yapilmis olsa bile, ekonomik, toplumsal
ve teknolojik alanda gerceklesen siirekli degisim ve gelisim hali, hem isletmeleri
hem de c¢alisanlari, bunlara uyum saglayabilmesine yonelik, yenilemeye, yani
egitime zorlamaktadir (Ozgelik, 2009: 162). Uygulanan egitim faaliyetleri sayesinde
tiim c¢alisanlarin kendi eksiklerinin farkina varmasi ve egitim sonrasi kendisinde olan

gelisimi fark ederek yaptigi isten haz almasi agisindan son derece dnemlidir.

2.9.5. Calisan Tedariki ve Seciminde Yetenek Yonetimi

Yetenek yonetimi siirecinin bir diger sathasi da calisan tedariki ve se¢imidir.
Insan kaynaklari, orgiitlerin hedeflerine ulasabilmelerinde sahip olduklar1 {iretim
faktorlerinin en 1yi sekilde kullanilmasinda farklilik olusturacak ve rekabet iistiinliigii
saglayabilmelerine imkan veren temel faktdrdiir. Insan kaynaklarinin etkin olarak
kullanilmast gilinlimiiz rekabet ortaminda, isletmelerin rakiplerine karsi iistiinliik
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saglamasinda, mevcut kar oranin1 artirabilmesinde, verimlilik diizeyinin
artirtlmasinda ve daha kaliteli {iriin tiretilmesi gibi konularda ciddi bir oranda katki
saglayacaktir (Filizoz, 2011: 218). Isletmeler faaliyetlerini siirdiirdiigii sektdrde rakip
firmalardan geride kalmamak ve hatta daha 6ne gegmek istiyorlarsa; insan kaynaklari
birimini ¢ok aktif ve isletmenin menfaatleri dogrultusunda kullanmalidir. Isletme
kendi biinyesinde ¢aligmak i¢in istihdam saglarken isletmenin uzmanlik alanlarinda
gerekli donanima sahip ve calisma disiplinini 6ziimsemis kisileri se¢gmesi olumlu
sonuglar doguracaktir. Duygusal ve kisisel tercihler isletmeyi bir¢ok agidan zarara

ugratabilir.

Personel secimi, igletmelerde i¢ ve dis ¢evresel kosullar nedeniyle meydana
gelen Onemli gelismeler neticesinde insan kaynaklar1 yoOnetiminin en Onemli
fonksiyonlarindan birine donilismiistiir. Yeni yonetim ve orgiitlenme anlayislari, yeni
calisma tarzlari, bireylerde ve toplumda beklentilerin degismesi, teknolojinin
ilerlemesiyle birlikte glindeme gelen bilgi toplumu, yeni ekonomi ve entelektiiel
sermaye konularinda yasanan tartigmalar bir biitiin olarak incelendiginde, isletmeler
arasinda nitelikli adaylar1 tarafina ¢ekme konusunda yasanan rekabetin “yetenek
rekabeti” boyutuna geldigi ileri siiriilmektedir. S6z konusu rekabet, nitelikli adaylar
acisindan isletmenin tercih edilme noktasindaki Onemini artirmaktadir. Yapilan
bircok arastirma nitelikli adaylarin bir igletmeyi tercih ederken, kurum kiiltiirii ve
degerlerine son derece onem verdiklerini ortaya koymuslardir. Ucret vb. getirilerin
on planda olmadig1 dikkat ¢ekmektedir. Bu nedenle isletmelerin {riinlerini satmaya
calistiklar1 piyasadaki kurumsal imajlarinda oldugu gibi, isgiicii piyasasindaki
imajlar1 da 6nem arz etmektedir. Geleneksel acidan adaylarin “satic1”, isletmelerin
“alic1” olarak degerlendirildigi isglicii pazarinda rollerin tersine donmeye basladigi
goriilmektedir. Bilginin en onemli yetenek olarak goriildiigii, miisteriler tarafindan
yeteneklerin odiillendirildigi, farkli kusaktan gelenlerin bir arada bulundugu ve is
yerine kars1 gosterilen baglilik gibi kavramlarin azaldigi bir yetenek pazarinda ise
alma konusunda strateji gelistirmenin 6nemi daha da artmistir (Erdemir, 2007: 27).
Bir isletme igerisinde, uzmanlik alanlarinda kendilerini yetistirmis olan yetenekli
calisanlarin bir iist konuma terfi etmek i¢in gostermis oldugu performanslar isletme

icin olumlu sonuglar dogurabilirken, ayn1 birim igerisinde yeteneksiz ve diisiik
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performans sergileyen kisilerle ¢alisan yetenekli bir ¢alisanin terfi konusunda
kendisine rakip goérmemesi, kendisini gelistirmesine engelleyebilir ve isletmenin
gelecegi acisindan sikintili bir durum olusturabilir. Bir isletmenin ¢alisan tedarikinde
kendisine fayda saglayacak yetenekli kisileri segmesi ve onlara yaptiklari isin
karsiligin1 vermesi, isletmenin prestijine dnemli bir katki saglayacagi gibi isletmenin
yetenekli kisiler tarafindan tercih edilmesine de firsat tanimis olacaktir. Bu
dogrultuda etkin bir yetenek yonetimi uygulamak isteyen isletmelerin, en
yetenekliler tarafindan tercih edilebilmesi icin yeni stratejileri devreye sokmasi

gerekmektedir.

2.9.6. Yetenekli Cahsanlarin Kariyer Yonetimi

Yetenek yonetimi siirecinin diger bir asamasi yetenekli ¢alisanlarin kariyer
yonetimidir. Kariyer, bireyin yapmakla sorumlu oldugu isin yeniden yapilandirilmasi
suretiyle psikolojik agidan tatmin oldugu bir siireg; kisinin tiim hayati boyunca
kazandig1 ise iliskin deneyim ve faaliyetler ile ilgili olarak algiladigi bir tutum ve
davraniglar biitiinii ve personelin yerine getirdigi isle ilgili deneyim kazanmasinin
yaninda, o ise iligkin aldig1 egitim sonucu kazandigi hem mesleki gelisim, hem de
kendini gerceklestirmedir. Kariyer, calisanlarin is hayati boyunca devamli olarak
kazandiklar1 ve bunun sonucunda kendilerini gelistirdikleri i deneyimleridir (Akin,
2005: 6). Calisanlarin is hayat1 igerisinde ki rutinlikten kurtulmalar1 ve kendilerini

motive etmeleri agisindan iyi bir kariyere sahip olmalar1 6nemli bir unsurdur.

Kariyer yonetimine bakildiginda ise isletmelerin igerisinde barindirdiklari
degerli ¢alisanlar1 korumanin bir yolu olarak nitelenmektedir. Bu sayede ayn1 donem
igerisinde ¢alisanlarin kariyer planlarinin yapilmasi ve mesleki agidan gelisimlerinin
saglanmasi, olumlu bir sonug¢ alinacak yatirim olarak anlasilmasi gerekmektedir.
Kariyer yonetimi; isletmelerin ve tiim calisanlarinin is hayatinda meydana gelen
degisimleri ve gelisimleri onceden hazirlikli bir sekilde karsilayarak, calisma
hayatinda gelecege yonelik rasyonel kararlar alabilmeleri sayesinde her iki tarafa da
basarili sonuclar elde edebilmesine firsat vermektedir. Kariyer yonetimi, iggiicliniin
ihtiyaclarim1  karsilayabilmek ve calisanlarin istedikleri hedeflere ulagmasin
saglayabilmek i¢in yoneticilere olanak saglayan hedeflerin planlanmasi, stratejilerin
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diizenlenmesi ve uygulanmasi siireci olarak goriilmektedir. Bu asamada, calisacak
personelin ise alinmalarini, iste ilerlemelerini, terfi etmelerini ve isten ayrilmalariyla
sonlanan asamalarini i¢cermektedir (Yaprak v.d., 2010: 400). Calisanlar is hayati
icerisinde meydana gelen degisimler sonucu beklenilmeyen durumlarla
karsilasabilirler ve bu durum kisileri fiziksel ve psikolojik acidan olumsuz
etkileyebilir. Bu sikintilara karsi kendilerini 6nceden hazirlamak ve farkli
alternatifleri degerlendirerek kendi gelecegini tahsis etmek agisindan kariyer

yonetimi bliyiik bir onem tasimaktadir.

Yetenek yonetimi, yetenekli ¢alisanlarin bulunduklari pozisyonlardan daha
tist konumdaki pozisyonlara gecebilmesi amaciyla, kariyer hareketliliginin
planlandig1 bir uygulama olarak nitelenmektedir. Yetenekli calisanlarin uzun siireli
kariyer hedefleri ile isletmenin cikarlarinin birbirlerini tamamladigi durumlarda
yetenek yonetimi siireci, kariyer yonetimi ile dogrudan iliski icerisinde olmaktadir.
Isletmeler, uzun vadeli planlamalar yaparak gelecekte ortaya c¢ikma ihtimali olan
isglicii ihtiyacin1 sistemli olarak hazirlanan kariyer gelistirme programlariyla
karsilayarak gelismelere her zaman hazir halde olmalidir (Altindz, 2009: 65).
Ozellikle biiyiik 6lcekli isletmelerin karsilasilabilecek ekonomik krizler karsisinda ve
onemli pozisyondaki caligsanlarin isten ayrilmalart durumunda isletme igerisinden o
pozisyonu doldurabilecek birisinin getirilmesi konusunda yetenek yoOnetiminin

kariyer yonetimi agisindan ne kadar 6nemli oldugunu sdyleyebiliriz.

Geleneksel basari planlar1 hazirlanirken mesleki hiyerarsi igerisinde hangi
calisanlarin bir sonraki pozisyona yiikselecegi, yaygin bir sekilde meslek merdiveni
diye adlandirilan uygulama iizerinde durulmaktadir. Gliniimiizde, basar1 planlamalari
yapilirken daha spesifik olarak goriilebilecek yetenek degerlendirmeleri iizerinde
durulmali ve yoneticileri “Bu is i¢in en hazir olan kimdir?” sorusunu sormaya
zorlamalidir. Kadro boslugu meydana gelmeden once yapilan belirlemelerde gozle
gorilir bir iyilesme oldugu gercegi iizerinde durulmasi gerekmektedir. Bu nedenle,
bir basar1 planinin amaci iki yonlii olmaktadir: Bunlardan ilki hangi meslek
kadrolarinin ne zaman bosalacagmin tespit edilmesi, ikincisi ise bu bosluklarin

gerekli beceri, yetenek ve uzmanliga sahip yapilmasi gereken isin gereksinimlerini
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karsilayabilecek hangi personelin dolduracaginin belirlenmesidir (Phillips ve Roper,
2009: 14). Calisanlarin ileride terfi edebilecekleri birimlere gore kendilerini
hazirlamalari, hem kendileri i¢in hem de isletmede dogabilecek sikintilarin hasarsiz

atlatilmasi1 agisindan biiyiik bir katki saglayacaktir.

2.9.7. Yetenekli Cahsanlarin Performans Degerlendirmesi

Yetenek yoOnetimi siirecinin bir baska safhasi da yetenekli calisanlarin
performans degerlendirmesinin yapilmasidir. Giiniimiizde rekabetin giderek arttigi
bir ortamda Orgiitlerin biiyiikk bir boliimii, performans degerlendirme hususunu,
nitelikli calisanlarin orgiite kazandirilmasi, is doyumu ile verimliligi istenilen
seviyeye ylikseltmek i¢in stratejik bir ara¢ olarak kullanmakta, degerlendirme konusu
yonetsel kararlar alinirken temel unsur olarak goriilmektedir. Bir isyerinde ¢aligmak
isteyen sahsin ise kabul edilerek yerlestirilmesinden sonra ve belli bir isi ifa etmek
icin egitilmesinin ardindan; basar1 degerlendirmesinin oOlgiitlerini bilmek hakkina
sahip olmaktadir. ilerleme ve gelisisim saglamak calisanlarin ¢ogu agisindan
Onemlidir. Calisanlar, basarilarim1 daha da artirmak ve kendilerini daha (st
konumlara hazirlamak i¢in neler yapabileceklerini 6grenmeyi arzu ederler (Bakan ve
Kelleroglu, 2003: 104). Isletmeler yaptiklar1 performans degerlendirmeleri sayesinde
calisanlarin sergiledigi performansa gore kendileri acisindan bir¢ok alanda planlama
yapabilirler. Ayn1 sekilde kendi eksikliklerini veya yetersiz oldugunu diistindiikleri
alanda daha fazla performans sergileyerek daha iist konumlara ge¢cmek isteyen

calisanlar agisindan bir firsat olabilir.

Calisanlar ifa ettikleri islerle ilgili olarak amaclar, sartlar ve goérevlerinde
degisen durumlar oldugunda yeni becerilere ihtiya¢ duyabilir veya ayricalikli bir
gorevin ifas1 i¢in 6zel beceri isteyen bir durumla karsilasabilir. Zaman zamanda
calisma ortaminda sosyal, fiziki zorluklar veya benzeri sorunlarin ortaya ¢ikmasi
halinde gerekli diizeltmelerin yapilmas: ve iyilestirmeye gidilmesine ihtiyag
duyulabilir. Bu tarz durumlarda bireysel performans, tekrar eden problemlere gerekli
miidahalenin yapilmasi ve beklentileri karsilama konusunda yetersiz kalabilir.
Herbiri ayr1 bir performans sorunu olarak karsimiza ¢ikan bu olgularla ilgili isletme
sahip ve yoneticileri tarafindan kalict ¢oziimler iiretilerek gerekli miidahalelerin
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yapilmas1 gerekmektedir. Cilinkii personelin yapmakla zorunlu oldugu isle ilgili
yetersiz olmasi, bireysel platformda denge bozucu ve orgiitsel platformda ise hem
maliyet acisindan O6nemli bir sorun hem de rekabet zayiflatict bir durum olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (Akim, 2002: 98). Isletme sahipleri ve lider konumunda
bulunanlar ¢alisanlarinin performansinin istenilen diizeyde olmasi i¢in gerekli fiziki
sartlar1 saglamali, meydana gelen degisimlere karsi ¢alisanlar fiziksel ve psikolojik

olarak hazirlamalidir.

Kisacas1 isletmenin verimliliginin {ist seviyede olmasini isteyen liderler tiim
calisanlarinin performans degerlendirmelerini yaparak hem kendi agilarindan analiz
etmelerine firsat vermeli hem de isletmenin ileriye doniik olarak ortaya koymasi
gereken performans konusunda bilgi sahibi olabilir. Bu nedenle yetenek yonetiminin

onemli bir sathasidir.

2.9.8. Yeteneklerin Elde Tutulmasi

Yetenek yoOnetimi siirecinin bir bagka sathasi da yeteneklerin elde
tutulmasidir. Firmalarin sahip olduklar1 kaynaklar ve degerlerin tiimii stratejik agidan
cok biiyiik bir 6neme sahiptir. Firmalar kaynaklar1 ve yetenekleri bakimindan
rakiplerine gore daha zayif ve yeteneksiz olabilirler. Fakat bu olumsuz sartlarda bile
dogru olarak olusturulacak bir strateji sayesinde, firma yonetimi toplam kapasitesine
ve kaynaklariyla ilgili ayrmtili bilgiye sahip olursa ve bu bilgiyi dogru olarak
yonetebilirse rekabet acgisindan zayif alandaki firmayi kapasitelerinin daha etkin
kullannminm1  gerceklestirerek kar elde edebilecek firsatlar olusturacagi ve iistiin
olacag1 alanlara kanalize edebilecektir (Bakirtas ve Bakirtag, 2008: 102). Bunu
saglamak icin firma i¢indeki yetenekli ¢alisanlara biiyiik gorevler diismektedir. Daha
disiik fiziki imkénlara ragmen ortaya koyacaklari isin kalitesi sayesinde rakip

firmalarin 6niine gegebilirler.

Yeteneklerin nicelik ve nitelik olarak artis sagladigi durumlarda, firmalarin
sahip oldugu coziimlenemez ve kopyalanamaz rekabet bilesenlerinde de diizenli
olarak artig gerceklesmekle birlikte; bu artis dogrultusunda; nitelikli isgiliciine sahip

olunmasi, kuruma olan bagliliginin istenilen diizeyde olmasi ve tim bu unsurlar
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sonucu rekabet ustlinliigli kaynaginin rakip firmalara kaptirilmamasi konusunda
(Altuntug, 2009: 456) yeteneklerin elde tutulmasi ile ilgili cabalar kendisini

gostermektedir.

Isletmeler yetenekli ¢alisanlar1 sayesinde ekonomik olarak biiyiik kar elde
edebilir ve faaliyet yiirlittiigli sektor igerisinde istedigi konuma ulasabilir. Bu durum,
isletmelerin yetenekli ¢alisanlarina yeteri kadar deger vermesini gerektirmektedir.
Yetenekli calisanlar gérev yaptigi isletmeden beklentilerinin karsiligini alamaz ise
isletmeden ayrilabilir ve baska isletmelere gidebilirler. Isletmelerin yetenekli
calisanlarin1 kaybetmesi basta prestij kaybi olmak iizere isletmeye bir¢ok kayip
yasatabilir. Ozellikle yetenekli ¢alisanlarn rakip isletmelere gitmesi isletmeleri
biiylik sikintilara sokabilir. Tiim bu sikintilarla karsilasmak istemeyen isletmeler,
yetenekli calisanlarinin fiziki ve psikolojik acidan ihtiyaglarimi karsilamali ve bu

calisanlarin fakli tercihlerde bulunmasinin 6nlemini almalidir.

2.10.Yetenek Yonetiminin Degerlendirilmesi

Diinya Ekonomik Forumu (WEF) raporuna gére (2011: 35) en kotii global
yetenek kitliklarinin heniiz yasanmadigi ifade edilmektedir. Rapora gore son birkag
yil icinde yapilan arastirmalarda; ilerleyen yillar igerisinde yetenek krizinin her
bolgeyi etkileyecegine dair belirtilerin oldugu ifade edilmektedir. Ayrica raporda
belirtilmis olan, arz talep analizi ile uzun yillar boyunca yaygin bir yetenek kitligiyla
karsilagilacagi belirtilmektedir. Isletmeler her zaman igin kendilerini bekleyen
tehlikelere karst 6nlem almali ve atilacak adimlar konusunda alternatiflerini 6nceden

hazir durumda tutmalidirlar.

Yetenek yonetimi uygulamalarina bakildiginda, ilk etapta ¢alisanlarin ruhsal
durumlarina dair etkilerinin olmasi s6z konusudur bu da isletmelerin yetenek
yonetimi uygulamalarina basvurmalar1 gerektigine isaret etmektedir. Ikinci olarak,
yetenekli insanlar dislayict yetenek bolimlendirmesinin daha uygun oldugunu
diistinlirken, diger taraftan yetenekli olmayan ¢alisanlar kapsayici yetenek
boliimlendirmesini daha uygun oldugu egilimindedirler. Bu nedenle isletmeler

yetenek boliimlendirmesinin 6nemli Olglide i giicli tizerinde etkili oldugu ve
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yetenegin boliimlendirilmesinin ¢aliganlarin ruh halleri iizerinde 6nemli oldugunu
unutmamalidirlar (Wilmer, 2009: 1). Isletmelerin yetenek ydnetimini moda olarak
gormeleri, yiiksek diizeydeki iinli isletmeler tarafindan kullaniliyor olmasi ve
sektorde daha fazla giivenilirlik kazanmanin bir unsuru seklinde algilaniyor diye
uygulamaya gitmeleri dogru degildir (Preece, Iles ve Chuai, 2011: 3424).Isletmelerin
yetenek yonetimi konusunda endiseleri var ise, oncelikli olarak yetenek ydnetimi
anlayisini kullanan firmalarin hangi yollar1 izledigini, ne sonuglar elde etiklerini ve
uygulamaya baglamadan Onceki durumlar ile uygulamaya koyduktan sonraki
durumlarin1  kiyaslayarak izlenim elde etmeleri gerekmektedir. Bu sayede

onyargilarindan kurtulmus olacaklardir.

Insan kaynaklari, isletmelerin yetenege verdigi onem arttikga daha ¢ok
gelismektedir. Isletmeler icin daha hayati bir unsur haline déniismekte, 6l¢ii, bilim ve
beseri sermaye deger denklemlerinde meydana gelen gelismeler sayesinde yakin
zaman igerisinde onun katkisim1 rakamlarla ifade edebilmek bile miimkiin hale
gelebilecektir. Ancak, yetenekle ilgili su anda var olan ve ilerleyen zaman igerisinde
bir¢ok isletmenin rekabet etmesi i¢in yapilmasi gereken bir¢ok sey olmasina karsilik,
insan kaynaklar1 boliimlerinin birgogunun istenilen oranda biiylimemesi de dikkat
cekici bir durumdur (Schweyer, 2004: 23). Isletmelerin yetenek y&netimini
kullandiklarinda elde edece§i avantajlar ve isletmelerin i¢ yapisina uyum
saglamadiginda veya dogru kullanilmadiginda olusabilecek dezavantajlar hakkinda
gerekli arastirmalari yapmalar1 gerekmektedir. Fakat unutulmamalidir ki dogru bir

sekilde kullanilan yetenek yonetiminin olumlu yonleri her zaman 6n plana ¢ikacaktir.

2.10.1. Yetenek Yonetiminin Avantajlari

Yetenek Yonetimi uygulamasi isletmenin mevcut oldugu durumdan daha 1yi
bir sekilde yonetilmesi ve performansi artirmak amaciyla uygulanmaktadir. Bu
nedenle dogal olarak isletmeye avantaj saglayacagi degerlendirilmektedir. Genel
olarak dogru bir sekilde uygulanan yetenek yonetiminin olumlu sonuglar saglayacag:

Ongoriiliir.
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Yetenek yoOnetimi uygulamalari, sonuglarinin denetlenmesi nedeniyle
potansiyeli olanlarin tespit edilmesi, kariyer planlamasi ve gelisimi i¢in bir firsat
olusturmaktadir. Yetenekli insanlarin ileride gerceklestirmeleri zorunlu olan daha
zor isleri yerine getirebilmeleri icin ihtiya¢ olan egitimi almalarina yol agar. Yetenek
denetlemeleri bunlarin yaninda, ayrilan yetenekli insanlarin yapabilecegi olasi
tehlikelere dikkat g¢ekerek ve onlar1 elde tutmak igin nasil hareket edilmesi
gerektigini gostermek icinde kullanilabilir ve avantajlarimi su sekilde belirtmek

miimkiindiir (Amstrong, 2006: 392):

» Yetenek yonetiminin igletmenin kar elde edebilmesi noktasinda istatistiksel
olarak kanitlanmis 6nemli etkisi bulunmaktadir,

» Yeteneck yonetimi, yetenegin boyutu iizerinde en biiyik etkiyi
olusturmaktadir,

» Yetenek yonetimi, 6grenme agamasinda onemli bir etkendir,

» Yapilan igin kalitesinde ve nitelik sahipliginde gelisme noktasinda son derece
degerlidir (Bethke-langenegger vd., 2010: 16).

» Yetenck yonetimi, orgiitlere beseri sermayelerinin en iyi sekilde
kullanildigin1 yansitir (Whelan, Collings ve Donnellan, 2010: 491).

» Farkli diizeylerde performans sergileyenlere yetenek yoOnetimi sayesinde
verilen Odiiller,  davranis modellerinin ve davranis degisikliklerinin

olusturulmasinda aktif bir gorev tistlenmektedir (Russo, 2010: 61).

Tiim bu unsurlara bakildiginda yetenek yonetiminin isletmeye bir¢ok avantaji

oldugu sonucu elde edilmektedir.

2.10.2. Yetenek Yonetiminin Dezavantajlari

Birgok uygulamada oldugu gibi yetenek yoOnetimi anlayisinda da
dezavantajlar olabilmektedir. Yetenek yoOnetiminin uygulamaya konulmasinda
isletmenin kendi dinamikleride 6nem tasimaktadir. Yeterli dinamiklere sahip

olmayan isletmelerde bir takim dezavantajlara neden olabilmektedir.

Kesfedilen ve gelistirilen yeteneklerin isletmenin c¢ikarlar1 dogrultusunda

kullanilamamasi, yetenekli calisanlarin diger isletmelere transfer olmasi, rekabet
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istiinliigiinlin bileseni olan yeteneklerin kaybina neden olmaktadir. Bu dogrultuda,
isletme yoOnetiminin, elinde bulundurdugu insan kaynagmmin maddi ve manevi
degerlerini, ihtiyaglarin1 ve beklentilerini dogru analiz ederek, onlarla isletme
arasinda baghiligin artirilmasi gerekmektedir (Altuntug, 2009: 458). Isletmelerin
sahip olduklar1 yetenekli calisanlar isletmelerin piyasada varolmasi acisindan biiyiik
bir 6neme sahip olduklar1 icin bu calisanlarin higbir surette kaybedilmemesi
gerekmektedir. Aksi taktirde isletmenin gorev kabiliyeti azalacaktir. Nitekim

yetenekli ¢aligsanlarin yerlerinin doldurulmasi da kolay bir durum degildir.

Biiyiik ¢apli ise alma ve reklam calismalari araciliiyla yetenekli ¢alisanlarin
tespit edilmeye c¢alisilmasi, yetenekli insanlarin ilk basta isletme disindan tespit
edilebilecegi izlenimini olusturabilir. Mevcut calisanlarin beceri ve o6zelliklerini
yeterli olmadiginin diisiiniilmesi, motivasyon kaybina yol acabilir ve ¢alisanlarin
istifas1 gibi olumsuz sonuglara neden olabilir. Isletme icerisinde yetenegin
ayristirllmasida olumsuz sonuglar dogurabilir. B veya C smifi ¢alisanlar seklinde
kendilerini algilayan kisiler, kendilerinden daha az beklenti oldugunu diisiiniirler,
egitim programinlarina ¢ok az katilirlar ve kogluk veya yonlendirme ile hareket
etmek istemeyebilirler. Kendilerini siradan hisseden c¢alisanlar cesaret kaybina
kapilabilir ve bu durum da iiretkenligin azalmasina ve eleman degisiminin artmasi ile
sonuglanabilir (Anne, 2007: 36). Bir isletme igerisinde c¢alisanlar, isletmeye
kazandirilan her yeni kisiyi kendileri agisindan rakip olarak algilamaya baglarlarsa
isletme igerisinde huzurun bozulmasi kaginilmazdir. Isletmede ki her c¢alisanin
isletmenin ¢ikarlar1 dogrultusunda bilgilendirilmesi ve psikolojik a¢idan hazirlanmasi
gerekmektedir. Degisimi yanlis algilayan calisanlar isletmenin verimini de biyiik

oran da diistirebilirler.
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UCUNCU BOLUM
ISGOREN PERFORMANSI

3. ISGOREN PERFORMANSI

Isgorenlerin performans: kavraminin tanimlanmasi ve daha iyi anlasilmasi

icin dncelikle performans kavraminin anlasilmasinda biiyiik yarar vardir.

3.1. Performans Kavram

Guinlik hayat icerisinde sik sik kullandigimiz kavramlardan birisi de
performans kavramidir. Ozellikle is hayatinda ve egitim faaliyetleri igerisinde
kiyaslamak amaciyla kullandigimiz kavramlardandir. Performans kavramu ile ilgili
pek c¢ok tamimlama yapilmaktadir. Bu tanimlamalarin bazilart su sekildedir;
Performans, belirlenmis bir siire i¢inde gergeklestirilen faaliyetlerin, amaca hizmet
etme derecesidir (Akal, 1992: 1). Schermerhorn ve digerlerine gore, yapilan bir
etkinligin sonucunda ortaya konan ¢ikt1 seviyesi olarak belirtilmistir (1985: 432).
Kisacas1 yapmis oldugumuz bir faaliyetin olumlu veya olumsuz derecesini ifade
etmektedir. Performansin 6l¢iildiigli alana gore birgok farkli boyutu bulunmaktadir.

Isgoren performansi da bu boyutlardan birisidir.

3.2. isgiiren Performansinin Tanimi ve Kavramsal Cerceve

Isgoren performansi bir isletme igerisinde ¢alisanlarin gosterdigi performansi
kastetmektedir. Isgoren performansiyla ilgili bircok tanim bulunmaktadir. Bu
tanimlara baktigimizda, isgdren performansi; ¢alisanlarin gereksinimlerini tatmin
etmek i¢in bulunduklar1 kurumda goérev ve sorumluluklar iistlenmesi sonucunda, arzu
ettiklerini elde etmek i¢in zaman ve g¢aba harcamasidir (Barutgugil, 2002a: 40).

Isletmelerin varliklarim siirdiirmek igin ihtiyag duyduklar1 en 6nemli unsurlardan
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birisi ¢alisanlarin ortaya koyduklar1 performanstir. Bu nedenle isgdren performansi

isletmeler agisindan vazgecilmez bir deger tasimaktadir.

Isgorenin kendisinden istenilen performansi gosterebilmesi i¢in moral ve
motivasyonunun {ist seviyede olmasi gerekmektedir. Bunu saglamak iginde
calisanlara isletme tarafindan yiiksek ticret verilmesi ve gerekli firsatlarin sunulmast,
kendisini tatmin edebilmesi, terfi etmeleri konusunda destek olunmasi ve birlikte
calistigl arkadaglar tarafindan gerekli ilgi, yakinlik ve samimiyetin gosterildigi bir
ortamin hazirlanmasi1 gerekmektedir. Ciinkii calisan personelin isin ifa edilmesiyle
ilgili gerekli olan istek ve gayreti sergilemesi, ilerleme noktasinda isletmenin ileri
stirdligli mevcut firsatlarin algilanmasina ve maddi agidan ihtiyacin karsilanmasina
yonelik ticret ve ddiillerin saglanmasiyla dogrudan iliskilidir (Gupta, 1982: 135-136).
Bir isletme igerisinde c¢alisan isgérenler her zaman aymi performansi
sergileyemeyebilir. Bir¢ok faktor iggorenlerin performansini olumlu ya da olumsuz
yonde etkileyebilir. Isletme icerisinde iist konumlarda ¢alisanlar isgdrenlerinin aile
iligkilerini, arkadaslar1 ile olan iliskilerini, saglik durumlarin1 ve isgdrenlerin
performanslarini etkileyen her tiirlii faktorii iyi analiz ederek ve isletmenin ¢ikarlar

dogrultusunda isgorenlere gerekli destegi saglamalar1 gerekmektedir.

Orgiitlerde istenilen seviyede bir etkinligin gerceklestirilebilmesi igin
performansin yonetilmesi zorunlu bir durumdur. Performans yonetimi, Orgiitiin
oncelikle insan kaynaklar1 olmak {izere finansal ve fiziksel kaynaklarinin istenilen
oranda verimlilik ve etkinlik diizeyini yakalamasi ve bunun devamliligim1 saglama
siirecidir (Bolton, 1997: 183). Performans yoOnetimiyle birlikte ulasilmak istenen
noktada, ¢alisan personelin bilgi, beceri, yetenek ve genel olarak mesleki yetkinligin
yiikseltilmesi hedeflenir. Bu sayede Orgiitsel hedefler, plan ve politikalar
kapsaminda; kurumsal performans daha 1iyi hale getirilebilir. Performans
yonetimiyle, isletmelerde hem bireysel performansin, hem de takim performansinin
artirilmasi amaclanmaktadir. Bireysel performans, kisinin yapmakla sorumlu oldugu
ve gorev tanimi belli olan isi makul bir diizeyde yerine getirmesidir. Bireysel
performans yonetiminde ulasilmak istenen amag, calisanlar1 kabul edilebilir sinirlar

icinde gorevlerini ifa etmelerini saglamaktir. Ayni sekilde performans yonetimiyle
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takim performanst iist seviyeye cikartilarak, kurumsal sinerjinin olusturulmasi
saglanmaktadir (Armstrong, 1996: 261). Isletme icerisinde ki calisanlarin bireysel
olarak ortaya koyduklar1 performansla toplu olarak ortaya koyduklari performans
arasinda farkliliklar olabilir. Isletme igerisinde ¢alisanlar arasinda giizel bir atmosfer
olusturularak birbirlerine yardim etmeleri ve birbirlerinin bosluklarinit doldurduklari
bir ortamda elde edilen toplam performans, her birey basina diisen performansdan
cok daha fazla iken, birbirlerini sevmeyen ve birbirlerine yardim etmeyen
calisanlarin ortaya koydugu toplam performans, her birey basina diisen performans
oraninin ¢ok altinda olabilir. Bu durumu yonetmek ve isletmenin ¢ikarlari

dogrultusunda harekete gecirmek isletmenin {ist diizey sorumlularina diismektedir.

3.3. isgoren Performansinin Onemi

Bir kurumun kendisine hedef koydugu noktaya ulasabilmesi i¢in yoneticilerin
planlamalar1 dogrultusunda calisan personele 6nemli gorevler diismektedir (Cinar ve
Yesil, 2016: 350). Yoneticiler ve isgorenler bu hedeflere ulasabilmek i¢in uyum

i¢cerisinde ¢alismalidir.

Yiiksek performansli organizasyonlari olusturabilmenin en temel unsuru
yiikksek performans becerilerine yani yetkinliklerine sahip olan sahislarla birlikte
calismaktir. Calisan personelin, performans becerilerini gelistirmeye tesvik etmenin
yolu da ¢alisanlarin kisisel amaglar ile organizasyonun amaglar1 arasindaki iliskiyi
net bir sekilde gormelerini ve kavramalarimi saglamaktir. Calisanlarin amaglari,
isletmede gorev aldiklar1 departmanin  amaclarint  destekleyecek —sekilde
olusturulmalidir. Fonksiyonun amaglari is biriminin amagclarmni desteklemelidir. Is
biriminin amaglar1 da isletmenin genel stratejisini destekleyici nitelikte olmalidir.
Genel strateji de firma i¢in olusturulan vizyon ile uyum icerisinde olmalidir. Bireysel
performans bir acidan isletmenin hedeflerine ulagsabilmesi i¢in ¢alisanlarin kullandig1
yetkinlikler olarak belirtilebilir. Bu yetkinlikler, sadece isle ilgili gorevleri degil, isle
ilgili olmayan gorevleri, davranislar1 da kapsamaktadir. Dogrudan isle ilgili olmayan
yetkinlikler su sekilde belirtilebilir; takim c¢aligsmasi, misteri odaklilik, istekli ve
coskulu olma, yardimseverlik, kurum kiiltiirini sahiplenme ve bireysel disiplindir.
Bireylerin performansi, bireysel ve organizasyonel amaclar dogrultusunda ¢aligirken
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ihtiya¢ duydugu yetkinliklerin niteligine gore gorev performansi ve kurumsal
performans olarak ikiye ayrilmaktadir. Gorev performansi, yapilan isin teknik ve
uzmanlik kismu ile ilgilidir. Kurumsal performansin bir boyutu, insanlar arasinda
gerceklesen iligkileri kolaylastiran davranislar1 ifade etmektedir ve ¢alisanlar
arasinda gerceklesen iletisimin ve iliskilerin daha iyi hale getirilmesi, gerekli uyum
ve anlayisin saglanmasi, gerginliklerin ortadan kaldirilmasi ve g¢atismalarin yontemi
gibi kurumsal amaglara hizmet etmektedir. Kurumsal performansin diger boyutuna
bakildiginda ise, ¢ok calisma, inisiyatif kullanma, kurallara bagli kalmayi ve
sorumluluk tstlenme gibi ¢alisma disiplini ve motivasyonla ilgili davraniglari
kapsayan ise kendini adama durumudur. Yiiksek performansli birey, organizasyonun
vizyon ve stratejileri dogrultusunda gorevini yerine getirirken, goérev performansi ile
kurumsal performansi bir arada en {ist seviyede gergeklestiren kisidir (Barutcugil,
2002a: 46-47). Isletmelerin sahip olduklari fiziksel kaynaklarin boyutu ile iiretilen
{iriiniin kalitesi ve isgdrenlerin sergiledikleri performans dogru orantilidir. Uretilen
triinlerin kaliteli olmasi1 isetmenin ekonomik acidan giiclii olmasina ve rakip
isletmelere gore prestijinin yiiksek olmasina yol acacaktir. Tiim bu nedenlerden

dolay1 isgorenlerin performansi isletmeler agisindan son derece 6nemlidir.

3.4. isgoren Performans Sorunlari

Bir isletme igerisinde c¢alisanlarin hi¢bir sorunla karsilasmamasindan
bahsetmek olduk¢a zordur. Gerek calisanlarin sahsi sorunlar1 gerekse isyerinde
calisanlar arasinda ki iletisimden kaynaklanan sorunlar isletmeyi ciddi sorunlarla

kars1 karsiya getirebilir.

Calisanlar yaptiklar1 islerle ilgili olarak amaclari, ¢aligma sartlar1 ve
gorevlerinde degisim meydana geldiginde yeni becerilere ihtiya¢ duyabilir ya da
uygulanmasi zor bir gorev i¢in 6zel beceri gerektiren bir durumla karsilagmalar1 s6z
konusu olabilir. Bazi zamanlarda da ¢alisilan yerde, fiziki engelleme sosyal veya
benzeri sorunlarla karsilasilmasi halinde gerekli diizeltmelerin yapilmasi ve
iyilestirmeye gidilmesi zaruri olabilir. Bu tarz durumlarda bireysel performans,
siirekli tekrar eden problemlere miidahale edilmesinde ve beklentileri karsilama

noktasinda yetersiz kalabilir (Walker, 1992: 259).isletme icerisinde iist konumdakiler
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calisanlarin bireysel performanslarini artirmak adina onlar1 daha fazla dinleyerek,
sorunlarin tespitinde ve c¢Oziimiinde birlikte hareket ederek, isletmeye katki

saglayabilirler.

Performans sorunlarinin ¢6ziim bulabilmesi i¢in bagvurulacak yontemlerin
basinda motivasyon ve oOdiillendirme gelmektedir. isgdrenlerin performanslarinin
daha {ist seviyeye getirilebilmesi i¢in motivasyonel araglara; ekip calismasina,
kariyer gelistirme imkanlarinin sunulmasina, yakin iletisime ve egitimin Orgiit
kiltliriiniin bir pargasi olarak goriilmesine onem verilmelidir. Bunlara ilave olarak
calisanlar i¢in yonlendirme ve danismanlik hizmetleri de etkili olacaktir (Ozer,1992:
427). Calisanlarin yaptiklart islerin sonunda haz alabilmeleri, yaptiklari ise anlam
katmalar1 agisindan onemlidir. Bu hazi alabilmek i¢in de ortaya konulan kaliteli
islerde ddiillendirmeye gidilebilir, en azindan tesekkiir edilebilir. Bu sayede calisanin
tistii tarafindan takdir edildigini goérmesi yaptig1 ise daha fazla 6zen gdstermesine

neden olacaktir.

3.5. Performans Sorunlarimin Nedenleri

Bir isletmenin ulagmak istedigi hedefini gergeklestirememesinin altinda
birgok neden yatabilir. Bu nedenlerden birisi olarak yapilmasi gereken is i¢in
gereken beceriye sahip olunmamasi ileri siiriilebilir. Diger bir neden olarak da
calisanlarin yeterince motive edilmemeleri sonucunda yapilan islerin beklenilen
kalitede gerceklesmemesi durumudur. Baska bir neden olarak da c¢alisanlarin isin
gerceklestirilmesi noktasinda gerekli kaynaklara ya da dogru kaynaklara sahip

olamamas1 durumu olarak belirtilebilir. Bu nedenlere baktigimiz da;

Beceri Eksikligi: Beceri eksikligi nedeniyle olusan bir performans sorunuyla
karsilasmamak i¢in ilk olarak bir is i¢in ihtiyag¢ goriilen becerilerin analiz edilmesi ve
isgoreni ise almadan 6nce onun uygun beceriler dizisine sahip olduguna yonelik
kanitlarin arastirilmasi gerekmektedir. Sonrasinda, calisana is ortami ve sirket
kiiltiirti konular1 hakkinda bilgilendirme yapilmali ve islerin ne sekilde yapilmasinin
istendigi acik bir sekilde belirtilmelidir. Bu rehberlik becerisi gerektiren bir

durumdur. Isgérenlerin kendilerinden ne yapmalar1 gerektigini bilmeleri i¢in onlarla
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birlikte performans beklenti ve standartlarinin belirlenmesi gerekmektedir.
Isgorenlerin  kendisinden ne beklendigini acikca bilmesi gerekmektedir.
Lider/yonetici, isgorenin mesajini acik ve tam olarak aldigindan emin olmasi igin
kendisiyle konusmasi1 gerekmektedir. Isgdren, isin ifa edilmesi i¢in gerekli becerileri
gelistirmek i¢in egitilmelidir. Calisan1 egitmek i¢in zaman planlamasi1 yapilmalidir
(Barutgugil, 2002b: 83). Isin yapilmasi i¢in gerekli beceriye sahip olmayan ¢alisanin
herhangi bir uyariyla karsilagmamasi ya da kendisini gelistirmesi i¢in herhangi bir
egitime tabi tutulmadigi durumlarda umursamazlik durumunun kroniklesmesiyle

karsilasilabilir.

Motivasyon Eksikligi: Isletmelerin basarili olmasi biiyiikk oranda o&rgiit
icerisinde isgdrenin yiiksek performans sergilemesiyle orantilidir. Isgdrenin
performans1 ise; onlarin temel ihtiyaclarinin, beklentilerinin ve isteklerinin
kargilanmasi ve dogru sekilde yonlendirilmesi ile miimkiin hale gelebilmektedir.
[sgorenin artan motivasyonu onun ¢alistigi isletmeye olan baghligimi, is doyumunu
ve performansini olumlu sekilde etkileyen &nemli unsurlardan birisidir (Ozler ve
Koparan, 2006: 9). Isgdrenlerin yaptiklar isi énemli bir durum olarak gérmeleri
ortaya koyduklart kaliteli tirlinler sonucunda maddi ve manevi olarak geri doniisle
karsilagmalar1 islerini daha fazla isteyerek yapmalarina yol agacaktir. Lider

konumunda bulunanlarin bu durumun farkinda olarak hareket etmesi 6nemlidir.

Isgdren, amaglara ulasilmasi ve standartlarm yakalanmasi i¢in yaptiklarindan
sorumlu tutulmalidir. Performansi ilerletmek ve koruyabilmek igin diizenli bir
sekilde etkili geribildirim saglanmalidir. Motivasyon eksikligi, bazen uzun bir
donemi igceren ve kronik sorunlardan bazen de kisa bir donemi igeren ve kisisel
sorunlardan kaynaklanmaktadir. Lider/yoneticiler bu durumun tepkisel olarak mi
yoksa uzun donemi iceren bir sorun olup olmadigimi anlamak i¢in performans
gecmisini géz Onlinde bulundurmalidir. Bir lider/yoneticinin islerinden birisi
performans iizerine odaklanmak olmasi nedeniyle, performansi asagi ¢eken kisisel
sorunlar1 tespit etmek biiylik 6nem tagsmaktadir. Ayn1 zamanda, isletmede verimli
olarak calisan1 korumak ve elde tutmak i¢in hangi tiir 6nlemlerin alinacagi ve hangi

kaynaklara bagvurulacagi da bilinmelidir (Barutgugil, 2002b: 83—84).
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Isletmelerin bir ise baslamadan &nce planlamalari gereken konulardan biriside
isin gerceklestirilmesi icin gerekli malzeme ve sermayeye sahip olup olmadig:

konusudur.

Kaynak Eksikligi: Performans sorununun altinda yatan nedenin kaynak
eksikligi olup olmadiginm tespit edebilmek i¢in para, arac - gereg, malzemelerine
ilave olarak zaman ve eleman gibi kaynaklar1 da gbéz Oniinde bulundurmak
gerekmektedir. Eger, isin yapilis hizi ve tekdiizeligi calisanlari asir1 bir sekilde
yoruyorsa igin temposunu belirli zaman araliklarinda degistirmenin veya gorevlerde
farkli yontemlere basvurmanin yollar1 aranmalidir. Is, devamli olarak birgok
tartismay1 ve celigkiyi igeren ileri diizeyde kisiler arasi nitelik tagiyan bir is ise, isin
yeniden gozden gecirilerek tasarlanmasi i¢in calisana fazladan zaman ve imkén
taninmalidir. Is, yapis1 nedeniyle teknik ve son derece karmasik ise veya kesin ve
yiikksek bir konsantrasyona ihtiya¢ duyuyorsa, is ortami buna elverisli olmali ve
gerekli kosullar yaratilmalidir. Calisan, zaman kaynaklarini ve ilk etapta yapmasi
gereken konular1 aktif bir sekilde yOnetemiyorsa faydalanabilecegi bir zaman
yonetimi programina dahil edilmesi veya birtakim tekniklerle yonlendirilmesi
gerekmektedir. Ust iiste ve seri bir sekilde gelen cok fazla is olmas1 durumunda isteki
performanst artirabilecek  sistemler gelistirilmeli ve daha uygun hale
dontstiirilmelidir. Calisanin  zamanim1 ve enerjisini daha faydali bir sekilde
kullanabilmek i¢in sayet gerekiyorsa raporlar, toplantilar ve prosediirlerde
degisiklige gidilmelidir. Calisanlar aktif halde tutmak ve memnun etmek i¢in ilave
olarak hangi kaynak ve egitimlerin verilmesi gerektigi arastirilmalidir (Barutgugil,
2002b: 84-85). Yogun is temposunun altinda calisanlar, fiziki sartlar nedeniyle
gorevlerini yaparken zor durumlarda kaliyorlarsa is stresi daha da fazla artacaktir.
Kisinin gorevini yerine getiritken kullandigi malzemeler c¢alisganin moralinin
artmasina ve diismesine neden olabilir. Son teknolojide ve ileri diizeyde malzemeleri
kullanarak c¢alisanlar kendilerini motive ederken, siirekli arizalanan ve eski
malzemeleri kullanan calisanlar yonetim tarafindan kendilerine yeterince deger

verilmedigi diisiincesine kapilabilirler.

83



Isgorenin gorevlerini tam olarak yerine getirebilmesi icin cesitli arac ve
gereglerden yararlanmasi gerekmektedir. Isyerinde kullamlacak ara¢ ve gereglerin
isgorenle isi arasinda uyum igerisinde olmasi, iggérenin gorevini yerine getirirken
asir1 zorlanmalar nedeniyle yipranmanin 6niine gececek olup, bu uyum is basarisi

oraninin yiikselmesini saglayacaktir (Pehlivan, 2000: 66).

3.6. Performans Sorunlarimmin Coéziimiinde Liderligin Rolii

Kisiler yaptiklar1 islerle ilgili olarak amaglar, sartlar ve gorevlerde
degisiklikler meydana geldiginde yeni becerileri ihtiya¢ hissederler veya daha
kapsamli bir goérev icin 0Ozel beceri isteyen bir durumla karsilasabilir. Bazi
durumlarda da calisma ortaminda sosyal, fiziki engelleme veya benzer sorunlarla
karsilasilmasi halinde diizeltme ve iyilestirme ihtiyacina gerek duyulabilir. Bu durum
karsisinda bireysel performans, siirekli tekrar eden problemlere miidahale etme ve
beklentilere cevap vermede yetersiz kalabilir. (Walker, 1992: 259). isletme igerisinde
meydana gelen bazi sorunlar liderlerin siirecin igerisine girmesiyle diizelebilir. Basit
gibi goriilen bu sorunlar calisanlarin konumlar1 dolayisiyla ¢dézemedikleri ve
kendilerini yavaglatan sorunlardir. Liderlerin ¢ok emek harcamadan sadece
konumlarini kullanarak sorunlarin ¢éziilmesi, isletmenin is hizinin artmasi agisindan

da Onemlidir.

Liderlerin yiiksek kalitede etkilesim igerisinde olduklar1 astlarini
desteklemeleri, karar verilirken astin fikrini alma, Onemli gorevler vererek
sorumlulugun artirilmasi gibi liderlik tekniklerini uyguladiklari, buna kars1 olarak da
diisiik kalitede etkilesim igerisinde olduklar1 astlarini belirli zaman dilimleri iginde
denetlemeye yonelik tekniklere bagvurduklar: goriilmistiir. Yiiksek kalitede
etkilesim igerisinde olunan astlara gosterilen liderlik teknikleri, bu astlarin yaptiklar
ise anlam yiiklemeleri, kendi sinirlarini belirleme ve kisisel etkinlik ve yeterlilik gibi
psikolojik giliciin tanimlayic1 unsurlar1 olan tecriibelerini artirmaktadir (Aryee ve
Chen, 2006: 795). Liderlerin asti konumundakilerin kendilerini gelistirmesi i¢in firsat
vermesi ve bu dogrultuda astlarin kendilerine destek olan {istlerinin oldugunun

bilinciyle hareket etmeleri, isletme igerisinde olusabilecek sorunlara onceden set
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cekilmesine neden olacaktir. Astlarin 6zgiiven sikintisi da dahil bir ¢ok konuda

kendilerini iyi hissetmelerine neden olacaktir.

Lider ile izleyiciler arasinda gergeklesen etkilesimin ¢cogunlukla sanildiginin
aksine, ¢ift yonlii olmasi, ‘‘liderin kim olacag1” yaninda “liderin nasil davranacagini”
(hangi liderlik tarzin1 benimseyecegini) de belirlemektedir. Liderin davranis tarzi,
izleyicilerinin performansini, izleyicilerinin performansinin diisiik ya da yliksek
seviyede olmasi da liderin hangi davranis tarzini sergileyecegini belirlemektedir. Bu
sayede lider, sayet astin performansi diisiik diizeyde ise goreve yonelik yapiy
harekete gegirici, yiiksek diizeyde ise insana ve iletisime deger veren bir liderlik
anlayisina yonelme egiliminde olacaktir (Yatkin, 2007: 130). Lider degisen kosullara
gbre bu anlayisinda degisiklige gidebilir, 6zellikle calisanlarin performanslarinin
artmasi durumunda goéreve yonelik olmaktan iliski odakli olmaya dogru egilim

gostermesi beklenilir.

Iliski odakl1 liderler birlikte calistiklar: astlariyla onlarin da hosnut olacagi iyi
iliskiler olusturmaya ¢alisir. Iliski davranisi liderin kendisi ile grup iiyeleri arasindaki
iligkileri haberlesme kanallarmi1 acik hale getirerek, sorumluluk yiiklenmelerini
saglayarak ve bu sayede astlara kendi kabiliyetlerini kullanma imkan1 vererek devam
ettirebildigi, karsilikli giiven, arkadaslik ve sosyal duygusal destek vermeye ¢alistig1
davraniglarin toplammdan meydana gelmektedir. Isgoren odakli davranis, grup
tiyelerinin sosyal ve duygusal karsilanarak tatmin edilmesini amaglamaktadir
(Ozdevecioglu ve Kamgiir, 2009: 55). iliski odakl liderlikte ¢alisanlar {izerine diisen
gorevi yapabilecek kabiliyette olmasi nedeniyle motivasyon unsurunun daha 6n

plana ¢ikacagi belirtilebilir.

Gorev odakli liderlik yoneliminde, daha iyi yontemler gelistirerek isgdrenleri
stirekli gorevlerle mesgul halde tutarak, onlar1 iiretken olmalar1 noktasinda
zorlayarak sonug alma anlayisi tasimaktadir. Bu tip liderler inisiyatif alma noktasinda
yogunlasarak, amaclar1 belirleme, dogrudan basariya odaklanma ve asir1 giiven
duygusundan uzaklasarak kontrollii davranma egilimindedir. Goreve yonelik liderlik,
islerin bir program dahilinde yapilmasi, yiiriitiilmesi ve gorevlerin belirlenmesi igin

birtakim sistematik programlarin gelistirilmesine odaklanma eylemlerinin biit{iniidiir
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(Tagkiran, 2006: 171). Calisanlarin mevcut potansiyellerini daha fazla artirmalarinin
istenildigi gorev odakli liderlikte calisanlarin kendilerini gelistirmeleri agisindan

firsat olarak da degerlendirilebilir.

Gorevini  yerine getirirken eksikliklerinin farkina varan c¢alisanlar,
eksikliklerini kapatmaya yonelik bir egitim programi alabilir. Egitim programinin
icerigi, siiresi ve uygulanigi noktasinda lideri konumunda bulunan kisiden yardim
alabilir, hatta programi lideri belirleyebilir. Bu durum calisanla lideri arasinda sinerji

yakalama itibariyle de olumlu bir adimdir.

Orgiit igerisinde isgorenlerin degerlendirme siirecine, aktif bir sekilde
katilmast lider ac¢isindan basar1 gostergesi olarak belirtilebilir. Degerlendirme
sonrasinda, statii ve rollerde gerceklesen degisiklik ya da iyilestirmeler bir
odiillendirme anlayisi olarak, personelin daha aktif gorevler igerisinde yer almasinda
kullanilabilmektedir. Performans degerlendirme, lidere bakan yoniiyle, sadece bir
kontrol ve otorite saglama ¢alismasi degildir. Karsilikli iliskilerin gelistirilmesinde,
uzun siireli ve giiclii ekip calismasina zemin hazirlayan 6zel bir iliski tiiriinii igeren,
genel olarak pozitif bir siiregtir. Liderin altindaki c¢alisanlarla saglikli iliski
kurabilmesi igin, silire¢ igerisinde bazi unsurlar1 dikkate alinmasi gerekmektedir

(Akn, 2002: 110). Bunlar;

» Personelin 6grenme ve gelisim durumuyla ilgili aragtirma yapmasi,

» Personeli aktif bir sekilde dinlemesi,

A\

Degistirilmesi gereken performans sorunlarinda kolaydan zora dogru
gidilmesi,

Kiigiik hedeflerle hareket edilmesi,

Gozden gecirme ve kontrol toplantilarina basvurmasi,

Pozitif geri beslemeyi aktif olarak tutmasi

YV V VYV V

Degerlendirme sirasinda tarali 6l¢gme yoluna bagvurulmamasidir.

Liderlerinin, performans degerlendirmesinde bulunurken, sahsi bakis

acisindan ziyade genel kabul goriir Olgiitlerle hareket etmesi, performans
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degerlendirmesinde kaynaklanabilecek sorunlarin Oniine geg¢ilmesinde liderin

fonksiyonu olarak goriilebilir.

Isgorenlerin performansini yiikseltme noktasinda katalizér gorevi goren
motivasyon, liderler i¢in 6nemli bir silahdir. Dogru kullanildigindan isletmenin

ekonomik durumu ve prestiji acisindan biiyiik yararlar saglayabilir.

Motivasyon insanlarin eylemlerinin ve ¢abalarinin devamliligini saglayan ve
onlarin harekete gegmesine neden olan giiclerin bir araya gelmis hali olarak ifade
edilebilir (Ozgener, 2000: 176). Orgiitiin tiirii ve yiiriittiigii faaliyet alan1 ne olursa
olsun yoneticiler motivasyon konusuna ilgi gostermek zorundadirlar. Motivasyon ile
performans yakin iligkili kavramlardir. Motive olmayan personelden yiiksek
performans beklenmesi ¢ok gergekgi bir durum degildir. Orgiit yoneticisi, orgiit
icinde ve disinda fizyolojik, psikolojik ve sosyal cevreyi ve ihtiyaclar anlayip dogru
yorumlayabiliyorsa, performanst maksimum diizeye ¢ikarmak icin isgorenlerden
istedigi gibi faydalanma yollarini tespit edebilecektir. Bu sayede hem iggdrenlerin
ihtiyaglarini karsilanacak hem de isletmenin hedeflerine ulagsmasi miimkiin olacaktir.
Yoneticinin isgorenleri isletmenin hedeflerini gerceklestirmek icin yonlendirmesi
ancak motivasyon ile gergeklesecektir (Birdal ve Aydemir, 1992: 83-84). Orgiitsel
hedeflere ulasilabilmesi i¢in isgorenleri yeterince calismaya cesaretlendirmek tiim
yonetimleri ilgilendiren en 6nemli zorluklardan biridir. Yiiksek motivasyona sahip
isgorenler oOrglitsel hedefleri gerceklestirme durumunu kuskusuz 6nemli oranda
artirmaktadirlar (Byars, 1992: 202). Isletmenin ¢ikarlarin1 6n planda tutan liderler bu

unsurlar kullanma konusunda tereddiit etmemelidir.

Isgorenler, gorev aldiklari is veya is ortamlarindan memnuniyetleri dl¢iisiinde
verimli ¢alisirlar. Bu nedenle, yoneticiler iggérenlerin yalnizca ekonomik ve sosyal
ihtiyaclarma degil, ayn1 zamanda psikolojik ihtiyaglarin1 da gidermeye
caligmalidirlar. Bu hususta, yoneticiler motivasyon asamasinda rasyonel bir sekilde
faydalanarak isletmelerini yonetirler (Birdal ve Aydemir, 1992: 136). Kendisini ve
beraber caligtig1 isgoreni yeterince tanityan yonetici, her isgdren i¢in farkli sartlarda
farkli motivasyon yontemlerinden faydalanabilir. Ornek vermek gerekirse kimi

iggorenler i¢in, verimi artirmak amaciyla iyi iliskiler olusturmak yeterli oldugu halde,
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kimileri i¢in belirli seviyede disiplin uygulamasina gitmek gerekebilir (Yiiksel, 1998:
143). Calisanlarina deger veren ve onlarin performansini artirmak isteyen liderler
calisanlarinin karakteristik ozelliklerine de dikkat etmelidir. Kimi c¢alisanlar igin
ticret artirimi, kimileri igin bir tatil programi kimileri iginse giizel bir séz etkili

olabilir. Bu nedenle tiim ¢alisanlara ayni yontemle yaklagsmak dogru olmayabilir.

Isletmedeki verimlilik belirlenen &lgiitlerin altinda ise, isgdrenlerin moral
diizeylerinin yeterli olmadig1 kanisina varilir. Bu tarz durumlarda isletme icerisindeki
beseri iliskilerin ve isbirligininin  artirilmasi  gerekmektedir.  Isbirliginin
olusturulabilmesi i¢in de isgorenlerin; aile igerisindeki moralinin, 6rgiit icerisindeki
moralinin, evrensel ve toplumsal moralinin devamli olarak takip edilmesi
gerekmektedir. Isletme igerisinde kurulacak olan iletisim ag1 is gorenin psikososyal
ihtiyaglar1 dikkate alinarak kurulursa, bu durumun isletmeye saglayacagi yarar
tahmin edilemeyecek kadar yiiksek olacaktir (Asikoglu, 1986: 83). Liderlerin birlikte
calistiklar kisilerin sadece is hayatinin olmadigini, bunun yaninda aile hayatlarinin
ve sosyal bir hayatlarinin da oldugunu, duygu, diisiince ve ruh halinin ¢alisanlar

etkileyebileceginin farkinda olmasi gerekmektedir.

Organizasyonlarda bulunan taraflarin tiim iyi niyetlerine karsilik, isgdrenlerin
bliyiik bir boliimiinde arzu edilen seviyede bir tatmin, ise ve organizasyona karsi
baglilik, samimi bir igbirligi ve ¢alisma arzusu yakalanamamaktadir. Bu durumdan
zaman zaman YyoOneticilerde suglanmaktadir. Fakat isgorenlerin motivasyonunun
diismesine neden olan unsur yalnizca yoneticiler degildir. insanlarin galistiklari
kurumlarda beklenen heyecan, arzu ve enerjiyi sergileyememelerinin en Onemli
nedeni, organizasyonun gerceklestirmek istedigi vizyon ve amaglarimin lider ve
yoneticiler tarafindan kendilerine izah edilmemis olmasidir. Calisanlar, ortak bir
amag dogrultusunda birlikte gayret gosterdiklerini gordiiklerinde ¢aligma istekleri ve
heyecanlar1 daha da iist seviyeye ¢ikacaktir. Kendilerine o organizasyonun hangi
seviyesinde ve ne amacla bulunduklarinin agiklanmasi, calisanin motivasyonu
itibariyle de onemlidir (Barutcugil, 2002b: 43). Calisanlarin yerine getirdigi isler
insanlarin hayatin1 kolaylastirmasi ve hatta hayatin1 kurtarmasina kadar bir¢ok yarar

saglayabilir. Bu durumun farkinda olan c¢alisanlar oldugu gibi ¢ok fazla
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Oonemsemeyen calisanlarda olabilir. Tiim c¢alisanlarin yaptiklar1 isten heyecan
duymasini ve toplumun menfaatleri dogrultusunda caligmanin erdemli bir davranig

oldugunu anlatmak ve gostermek liderlerin sorumlulugundadir.

3.7. Performans Degerlendirme ve Onemi

Isletmeler biinyesinde c¢alistirdig1 personelin isletmelerine olan katkilarini
O0lcmek ve calisanlarin kendileri adma degerlendirme yapmalar1 igin ¢esitli

donemlerde performans degerlendirme yontemlerine bagvurmaktadirlar.

Performans degerlendirme, insan kaynaklar1 yonetiminin en énemli islevleri
arasinda yerini almaktadir. Performans degerlendirmesi; bir isletmedeki yoneticinin
daha Onceden belirledigi standartlarla karsilastirma ve Ol¢lim yaparak, calisanlarin
isteki performansinin degerlendirilmesi durumudur (Palmer, 1993: 122). Bir baska
tanimda ise; Performans degerlendirme; g¢alisanin yeteneklerini, potansiyelini, is
aligkanliklarini, davranislarini ve benzer niteliklerini bagkalariyla karsilastirmak
suretiyle yapilan sistematik bir 6l¢iim olarak belirtilebilir (Ertekin, 1993: 110).
Performans degerlendirmesi ¢ok farkli nedenlerle yapilabilir, fakat burada onemli
olan konu isletmelerin performans degerlendirmesi sonucu olumlu sonuglar elde

edilecegi diistincesidir.

Performans degerlendirme isletmelerin  birkisminda uygulanmamakta,
yeterince Onemi anlagilamamakta ya da siibjektif Olciitlerin kullanilmasiyla kisa
vadeli olarak ger¢eklestirilmektedir (Kingir ve Tastekin, 2006: 196). Bu nedenle

yapilan degerlendirme istenilen diizeyde gerceklesmemektedir.

Insan kaynaklari ydnetimi fonksiyonlarindan biri olan performans
degerlendirmesi tagidig1 dnem agisindan giiniimiizde de tartisilmaya devam edilen en
onemli sorunlardan birisidir. Oncelikli olarak insan1 degerlendirmenin kolay bir konu
olmamasi, bu tartismalarin temel sebebini olusturmaktadir. Ciinkii ¢alisanlarin ise
aliminda ve gerekli egitimin verilmesinde gosterilen 6zene karsin, tiim ¢aliganlarin
ayni diizeyde performans sergilemesi beklenemez. Sahislarin dogustan gelen
yetenekleri, calistiklar1 ise olan ilgileri ve uyum saglamalar1 gibi ozellikleri

cogunlukla farkliliklar gostermektedir. Bu nedenle, insan kaynaklari yOnetimi
89



calisanlar arasindaki bu farkliliklar1 belirgin bir sekilde izlemek, nizami olarak
Olgmek ve objektif kriterleri referans alarak dogru bir degerlendirme yapmak
zorundadir (Sabuncuoglu, 2000: 160). Performans degerlendirmesi yapilirken
calisanlarin isletmenin kaynaklarimi kullanmada ki orani, kendilerini gelistirmeleri
konusunda saglanan egitim faaliyetleri ve {ist konumdakilerin astlarina karsi
gosterdigi tolerans ve adaletli davranmalari, dogru bir performans degerlendirme
yapilmasi agisindan son derece onemlidir. Farkli diizeylerde imkanlardan yararlanan
calisanlardan ayni performansin gosterilmesini beklemek tartisilmaya agik bir

durumdur.

Insan kaynaklar1 yonetiminin biitiin kisimlar1 dneme sahip olmakla beraber,
performans degerlendirme sistemi, bireysel performans ile Orgiitsel performans
arasindaki uyumunun saglanmasi itibariyle bircok insan kaynaklar1 islevlerini
(egitim, iicret planlamasi, kariyer planlama, rotasyon, insan kaynaklar1 planlamasi

gibi) ayn1 anda etkilemesi nedeniyle ayr1 bir 6nem tasimaktadir (Kaymaz, 2009: 82).

Performans degerlendirme sisteminin kurumlar agisindan insan kaynaklari
yonetimi itibariyle ¢ok Onemli bir ihtiyag oldugunun belirtilmesi gerekmektedir.
Ciinkii kurumlar igerisinde c¢alisan personelin basarilarint ve basarisizliklarini
gormeleri yOniiyle hem yoneticilere hem de calisanlara, degerlendirme
yapabilmelerine firsat vermekte, kurumlar agisindan ise daha sonra gerceklestirilecek
caligmalarin diizenlenmesi noktasinda onemli bir katki saglayacaktir. Performans
degerlendirmesi yapmanin gerekliligi ve faydalar1 konusunda bircok goriis ileri

stiriilebilir. Bunlar1 belirtmek gerekirse (Findikg¢i, 2003: 300);

v’ Performans degerlendirme Kkisisel olarak bireysel psikolojik bir ihtiyag,
kurum agisindan ise motivasyona yonelik bir ihtiyactir,

v’ Performans degerlendirmenin amaci, ¢alisan sahsin kendi ¢alismalar
hakkinda bilgilendirilmesidir. Kisinin ve kurumun gelisimi agisindan bu
bilgilendirmenin 6nemi biiyiiktiir,

v" Calisan kigilerin daha yakindan taninmasina imkan vermesi nedeniyle kariyer

yonetimine katkida bulunmaktadir,
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v' Calisan Kkisilerin istleriyle arasinda bir iletisim olusturulmast ve

v

gelistirilmesinde etkili olmaktadir,

Calisan kisilerin is noktasinda kendilerini daha iyi tanimalar1 ve eksikliklerini
gidermelerine yardimci olmaktadir,

Kurum igin zaruri olan egitim programlarinin gergeklestirilmesinde 6zellikle
ihtiya¢ duyulan egitim faaliyetinin belirlenmesine yardimci olmaktadir,
Calisan kisilerin hedeflerine hangi diizeyde ulastiklar1 tespit edilmis olur. Bu
sayede kisi ve kurum olarak bir kontrol saglanmis olmaktadir,

Performans degerlendirmenin 6nemli bir yonii de isten ayrilmasi gereken
kisilerin belirlenmesine sagladigi katkidir. Kurumdan uzaklastirilmas: gereken
personelin tespit edilmesinde, performans degerlendirme sonuglar1 da énemli
bir kaynak olusturmaktadir,

Calisan kisilerde is basarilarini gorerek is tatminini elde etmelerine imkan
saglamig olmaktadir,

Calisan kigiler {stlerinin gorev tamimlar1 dogrultusunda beklentilerini
O6grenmektedir,

Insan kaynagmin daha etkin, daha verimli ve daha yararli kullanilmasina
firsat tantyacak verilere ulagilmaktadir,

Performans degerlendirmenin sonuglari, ¢alisan kigileri bir taraftan yeni
atilimlar ve yeni arayislara hazirlarken diger taraftan mevcut eksikliklerinin
goriilerek diizenlemeler yapmasina imkén saglamaktadir,

Bir biitiin olarak kurumun etkinliginin ortaya konmasini saglamaktadir. Clinkii
tek tek kisilerin performans seviyeleri sonug itibariyle kurumun genel
performansi agisindan belirleyici olacaktir,

Ucret yonetimi ve iicret belirlemelerine yardimci olacak veriler saglamaktadir.
Performans degerlendirmenin 6zellikle bu faydasi, ¢alisan kisilere sagladigi
ticret ve diger maddi motivasyonlarin yani sira manevi-sosyal motivasyonlar

acisindan da veriler elde edilmesini saglayacaktir.

Tim calisanlara gerekli fiziki imkanlarin sunuldugu bir ortamda

gergeklestirilen performans degerlendirmesi hem caliganlar hem de isletmenin ileriye

doniik hedefleri acisindan son derece degerlidir.
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3.8. Performans Degerlendirmenin Amaclari

Performans degerlendirmesi; bir ¢alisanin kendisinden istenilen hususlara ne
diizeyde ulastigin1 anlamaya yonelik uygulanan resmi bir yontemdir. Bu
degerlendirmenin en temel amaci, kisisel hedefleri karsilikli bir sekilde konusmak,
iyi performansi daha fazla motive etmek, yapict geri bildirimlerde bulunulmasinm
saglamak ve etkin bir gelisim saglamak i¢in gerekli ortamin olusturulmasidir

(Luecke, 2008: 101).

Performans degerlendirme; c¢alisanlarin herhangi bir konu {izerindeki
etkinligini ve basar1 seviyesini 6l¢gmek amagli yapilmaktadir. Orgiit igerisinde
calisanlarin yeterli olamadig1 hususlar1 ve eksikliklerini gézden gegirmesine imkan
tanir. Kimlerin terfi etmesi gerektigi, kimlerin isine son verilmesi gerektigi, kimlerin
hedeflerine ulasip ulasmadigi, kimlerin yiiksek diizeyde basar1 sergiledigi, kimlerin
kendini gelistirdigi gibi onemli hususlar goriisiilmiis olur. Biitiin bu konular, saglikl
bir performans degerlendirme sisteminin uygulanmasiyla anlam kazanabilir

(Pehlivan, 1995: 172).

Performans degerlendirmenin kaliteli bir sekilde yapildigi ve bu durumun
calisanlar tarafindan da kabul gordiigi isletmelerde, isletmeye olan giiven artacak ve
isletme icerisinde gergeklestirilecek terfilerde, hak eden c¢alisanlarin hak ettikleri

yerlere gelmesine imkan saglanmis olunacaktir.

Performans degerlendirmesinin temel amaclarindan bagka birisi de; bireysel
basariin, standart kriterler araciligiyla dogru bir sekilde Olglilmesi, calisanlara bu
hususta bilgi verilmesi ve bireysel diizeyde basar1 yakalanarak kurumsal genel

basarinin yiikseltilmesidir (Uyargil, 1994: 3).

Genel itibariyle isletmelerde performans degerlendirmenin amaclari ise su

sekilde belirtilebilir;

» Yonetici konumunda bulunanlarin, altinda ¢alisanlarin basarilarin1 ve
potansiyelyeteneklerini degerlendirmede yardimci olmast,

> Ucretler ve primlerin adil bir sekilde dagitilmasina yardime1 olmak,
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» Egitim agiklarinin tespit edilmesini saglamak,

» Yoneticilere elemanlarini tanima firsatt vermek. Boylece hangi elemanin
hangi boliimde ¢alistirilacagini da belirlemek,

> Islerin diizene girmesine yardime1 olmak,

» Caligsanlarin kendi basarilarini kavrayabilmeleri ve bunun sonucunda
cesitli faydalar elde ederek, moral ve is doyumlarini artirmak,

» Calisanlarin terfi konusundaki fikirlerinde yol gostermek,

> Ustiin yeteneklerin kesfedilmesine ve bunlarla ilgili hangi becerilerinden
istifade edilecegi konusunda yardimci olmak,

» Alt kademelerde diiriist ve giivenilir bir yonetim anlayis1 olduguna yonelik
imaj birakmak,

> Isle ilgili gergeklerin toplanmasi sonucu; is kazalarinin éniine gegilmesine,
calisma kosullarinin daha iyi bir hale doniistiiriilmesine, yonetsel (idari)
organizasyona, yeni ise alinacaklarda olmasi gereken niteliklerin
belgelenmesine de yardim etmek.

» Calisanlarin daha yiiksek konumlardaki isleri elde edebilmeleri igin
0zendirme (tesvik) degerlerini belirlemek (Askun, 1982: 78).

Etkin bir performans degerlendirme yapmanin sekiz ayagi bulunmaktadir,
bunlar: hazirlama, degerlendirme toplantis, hem iyi hem kot performansin
tanimlanmasi, performans bosluklarmin altinda yatan nedenlerin tespit edilmesi,
performans bosluklarinin nasil kapatilacaginin planlanmasi, hedeflerin tekrar
degerlendirilmesi, toplantilarin kayit altina alinmasi ve takip edilmesidir (Luecke,
2008: 116). Performans degerlendirmesi yapildiktan sonra elde edilen sonuglar
itibariyle isletme igerisinde diisiik performans sergileyenler belli bir birimde
kiimelenmis ise bir takim dokunuslarla dengeli bir planlama yapilmas1 da miimkiin

hale gelebilir.

Performans degerlendirme sayesinde genis Olclide bir kontrol saglanmis
olunacaktir. Kontrol, standartlardan sapmayi tespit edebilmek i¢in sonuglar1 6lgmeye
ihtiya¢ vardir. Ayrica performans degerlendirme, her isgorenin kendisinden

yapilmasi istenen gorevleri, nasil basardigi konusunda yoneticilerin bilgi toplamasina
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imkan tanimaktadir. Bu bilgilerin isgdrenlerle paylasilmasi, onlara yaptiklari
faaliyetlerde hangi diizeyde iyi olduklarin1 6grenmelerine olanak verir (Uygur, 2004:
52). Kendi eksik yonlerinin farkinda olmayan isgdrenler bu alanlarda c¢esitli egitim

programlarindan gegirilerek gelisimlerini saglayabilirler.

Giliniimiizde rekabetin her gegen giin artmasi ve degisimin yakalanamayan
hizi, isletmelerin devamli olarak performanslarint yiikseltme yolunda hareket
etmelerini gerekli kilmistir. Artan hissedar degerleri, daha fazla miisteriyi isletmeye
bagl hale getirmek, daha duyarli ve verimli gegen is siirecleri ve de isgérenlerin
belirlenen hedeflerle daha uyumlu bir duruma donistiiriilmesi gibi Onemli is
sonuglarini iiretme yeteneklerinin sayilarim1 artirmak mecburiyetindedir. Ancak
O0lcmediginiz seyi yoOnetmenizde ¢ok miimkiin degildir. Yoneticiler, kritik
performans Olgiilerinde ilerleyen zamanda meydana gelen degisiklikleri iyi bir
sekilde izlemedikleri siirece sirketlerinin, hissedar degerini artirma imkanina neden
olup olamadiklarin1 belirleyemezler (Kaplan, 2010: 9). Veriye dayali ol¢iim
yapabilmek ve isgorenlerin birbirlerine yonelik olumsuz ithamlarin 6niine gegilmesi

acisindan performans degerlendirme kanit niteligi tastyacaktir.

Isletmelerde performans degerlendirme faaliyetleri, isgdrenlerin belirli
donemler icerisinde fiili basar1 seviyelerini ve gelecege yonelik potansiyellerini tespit
etmek icin yapilmaktadir. Burada da iki amag¢ bulunmaktadir. Ilki, isletmenin
isgorenlere kendi performanslari hakkinda is o6zelliklerine dayanan geri bildirim
vermesini saglamasidir. Ikincisi ise, is gorenlerle yoneticiler arasindaki karsilikl
bilgi aligverisini ve isgdrenlerin katkisin1 ortaya koyan bir tartisma alani
olusturmasidir (Mercanlioglu, 2012: 42). Tiim bu amaglara bakildiginda performans
degerlendirmesinin isletmeye yonelik ¢ok olumlu c¢iktilara neden olacagi sonucu
cikarilabilir. Fakat wunutulmamasi gereken bir durum vardir. Perfomans
degerlendirmenin sonucunda isletmeye deger katacak sonuclar elde etmek
gerekmektedir. Bu nedenle performans degerlendirmenin, isletmelerin yapmasi
gereken zaruri bir is agirhgr goriilmemesine 6zen gosterilmelidir. Bu bakis agisiyla
yapilan performans degerlendirme ¢alisanlar agisindan isletmeye olan bagliliga zarar

verebilir.
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3.9. Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerlendirme yapilirken sistemli bir sekilde hareket edilmesi ve

dogru bir planlama yapilmas1 gerekmektedir.

Performans degerlendirme siirecinde sirasiyla, hangi yeteneklerin, becerilerin
ve ¢iktilarin degerlendirilecegi tespit edilmeli; isletme acisindan, o isletmenin ihtiyag
ve kiiltiiriine yonelik en uyumlu degerlendirme yontemi tercih edilmeli;
degerlendirmede bulunan yoneticiler egitilmeli; yontemler, isgorenlerle faydal
tartigmalara girilerek isgérenlere aktarilmali; isgdrenin isini dogru ve is tanimlarina
uygun bir sekilde yerine getirip getirmedigi goz oniinde bulundurularak, objektif bir
sekilde degerlendirme yapilmali; isgérenlere geribildirimde bulunulmali ve son
olarak da, ileriye doniik performans hedefleri belirlenmelidir (Geylan, 2007: 164).
Performans degerlendirme siirecinde 6n hazirlik ne kadar iyi olursa degerlendirme

sonucundaki geri bildirim de o kadar iyi olacaktir.

Performans degerlendirme siireci {ic temel psikolojik prensip {izerine
kurulmugtur. Bu prensipler, isgorenlere performanslariyla ilgili geri bildirimde
bulunmak, ac¢ik ve ulasilmasi miimkiin hedefler sunulmasi, hedeflerin belirlenmesi
siirecine dahil olma olanagi verme olarak ifade edilebilir (Calik, 2003: 34).
Performans degerlendirme siireci yapilirken galisanlarin islerinin aksatilmamasina
6zen gosterilmelidir. Caligsanlar siire¢ esnasinda rahat olmali ve zaman planlanmasina

dikkat edilmelidir.

Performans degerlendirme siirecinde bir takim sorunlarla karsilasilabilir, bu

sorunlar; (Ersen, 2003: 139-140):

¢ Objektif degerlendirme yapmama veya yapamama sorununun olusmasi,
«» Tarafli bir sekilde 6lgme ve degerlendirme,

¢ Performans degerlendirme araglariin hatali bir sekilde kullanilmasi,

¢ Bireysel onyargilar,

*» Kigsilik yapisinin yargilanmasi,

¢ Hedeflerin kisiler odakli olarak belirlenmemesi,
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% Performans degerlendirmede bulunulurken insan unsurunun goézden

kacgirilmasi.

Performans degerlendirme siirecindeki 6nemli hususlardan birisi de kimin
degerlendirmede bulunacagidir. Burada vurgulanmasi gereken en Onemli konu,
degerlendirmede bulunacak kisi ya da kisilerin calisanlar1 yeterli bir siire
gbozlemleme yapabilecegi yeterli siireye sahip olup olmadiklar1 ve c¢alisanlarin
performanslarma yonelik gerekli kanaate ulasmis olup olmadiklaridir (Oriicii ve
Koseoglu, 2003: 33). Degerlendirmede bulunacak kisilerin yeterince goézlem de
bulunmamasi ve biriken igler nedeniyle ¢abuk karar alarak yanlis sonuglara neden

olmasi istenilmeyen bir durumdur.

Performans degerlendirme siirecinde, yoneticilerin ve isgdrenlerin iizerine
diisen sorumluluklar vardir, bu sorumluluklar su sekilde belirtilebilir (Calik, 2003:
35-36):

» Yoneticiler lizerine diisen sorumluluklar;
v’ Toplantilarda ¢alisanlara yeterli diizeyde sorumluluk vermek.
v Isgorenlerin performansini 6zetlemek.
v Yetenekleri ve gelisim saglama noktasinda gerekli alanlari belirlemek.
v" Tamamlanmis performans degerlendirme formunu yaninda getirmek.
> lIsgorenlerin {izerine diisen sorumluluklar;
v" Oz degerlendirme formunu yaninda getirmek.
v" Porzitif ve negatif anlamda her konuyu dinlemek.

v" Oz degerlendirmenizi desteklemeye yonelik drnekler sunmak.

Performans degerlendirme goriigmesi, isgéren ile nezaretgisi arasinda
geemektedir. Ayrica, isgdrenin performansi noktasinda en fazla bilgiye sahip kisinin
degerlendirmede bulunmasi en uygun durum olacaktir (Unal, 1998: 12). Performans
degerlendime goriigmesinde bulunulurken gerekli fiziki sartlarin uygun olmasi son
derece onemlidir. Degerlendirmeye cagrilan personelin kendisini rahat hissedecegi
genis ve nezih bir ortamda goriisiilmesi elzem bir durumdur. Daginik, dar ve karanlik

bir odada yapilan goriismede ¢alisanlarin gerilmesi ve kendilerini ifade edememesi
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gibi durumlarin ¢ikmasi normal bir durumdur. Yine ayni sekilde degerlendirmede
bulunan kisinin ¢alisanla daha onceden arasinda herhangi bir sorun yasamamis ve
Onyargili davranmayacagi diisiiniilen birisi olmast O6nemlidir. Performans
degerlendirme goriismesinde caligsanlarla yapilan gériisme siiresinin de uygun olmast,
calisanlara daha onceden haber verilmesi ve bir diizen igerisinde gerceklesmesi

goriismenin saglikli olmasi agisindan 6nemlidir.

Performans degerlendirme goriismesi, isgoreni sorguya ¢ekme ya da onlara
bir ders vermek amaciyla yapilan toplant1 degildir; problemleri tespit etme ve ¢oziim
tiretme amacini tagimaktadir. Bu nedenle performans degerlendirme goriismesinin
ardindan, kendisiyle goriisiilen isgérenin  yeni donem i¢in performans
degerlendirmesine Oncii olacak planlamanin gerceklestirilmesi gerekmektedir. Bu,
genel olarak goz ardi edilen hayati bir asamadir. Ayrica, yapilan goriismenin bir
gelisme planiyla sonlandirilmasi yonetici ile isgorenin her konuda uzlastiklarinin,
dayanigma icerisinde olduklarinin 6nemli gostergelerinden biri olacaktir (Geylan,
2007: 164). Goriismede her iki tarafta iyi niyete dayanan bir goriigme olacagi

bilincinde olmas1 gerekir.

Performans degerlendirme siirecinde bazi hususlara dikkat edilmelidir. Bu

hususlar; (Unal, 1998: 39):

v' Is hedeflerinin belirlenirken isgorenlerin de hazir bulundurulmasinin
saglanmasi.
v Acik ve karsilikl bir sekilde kabul edilen is tanimlarinin netlestirilmesi.

v" Performans kriterlerinin agik ve anlasilir sekilde olmasi.

Performans degerlendirmede bulunurken, degerlendirmede bulunan kisinin
gerekli olgunluga erigmis, ¢alisanin kendisine cinsiyeti, dini degerleri, yasam tarzi,
kiiltiirel ozellikleri ve karakteristik Ozelliklerinden etkilenmeden profesyonel bir

bakis agisiyla degerlendirmede bulunacagi izlenimi vermesi 6nemli bir durumdur.

Performans degerlendirme stireci etkili bir sekilde gerceklesmedigi zaman
olumsuzluklarla karsilagilacagi unutulmamalidir. Esneklikten yoksun bir anlayis,

degerlendirme yapilirken 6znellige gidilmesi, degerlendirme olgiitlerinin giivenilir
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olmamasi, orgiitsel ve kisisel hedefler arasinda farkliliklar olmasi, bu siirece yeterli
seviyede deger verilmemesi bu siirecin etkinligini azaltacaktir (Calik, 2003: 51).
Performans degerlendirmede bulunurken unutulmamasi gereken bir nokta vardir, o
da degerlendirmenin hem ¢alisana hemde isletmeye katki saglamasi ve calisanlar

rencide etmek amactyla yapilmamasidir.

3.10. isgoren Performansi Degerlendirme Yontemleri

Giliniimiizde birgok performans degerlendirme yontemi bulunmaktadir.
Isletmeler kendileri acisindan en uygun olan performans degerlendirme ydntemini
tercih etmektedir. Her yontemin kendi i¢inde avantaj ve dezavantajlart oldugu
diisiiniiliirse; isletmelerin bu degerlendirme yontemlerinden birini ya da birkacim
kullanarak c¢alisanlarin performanslarin1 degerlendirebilecegini gorebiliriz. Helvaci,
performans degerlendirme yontemlerinin yapilmasi gereken gorevin niteligine ve
degerlendirme yapildiktan sonra elde edilen sonuglarin kullanilacagi alana gore
farklilik gosterecegini ifade etmistir (2002: 161). Performans degerlendirme
yontemlerinin de teknolojik gelismeler dogrultusunda gelisim gostererek klasik
yontemlerin yani sira yeni yoOntemlerinde yer almaya basladigini sdylemek

miumkindiir.

3.10.1. Siralama Yontemi

Performans degerlendirme yontemlerinden birisi siralama yOntemidir.
Siralama yoOnteminin amaci, c¢alisan kisiyi diger calisanlar ile kiyaslamaktir.
Degerlendirmeyi yapan birim bunu yaparken, ¢alisan1 ve basariyi bir biitiin olarak ele
almaktadir. Siralama yontemleri ikiye ayrilmaktadir ve bunlar; basit siralama ve ikili

karsilastirma yontemleri olarak adlandirilmaktadir (Bingol, 1997: 230-235).

Basit siralama yontemi ile ¢alisan kisiler bir veya daha fazla 6zelliklerine
gbre en iyiden en kotiiye dogru siralamaya sokulurlar. Bu yontem sayesinde; insan
kaynaklar1 yonetiminde gorev alan sorumlular, c¢alisanlarinin i¢inden bir kisminin
digerlerine gore daha iyi olduklarini tespit etmektedirler. Bu yontemin kullanilisina
bakildiginda, ¢alisan personel sayisinin ¢ok oldugu isletmelerde oldukga gii¢ oldugu
goriilmektedir. Caliganlarin sayisinin yirmiyi gectigi isletmelerde degerlendirme
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yapmakla sorumlu uzmanlarin isleri olduk¢a zorlasmaktadir. Bu yoOntem,
degerlendirmeyi yapan kisinin olusturacagi listede, en iyi ¢alisanin ilk siraya, en kotii
calisanin ise son siraya yerlestirilerek baglamaktadir. Bu yontemin en biiylik avantaji,
cok hizli ve kolay bir sekilde tanimlaniyor olmasidir. Bu yontemle birlikte elde
edilen veriler sonucu, ¢alisanlarin 6dillendirilmeleri, terfi ettirilmeleri, transfer ve
isten ayirma konularinda kararlarinin alinmasi daha kolay hale gelmektedir (Dilsiz,
2006: 65-66). Nitekim isletme igerisinde c¢alisanlarin ileriye  ydnelik

gorevlendirilmesinde isletmeye faydali olacagini soyleyebiliriz.

Degerlendirmede sorumlu kisiler isle ilgili sorumluluk kriterlerini
tanimlayarak ve her bir ¢alisan i¢in bu ayr1 olgekler kullanilarak oranlama yolu ile
basit siralama yontemini diizenleyebilirler (Colakoglu, 2005: 136). Burada isle ilgili
tanimlanan konularin acik ve net bir sekilde anlasilmasi ve Kriterlerin isin

gereksinimlerini yansitmasi 6nemli bir noktadir.

Basit siralama yontemine kiyasla daha nesnel olan ikili karsilagtirma
yonteminde her bir calisan digeri ile tek tek karsilastirilir. Bu karsilastirmanin
sonuclarin1 birlestirmek ¢ok kolay degildir. Bu sebeple yontemin sikici ve zaman
alic1 oldugu bilinmektedir. Ikili karsilastirma yonteminde oranlanacak kisi sayisinin
fazla oldugu durumlarda N(N-1)/2 formiilii kullanilmaktadir. Bu formiille birlikte
karsilastirilacak kisi sayis1 Olgiit alinarak kag karsilastirma yapilmasi gerektigini

ifade etmektedir (Colakoglu, 2005: 136).

Basit siralama yontemi ile ikili karsilastirma yontemi kiyaslandiginda; basit
siralama yonteminde degerlendirmeyi yapan kisinin, isgorenleri en iyiden en kdtiiye
dogru siraladigy, ikili karsilastirma yonteminde ise her calisan diger ¢alisanlarla tek
tek karsilastirldig1 goriilmektedir. Ikili karsilastirma ydnteminde kisi sayisinin
artmast karsilastirma sayisinin da artmasi1 anlamina gelmektedir. Bu nedenle
isgorenlerin sayisinin ¢ok fazla oldugu isletmelerde uygulanmasinin ¢ok kullanish
olmadigrt ve kullanom alanimnin siirli oldugu goriilmektedir. Bu yodntemde
iggorenlerin, genel basar1 diizeyi, isletme agisindan tasidigi deger ya da gorev yaptigi
isletmeye katkisi gibi ifadelerin belirtildigi tek bir genel kriterin baz alinarak
karsilagtirmalarin =~ yapildigr  goriilmektedir. Siralama  yontemindeki Onemli
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konulardan bir tanesi de calisanlarin pozisyonlari ve gorev unvanlari géz Oniine
alinmadan karsilastiritlmanin yapilmasi, degerlendirme hatalarindan pozisyondan
etkilenme hatasin1 meydana getirecektir. Ornek vermek gerekirse miidiir yardimcisi
konumundaki birisinin, bir memurdan daha basarili olmas1 gerektigi anlayisi ile,
midiir yardimeilari listenin tist kisimlarinda, daha alt goérev unvanlarindaki kisiler ise
listenin alt kisimlarinda olacaktir (Kavuzlu, 2007: 37). Bu yonii itibariyle gesitli

elestirilere de agik oldugunun belirtilmesi gerekmektedir.

Sabuncuoglu, bu yontemin calisanlarin yetenek ve basarilarinin belirli
boliimlere ayrilmadan degerlendirilmesini, calisanlarin kisisel ozellikleri dikkate
alinmadan ve gerekli analiz yapilmadan degerlendirme yapilmasi durumunda
yeteneklerin agik bir sekilde tanimlanmamasina neden olacagina ve bu yontemle
degerlendirilen ¢alisanlarin hangi kriterlere gore degerlendirildigini bilmemesi ya da
kendilerinin gelistirmeleri gereken yeteneklerinin bildirilmemesi konularina dikkat
cekmistir (2011: 76). Yapilan elestirilere ragmen bu yontemin tercih edilmesinin de
cesitli nedenleri bulunmaktadir. Palmer; bu yontemin tercih edilme sebeplerini,
uygulanmasinin kolay olmasina, biitlin ¢calisanlarin ayni konularda degerlendirilmeye
alinmasina, listenin igerdigi konularin ne kadar 6zgiil ve smiflandirilmis olursa,

yonteminde o kadar nesnel olacagi seklinde ifade etmistir (1993: 45).

3.10.2. Zorunlu Secme Yontemi Ile Degerlendirme

Performans degerlendirme yontemlerinin bir digeri de zorunlu seg¢me
yontemidir. Bu yoOntem, taraf tutulmasimi azaltmakla birlikte ¢alisanlar arasinda
yapilacak  karsilastirmalarda, temel Ol¢iit alinabilecek standartlar1 ortaya
koymaktadir. Uygulanis noktasinda yonetici tarafindan bir “beyanlar” dizisi arasinda
degerlendirilen ve caligsanlar tarafindan kendilerine en ¢ok ve en az uyanlar1 segmesi
istenmektedir. Bu beyanlar, daha sonra bir psikoloji testindekine paralel olarak
puanlandirilmaktadir. Bu puanlama sisteminde yiiksek puan alanlar {istiin, diisiik
puan alanlar ise performans agisindan zayif olarak degerlendirilmektedir. Her beyan
icin hangi notun verildigi kural kabul edilerek yonetici tarafindan bilinmemekte ve

bu sayede calisanin taraf tutulmasi ve haksizliga ugramasi Onlenmis olmaktadir
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(Uygur, 2004: 69). Yonetici tarafindan hazirlanan o6l¢iitlin uzman goriisiinden

geemesinin kaliteyi artiracagi diisiiniilmektedir.

Bu yontem, degerlendirme yapan yoneticilerin degerlendirme kapsamina
aldiklar1 ¢alisanlari, degerlendirme 6lgegi ya da gizelgesinin yiiksek basari ifade eden
noktalarinda veya herhangi bir yerinde kiimelendirmelerinin Oniine gegebilmek
amaciyla gelistirilmistir. Orgiitlerde ¢alisanlarin performans seviyelerinin normal
dagilim egrisine (¢an egrisine) uygun bir dagilim gdstermesi gerektigi varsayimindan
hareket edilerek bu yontemle degerlendirilmeye alinanlar, besli ya da dortlii bir

Olcege gore degerlendirilirler (Woods, 1997: 204).

Bu yontem, yoneticiyi ¢alisanlar arasinda siralama yapmak zorunda birakarak
onyargilardan kaynaklanan ve yanliligin olusturdugu olumsuz etkilerini ortadan
kaldirmaktadir. Ancak uygulama noktasinda yoneticilerin kendilerine giivenilmedigi
duygusuna kapilmalarina yol agabilmektedir. Bununla birlikte, ¢alisan
degerlendirme formlarinin hazirlanmasinin son derece zor ve yiiksek maliyetli olmas1
da bu yontemin sakincalar1 arasindadir. Bu sebeplerden dolayr bu yontem, yapilan
islerin, standart ve ortak nitelikte formlarin hazirlanmasina miisaade edebilecek
diizeyde birbirine benzeyen orta ve alt yonetim kadrolarinda uygulamaya konabilir
(Barutcugil, 2002a: 192-193). Yoneticiler bu yontemi uygulamadan once fayda

saglayip saglamayacagini iyi analiz etmelidir.

Yoneticiler  calisanlarinin = basar1  seviyelerinde ve  sergiledikleri
performanslarda  bariz ~ farkliliklar ~ olmadigmmi ileri  siirerek, yaptiklarn
degerlendirmelerde belirli puan, derece ya da ifadelere yonelebilirler. Halbuki
degerlendirme yapilirken sistem {izerinde calisanlar arasinda ortaya koyduklar1 basari
farkliliklarinin hassas bir sekilde belirlenmesi biiyiikk 6nem tasimaktadir. Zorunlu
secme yontemi bu farkliliklart belirgin bir sekilde gosterebilmek i¢in degerlendirme
yapan kisilere baz1 sinirlamalar getirerek, ileride olmasi gerekeni géstermektedir. Bu
yontemde degerlendirmeyi yapan kisi ¢alisanlarini yontemin 6nceden kararlastirdigi

sekilde besli bir cizelgeye yerlestirmesi gerekmektedir (Uyargil vd., 2008: 92).
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Can ve Kavusoglu bu yontemin temelini ¢aliganlarin iistlendigi gorevlerde
cesitli davraniglarin rol oynadigini ve bu davraniglarin iyi ve kotii davraniglar

olmasindan ziyade isbasarisina olan etkisi oldugunu belirtmistir (2005: 179).

Bu yontem degerlendirme yapan kisiyi daha onceden hangi puana karsilik
geldigini bilmedigi ifadeleri zorunlu olarak tercih etmek durumunda birakmakta ve
Olgiitlerin genellikle alaninda uzman kisiler tarafindan gelistirilmektedir. Ayrica bu
yontem isletme igerisindeki {istler, astlar, ¢calisanin kendisi ve arkadaslar1 tarafindan

kullanilabilmesi s6z konusudur (Aldemir, Ataol ve Budak, 2004: 306).

3.10.3. Grafik Dereceleme Yontemi

Performans degerlendirme yontemlerinden bir digeri de grafik dereceleme
yontemidir. Grafik dereceleme yontemi performans degerlendirilmesinde yaygin bir
sekilde kullanilan bir yontemdir. Bu yontem kullanilirken degerlendirme yapan
kisiler ¢alisanlar1 10-15 kriter tizerinden degerlendirmeye tabi tutarlar. Oranlama 1’
den 5’¢ kadar numaralandirilan bir cetvel ilizerinde gerceklesir. Degerlendirmede
genellikle; yapilan isin 6zellikleri, giivenilirlik boyutu, ise devamlilik gosterilmesi,
kisiler aras1 iliskilerde gosterilen tutum, ve yapilan isle ilgili sahip olunan bilgi ve
detaylara dikkat etme gibi kriterler yer almaktadir. Calisanlar bu kriterler
dogrultusunda degerlendirildikten sonra her bir kriterden aldig1 puanlarin
toplanilmasiyla her ¢alisan i¢in karma bir skor olusturulmaktadir. (Colakoglu, 2005:
137-138). Grafik dereceleme yonteminde, degerlendirmede bulunan kisi, yapilan
isin niteligi, isin teknik bilgisi, takim ruhu, isin zamaninda yapilmasi ve girisimeilik
gibi kriterlere birden bese kadar puan vererek en iyi ve en kotii kriterler belirlenmeye
calisilmaktadir (Mckenna ve Beech, 2002: 174). Grafik derecelendirme yonteminin

de faydalar1 ve sakincalarinin oldugu belirtilebilir.

Grafik degerleme Olceklerinin faydalarina bakildiginda, kolay bir sekilde
diizenlenmesi ve elde edilen sonuglarin puanlarla degerlendirilmesi, degerlendirme
Ol¢eklerinin, ticret ve terfi konular ile ilgili verilecek kararlarda yardimci olmasi,
hizli olmas1 olarak gosterilebilir. Ayrica, ¢alisanlarin degerlendirilmesinin bilimsel

bir sekilde yapilmasi, degerlendirmede kullanilan formlarin ¢alisanlar hakkinda farkl
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diisiiniilmesinin oniine gecilmesi ve degerlendirme yapan kisilerin arasinda ortak
goriislerin olusmasinda yardimer olmasi da bu yontemin faydalar1 olarak belirtilebilir

(Bingol,1998: 240, Palmer, 1993: 41).

Grafik derecelemenin sakincalar1 olarak da; fazla hosgoriilii olma, asir1 sert
tutum sergileme ve hale etkisi gibi degerlendirme hatalarina karsi oldukc¢a duyarli
olunmasi, hazirlanan formdaki sorularin bir kisminin organizasyondaki bazi islerle
ilgili olmamas1 ve c¢alisanlara oOnerilerde bulunmayir ve ayrintili bir gsekilde
degerlendirme yapmalarini tesvik etmemesi konularini kapsamaktadir. Ayrica en
Oonemli dezavantaji olarak ortaya c¢ikan sonucun igerdigi Oznelligin gozden
kacirilarak calisanin is bilgisinin ¢ok yetersiz olarak degerlendirilmesinin ifade ettigi
kesinlik acisindan elestiriye acik olmasidir. Degerlendirme yapan kisiler bir¢cok
kriterin ger¢cek anlamini1 belirlemekte zorlanabilirler. Baska bir ifadeyle,
derecelemede kullanilan ifadeler degerlendirme yapan kisiler i¢in farkli sekilde
anlasilabilir ve farkli sonuglar dogurabilmektedir (Colakoglu, 2005: 138, Argon ve
Eren, 2004: 233, Palmer, 1993: 41). Yoneticilerin firmalarinin i¢ yapisina gore fayda

saglayip saglamayacagini dogru analiz etmeleri gerekmektedir.

Degerlendirmede bulunan kisiler, ol¢ekte belirlenen hususlar itibariyle
calisanlarin nitelik ve davraniglarinin hangi derecede oldugunu belirleyerek
degerlendirmeyi yapmaktadirlar. Ayrica her derecenin bir puan karsiligi bulunmasi
nedeniyle, degerlendirme sonucu igaretlenen derece puanlari toplanarak basar1 puani

tespit edilir (Helvaci, 2002: 163).

Grafik dereceleme yontemi yaygin bir sekilde kullanilan bir yontem olmasina
ragmen gegcerliligi ve giivenilirlik diizeyi diisiik olmakla birlikte degerlendirmede
bulunanlarin hata yapmasina imkan taniyan bir degerlendirme yontemi olarak
goriilmektedir. Ancak tiim bu unsurlara ragmen kolay bir sekilde diizenlenebilmesi,
sonuclarin rakamsal verilerle ifade edilebilmesi ve personel kararlarmin kolay bir
sekilde uygulamaya konulmas: itibariyle kullanim alani genisleyen bir yOntem

oldugu bilinmektedir (Tahiroglu, 2003: 182).
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3.10.4. Kritik Olay Teknigi

Performans degerlendirme ydntemlerinden birisi de kritik olay teknigidir. Ilk
defa Ikinci Diinya Savasi’n da ABD Hava Kuvvetleri’nde gorev yapan havacilarin
izlenerek liste diizenlemesi yapilarak uygulamaya alinan bu yontem, daha sonralari is
diinyasinda kullanilmaya baslanmistir. Giiniimiizde kullanilan bu yOntemin en
onemli Ozelligi ¢alisanlarin kisisel 6zelliklerinden ziyade, isle ilgili davraniglarinin

degerlendirilmeye alinmasidir (Pehlivan, 2008: 29).

Kritik olay yonteminde degerlendirme yapan kisiler ¢alisanlarin davranislar
tizerinde odaklanirlar. Bu yontemde isletmenin yoneticisi konumundaki kisi, altinda
calisan kisinin yaptig1 isle ilgili basarili ve basarisiz davraniglarin1 gosteren kritik
olaylar1 bir forma kaydeder. Performans degerlendirmesi yapilirken yonetici ve
calisan basarili veya basarisiz kritik olaylar {izerinde tartisirlar. Kritik olay
yonteminde degerlendirme yapilirken, sadece degerlendirme anindaki bakis agisina
gbre degil, biitin donem boyunca yapilmis olan gozlemlere ve somut verilere
dayandirilmaktadir. Bu yontemin avantaji, yOneticiye iyi ve kotlii performans
ozelliklerini gosterebilmesidir. Bu sayede yoneticilere ve ¢alisanlara basarisizliklar
tanimlayabilmelerinde ve diizeltebilmelerinde yardimeci olmaktadir. Yoneticiler
calisanlara kritik olaylar hakkinda geri bildirim saglarlar. Bu yontemin sakincalar
olarak da, ¢alisanin devamli olarak izlenmekten huzursuzluk duymasi, yoneticinin
zamanini alan ve yorucu bir ¢alisma yiiklemesidir (Colakoglu, 2005: 139, Tutum,
1979: 163). Yoneticilerin bu yontemi kullanirken profesyonellik igerisinde ©n

yargilarin1 hesaba katmamalar1 6nem arz etmektedir.

Palmer bu yonteme iliskin, degerlendirme yapan kisilerden kaynaklanan
sorunlarin azaltilmasi ve calisanlarin davraniglarinin geribildirim yoluyla iletilmesi
acisindan c¢ok etkilidir. Ancak bu yonteme gereken 6nemin verilmedigi durumlar da,
bu yontem giivenilirligini kaybetmekte ve kritik bir olay s6z konusu oldugunda bu
olaym muhatabi olan ¢alisanla hemen tartisilmamasi halinde konunun anlasilabilmesi

ve gerekli degisikliklere gidilmesi gii¢ bir hal alacagini ifade etmistir (1993: 48).
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Kritik olay yontemine getirilen elestirilerden birisi de gergek degerlendirme
sonuglarinin déonem sonunda belli olmas1 nedeniyle, astlarin kendilerini diizeltme
imkanlar1 konusu dénem ic¢inde yapilan sozlii uyarilar disina ¢ikamadig diisiincesidir
(Tutum, 1979: 163). Ayrica, kritik olaylarin kisilerin performanslarina hangi diizeyde
etkili oldugunun belirlenememesi nedeniyle, kisiler arasi performans farkliliklarini
tespit etmenin bu yontemle kolay gergeklesmemesidir (Dicle, 1983: 56). Giiniimiizde
kullanim alan1 ¢ok yaygin olmayan bu yonteme getirilen diger bir elestiri de
gozlenen davranisin gozlem altinda degisebilmesi durumudur (Erkog, 2006: 361).
Tiim bu etmenler goz onlinde bulundurularak yontemin kullanilip kullanilmamasina

karar verilmelidir.

3.10.5. Davramssal Simiflandirma Olcegi

Performans degerlendirme yontemlerinden birisi de davranigsal siniflandirma
Olcegi yontemidir. Bu yoOntem, performansi davranigsal olarak degerlendirmeyi
amaglayan bir yontemdir. 1963 yilinda Smith ve Kendall tarafindan gelistirilen bu
yonteme ayni zamanda davranmigsal beklenti Olgekleri de (Behavioral Expectation
Scales) denilmektedir (Helvaci, 2002: 164). BARS (Behaviorally Anchored Rating
Scales) Amerika Birlesik Devletleri’ nde ortaya c¢ikan ve yapilan isin bagarili bir
sekilde gergeklestirilmesi igin gerekli davranislart degerlendirmek amaciyla
olusturulmus bir degerlendirme yontemidir. Bu yontemin 6zellikle vurguladig: konu
performans sonuclarindan ziyade, isin yapilmasi esnasinda sergilenen fonksiyonel

davraniglardir (Barutcugil, 2002a: 192).

Davranigsal smiflandirma 6lgegi gelistirilirken yapilacak is i¢in belirlenen
davraniglar1 tanimlamak amaciyla is analizlerine ya da yiiksek ve diisiik oranl
basarty1 ayrintili olarak gosteren kritik olaylara ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu kritik
olaylar 7°1i veya 9’lu bir 6lcek ile siiflandirilir. Yapilan her is i¢in belirli davraniglar
gosterilmesi nedeniyle her bir is i¢in ayr1 davranigsal siniflama 6l¢egi olusturulur. Bu
yontem sayesinde is ile ilgili davraniglar yakindan takip edildigi i¢in etkin ve etkin
olmayan performans daha dogru bir sekilde ol¢iilebilmektedir (Colakoglu, 2005:
140-141).
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Bu yontemi kullanilirken ilk adim, birbiri ile iligkili is gruplarini, baska isler
icin gerekli olan sorumluluk bolgelerini ve is boyutlarinin ana unsurlarinin
belirlenmesidir. Daha sonra yapilmasi gereken ise boyutlar arasinda “kusursuz, ¢ok
iyi, cok koti” ya da “kabul edilemez” seklinde derecelendirmeler yapilarak
boliimlerin meydana getirilmesidir. Belirlenen ifadelere karsilik olarak bu
derecelendirme sekilleri kullanilmaktadir. Bu ifadeler, formda yer alan calisanin
davranigina ve katilimiyla ilgili ifadelerdir. Bu yontemin kullanim maliyeti yiiksek
olmakla birlikte, ¢alisanlara geri doniisiim imkani saglamaktadir. Bu yontem, genis
capta yaygin bir sekilde kullanilmamasina ragmen, diger geleneksel yontemlere
kiyasla bazi1 sorunlarin iistesinden gelme Ozelligine sahip oldugu goriilmektedir

(Oriicii ve Koseoglu, 2003: 53 ).

Bu yontemin olumlu y6nleri olarak, astlarin kendilerini gelistirme noktasinda
kullanmalari, yoneticilere sonuglar agiklanirken rahatlik saglamasi, standartlarinin
acik ve belirgin olmasi ve tutarli olmasi gibi yararlaridir (Can ve Kavuncubasi, 2005:
181). Yontemin sakincalar1 olarak da; her c¢alisan i¢in ayr1 bir form kullanilmasi
durumu, yontem sonucunda elde edilmek istenen etkiyi en iist seviyeye ¢ikarabilecek
hazirlik doneminin uzun zaman almasi ve yontemin c¢alisanlarin gozlenebilen
davraniglarina dayanmasi nedeniyle tarafsizligini siipheli hale getiren durumlar

olarak belirtilebilir (Palmer, 1993: 44).

3.10.6. 360 Derece Degerlendirme Yontemi

Performans degerlendirme yontemlerinden birisi de 360 derece degerlendirme
yontemidir. 360 derece performans degerlendirme ydntemi, genis kapsamli bir
degerlendirme yontemi olarak karsimiza ¢ikmaktadir ve calisanin performansinin;
calisanin birlikte calistig1 is arkadaslarinin, calistigi isyerinin ydneticilerinin,
iistlerinin, kendisine dogrudan rapor verenlerin (astlar), i¢ ve dis miisterilerinin,
igerisinde gorev aldig1 proje takimlarinin diger iiyelerinin ve de kendisinin derledigi
spesifik is performansi bilgilerinin dogrultusunda degerlendirilmesi siireci olarak

belirtilmektedir (Bayram, 2006: 62).
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Bu aciklamalar dogrultusunda 360 derece degerlendirme yonteminin,
calisanlarin hakkinda kendisinden, ayni isletmede ¢alistiklar1 is arkadaslarindan, {istii
konumunda olanlardan, asti konumunda olanlardan, miisterilerden yani tiim
kaynaklardan bilgi elde edilerek, bu bilgileri degerlendirmek ve geri bildirim
saglamak olarak tanimlanmas1 miimkiindiir (Colakoglu, 2005: 142).

Geleneksel performans anlayisinda calisana sadece iistii tarafindan geri
bildirim saglanmasina karsilik, 360 derece performans degerlendirme yonteminde,
calisanin performansi konusunda daha genis bir grup tarafindan gézlem yapilarak,
calisana geribildirim yapilmasimna imkan saglamaktadir. 360 derece degerlendirme
yontemi, farkli amacglar dogrultusunda bircok orgiit de kullanilabilmektedir.
Kullanim alani agisindan 6nemi, calisanlarin performanslarinin ¢ok kapsamli ve
objektif bir sekilde 6l¢limlenmesi ve ¢alisanlara geribildirim saglamasidir. Bu dl¢lim,
calisanin gii¢lii olan yoOnlerinin ve gelismeye acik taraflarinin belirlenmesine ve bu
dogrultuda gelisim ve egitim ihtiyaglarinin tespit edilerek gelisim planlarinin

olusturulmasina imkan vermektedir (Bayram, 2006: 62-63).

360 derece degerlendirme ydntemi sayesinde gerceklestirilen geribildirim
calisanlara, diger insanlar tarafindan nasil degerlendirildigi konusunda bakis agisi
kazandirir. Calisanin degerlendirme konusunda kendileriyle ilgili 6nyargili ve yanh
olunabilecegi diisiincesinin azalmasi nedeniyle yoneticiler bu yontemi genel olarak

begenmektedirler (Colakoglu, 2005: 142).

Bu yontem, karma bir degerlendirmenin yapildig: bir yaklasimdir. 360 derece
performans degerlendirme yaklasimi, degerlendirmede cok sayida calisanin ve
Olciitiin kullanilmasi nedeniyle bu ismi almistir (Aldemir, Ataol ve Budak, 2001:
285). Calisan performanslart ile ilgili her tiirli degerlendiricinin kanaatlerini
bildirmesi nedeniyle, ¢alisanin performansinin daha gecerli ve giivenilir bir sekilde
Olclilecegi umut edilmektedir (Woods, 1997: 202-203). Bu yontem, calisanlarin
degerlendirilmesini kapsamasinin yaninda, yoneticilerin performansinin da tiim
calisanlar, astlar1 ve amirleri tarafindan degerlenmesini icermektedir. (Buna ek olarak
yontem kisinin kendi kendini degerlemesini de igine almaktadir). 360 derece

degerlendirme yaklagimiyla farkli degerlendirmecilerden toplanan birgok bilgi elde
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etmek miimkiindiir (Cornelius, 2001: 157). 360 derece degerlendirme yaklasimi
icinde kabul goren ana fikir, sekiz temel yetenek alaninda ¢alisanin performansinin
cok yonlii olarak gdézlenmesidir. Bu alanlar; iyi bir iletisim gergeklestirmek, liderlik
yapabilmek, degisimlere uyum saglayabilmek, insanlarla gelistirilen iliskiler, gorevin
nasil yonetimi, tretim ve isle ilgili elde edilen sonuglar, diger calisanlarin

yetistirilmesi ve ¢alisanlarin gelistirilmesi seklinde belirtilir (Arslan, 2002: 15).

360 derece geri bildirim sisteminin, ¢ok yonlii olmasi ve ayrintili bilgi
saglamasi nedeniyle, takim gelisimine énemli bir katki saglamasi ve kariyer gelisimi
acisindan sorumluluk alma hususlarinda faydalarinin oldugu ifade edilirken, sistemi
uygulayanlarm, geri bildirimden ¢ok fazla beklenti icine girebilecekleri bir hataya
neden olabilecegi ve belirli bir zamandan sonra da katilimcilarin destegini
kaybedebilecegi gibi bir riski bulundurmasi da bu yontemin sakincali yonii olarak
ifade edilmektedir (Woods, 1997: 203). Genel olarak en ¢ok begenilen yontemlerden

birisi olmasi agisindan dikkat ¢ekmektedir.

3.10.7. Amaclara Gore Degerlendirme Yontemi

Performans degerlendirme yontemlerinden birisi de amaglara gore
degerlendirme yontemidir. ilk kez 1954 yilinda Peter Drucker tarafindan ileri siiriilen
bu yontem, hedeflere gore yonetim anlayisinin dogal bir sonucu olarak ortaya
ctkmustir (Oriicii ve Koseoglu, 2003: 206). Drucker tarafindan ileri siiriilen amaglara
gore yonetim teknigi, yoneticilerin ve ¢alisanlarin amaglar birlikte kararlastirdiklari,
bu dogrultuda caligsmalart birlikte yaptiklar1 ve belli donemlerde sonuclara gore
hedeflere ulasip ulagilamadigini birlikte incelemeye aldiklari bir siirectir (Akat,

Budak ve Budak, 1994: 77).

Amaglara gore degerlendirme yontemi davraniglardan ziyade davranislarin
neden oldugu sonuclarinin degerlendirilmesidir. Bu yontemde yonetici ve ¢alisan ilk
basta belirli olgiilebilir diizeyde ulagsmak istedikleri basari hedeflerini yazarlar.
Sonrasinda ise bu hedeflerin basarili olup olmadigini degerlendirirler. Bu yontem
siklikla giinimiizde insan kaynaklar1 yonetiminde amaglarin olusturulmasinda

kullanilmaktadir. Genel olarak bu yontemin diger yontemlerden daha objektif oldugu
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kanaati olsa bile, ulagilmak istenen hedeflerin acik, gercekci ve uygulanabilir
olmamasi endisesini tasiyan c¢alisanlar hedeflerine ulagsamamaktan korkarlar. Bu
sebeple kolay bir sekilde ulasabilecegi hedeflerde direng gdsterebilir ve g¢alisanin
basarisinda gelisme gostermek zorlasabilir (Colakoglu, 2005: 143).

Son yillarda olduk¢a yaygin bir sekilde kullanilmaya baslanan bu yontem
sahip oldugu bircok pozitif yonline ragmen bazi elestiriler de almistir. Bu
elestirilerden en basta geleni, ¢alisanlarin ulasmak istedikleri hedeflerinin birbiriyle
iliskili ve bagimli olmasi, karsilikli bagimlilik durumuna neden olmaktadir. Bu
sebeple caligsanlarin performanslarinin ayr1 ayr1 degerlendirilmesini zorlastirmaktadir.
Bagka bir Onemli elestiri ise, isletme igerisindeki ast ve iist kademelerdeki
calisanlarin her degerlendirme doneminin basinda ulagsmak istedikleri hedefleri ve
elde edilecek sonuglarla ilgili birlikte karar alinirken gergeklestirecekleri uzun siireli

toplantilarin ¢ok fazla zaman kaybina yol agmasidir (Oral, 2006: 38).

Bu yontemde c¢alisanlarin basarisi, kisisel ozellikleri dogrultusunda degil,
organizasyonun daha Onceden belirlemis oldugu hedeflerine ulasabilme basarisi
oranina gore degerlendirilmektedir. Bu yoOntem ayni zamanda calisanlarin
gelismeleriyle ilgili neler yapilmasi gerektigi ve hem yoneticilerin hem de
calisanlarin ~ performansinin  artirilmasina  yonelik  bilgiler  vermektedir.

(Bayraktaroglu, 2003: 107).

Amaglara gore yoOnetim, son donemde en ¢ok ilgi gosterilen yonetim
tekniklerindendir. =~ Amaclara  gére  yoOnetim, bircok konuyu igerisinde
bulundurmaktadir. Bunlar; planlama, karar stlirecine katilma, yoneticilerin
gelistirilmesi, performans degerlendirme, motivasyon ve odiillendirme konularidir

(Efil, 1989: 78).

Amaglara gore degerlendirme yontemi, organizasyonun ortak amaglar
dogrultusunda bir ¢alismayla baslayan ve bu noktaya tekrar doniilen bir siirectir. Bu
siirecin 0onemli Ozelliklerinden birisi de, calisanlarin istleri tarafindan belirlenen
sorumluluk alani i¢inde ve organizasyonun en iist kademesinden baglamak suretiyle

asagiya dogru sirali bir sekilde inilerek belirlenen amaclar dogrultusunda bir bireyin
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kendi basina amaglarini olusturmasidir. Ancak bireylerin amaglarinin neler oldugunu
acik bir sekilde, kesin ve Olciilebilir bir tarzda anlatimlarla ifade etmeleri
gerekmektedir. Bu noktada iist kademede bulunan yoneticilerle veya tiim istlerle tek
tek bir araya gelerek amaclar organizasyonun ortak amaglar1 dogrultusunda gézden
gecirilmeli, tartisitlmali ve lizumlu olan degisiklikler yapildiktan sonra netlik
kazandirilmalidir. Her ne kadar netlik kazandirilsa bile, belirlenen amaglarin donem
donem tekrar gozden gecirilmesi veya degisiklige gidilmesi gerekebilir (Bingol,
1996: 236). Amaglarin 6nemini kaybetmesi veya degisen sartlar altinda bekleneni
kargilamamasi durumunda yoneticilerin miidahale ederek yeni amagclar belirlemesi

son derece Onemlidir.

Bu yontem kullanilirken; iiretim, satis ve pazarlama agirlikli kuruluslar
tarafindan daha ¢ok ragbet gordiigii bilinmektedir. Bunun temel nedeni ise bu tarz
isletmelerde ¢alisanlarin performanslarinin ve kariyerlerini ileriye tasimalarinin direk
olarak rakamsal degerlerle ve hedeflere ulagsma seviyesiyle degerlendirilmesidir.
Ornek vermek gerekirse pazarlama veya satis boliimlerinde gérevini ifa eden bir
bolge satis yoneticisinin belirli satis kotalarini agmasi seklinde bir performans kriteri
olusturulabilir. Bu uygulamayla birlikte bireyin belli donemlerde ulastigi satis
rakamlar1 ya da satis kotalarina ulasma seviyesi ayni zamanda onun performansinin

ne diizeyde oldugunu ortaya koyacaktir (Giiriiz ve Yaylaci, 2007: 225).

Bu yontemle birlikte organizasyon igindeki tiim calisanlar, amaclarin ne
oldugunu net bir sekilde bilmektedir. Bu sayede her seviyedeki amaglara
ulasilmasinda uyum icerisinde hareket edilmesi c¢alisanlarin kendilerinden neler

beklenildiginin farkinda olmasina neden olmaktadir.

3.10.8. Standart Puanlandirma Cetvelleri Yontemi

Performans degerlendirme yontemlerinden birisi de standart puanlandirma
cetvelleri yontemidir. Bu yontem, bir standardin belirlenmesini veya tahmin edilen
bir iiretim seviyesinin olusturulmasini ve her ¢alisanin performansinin bu standart ile

karsilastirilmasini ifade etmektedir (Barutcugil, 2002a: 189).
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Performans degerlendirme yontemlerinin en basit olanidir. Bu ydntemin
kullanim1 itibariyle en uygun oldugu yer, calisanlarin performansinin nicelik
acisindan gerektigi durumlardir. Calisanlar bu yontemde ¢esitli agilardan
degerlendirmeye alinirlar. Bunlar; isin niceligi, niteligi, ise kars1 gosterilen 6zen, isin
gereksinimlerini yapabilme bilgisi ve karar verme yetenegi olarak belirtilebilir.
Degerlendirme formlari, genellikle olarak her durum igin bdliimlere ayrilir. Ydnetici
ya da degerlendirmeyi yapan kisi, bahsedilen boliimlerden her biri i¢in yaptigi
degerlendirmeyi form {izerinde isaretler. Yapilan degerlendirmeler bes dereceye
ayrilir ve ¢ok diisiikten miikemmele kadar yer almaktadir. Bazi cetvellerde
yOneticinin goriislerinin yer alabilecegi bosluk birakilmistir. Boylelikle sayisal bir
degerlendirmenin de 6tesinde ¢cok daha ayrintili bir degerlendirme gerceklestirilmis

olmaktadir (Uygur, 2004: 65).

Bu yontemin belirgin olan 6zelligi, yapilan performans degerlendirmesinin
ileri diizeyde objektif unsurlara dayanmasidir. Bunlarla birlikte yontemin etkili
olabilmesi i¢in degerlendirmeye alinan calisanlarin tiim unsurlari tarafsiz olarak
algilamalar1 gerekmektedir. Bu yontem ayni zamanda licret ve terfi konularinda
verilecek kararlarda faydali olmaktadir (Uygur, 2004: 65). Calisanlarin yontemi

olumlu bulmalar1 yontemin kalitesini de artiracaktir.

Her calisanin emrinde calisti§i yoOneticisi tarafindan belirli bir donemin
sonunda ¢alisma sekli, sergiledigi basarisi, yapmakla zorunlu oldugu isle ilgili
bilgisi, insanlarla olan iliskileri, uyumlu olma ve sorumluluk sahibi olma gibi
yetenekleri tarafsiz ve sistematik sekilde degerlendirilir. Bu degerlendirme sonucu
birey bir biitiin olarak degil de kriterlere gore degerlendirilmektedir. Degerlendirme
yapan kisi bu kriterleri baz alarak teker teker degerlendirmeyi yapar ve daha sonra
bir list yoneticinin onayina sunar. Gerekirse list yoneticiyle degerlendirme konusunda

goriisme yaparak kisisel diislincelerini iletir (Sabuncuoglu, 2000: 180).

Degerlendirme formlarinda, degerlendirmeye alinacak basar1 faktorleri ve
degerlendirme esikleri de yer almaktadir. Bu yontemde grafik degerlendirme
yonteminde oldugu gibi basariy1 belirleyen degiskenler noktasinda ¢aliganlarin belirli

unsurlara gore degerlendirilmesi s6z konusudur (Erdogan, 1991: 183).
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3.10.9. Kontrol Listesi Yontemi

Performans degerlendirme yontemlerinden birisi de kontrol listesi yontemidir.
Kontrol listesi yonteminde degerlendirme yapan kisi diger yontemlerden farkli olarak
degerlendirmeye tabi tutulanlar hakkinda hazirlanan bir tablo iizerinde gdosterilen
sonuglara evet ya da hayir seklinde cevaplar verir. Cevaplarla ilgili degerlendirme
insan kaynaklar1 boliimiince gerceklestirilmektedir. Sorularin cevaplarinin belirli
agirliklarinin olmas1 miimkiindiir. Ancak degerlendirmeyi yapan kisinin sorularin
agirliklart ile ilgili bir bilgisi bulunmamaktadir. Bu yontemde evet ve hayir
cevaplarinin birbirine ¢ok yakin olmalari durumunda tercihte bulunabilmek oldukca
zordur. Ayrica bu sorularin ¢alisanlarin yaptigr isle ilgili olarak ayr1 ayri
hazirlanmasi son derece zordur. Elde edilen sonuglar evet ve hayirlarin toplami
sonucunda ortaya ¢ikan duruma gore daha sonradan yorumlanmaktadir (Colakoglu,

2005: 143).

Degerlendirme yoOntemlerinden birisi olan kritik olay yonteminin daha
gelistirilmis bir modeli olan bu yontemde bir grup isi tanimlamak amacli hazirlanan
bir degerlendirme listesinin ¢ek edilmesi seklinde uygulanmaktadir. Degerlendirmeyi
yapan kisi bu listede yer alan ¢ok sayida hazir ciimlelerden ¢alisan i¢in en uygun
olanlar1 isaretler. Isaretlenen olumlu veya olumsuz ciimleler daha sonradan uzman
kisiler tarafindan degerlendirmeye alinmaktadir. Istenmesi durumunda her ciimlenin
veya her kriterin arz ettigi Oonem derecesine gore agirlikli puanlar verilebilir

(Sabuncuoglu, 2011: 186).

Kontrol listesi yontemi, uygulamas: ve gelistirilmesi noktasinda basit bir
yontemdir. Ancak bu yontem uygulanirken, isle ilgili gosterilen biitiin davraniglarin
esit derecede Oneme sahip oldugunun ongodriilmesi ve sadece bir anlik yapilan bir
gozlem sonucu karar verilmesi durumlar1 yontemin sakincalar1 olarak goriilmektedir.
Tiim bu nedenler sonucu; zorunlu se¢im yontemi ile agirlikli kontrol listeleri yontemi

olusturulmustur (Dil, 2005: 54).

Kontrol listesi yonteminde yer alan her sorunun farkli degerleri ve agirliklar

bulunabilir. Bu yontemde puan anahtar1 insan kaynaklar1 yonetimi bdliimiinde yer
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almaktadir. Degerlendirmeyi yapan kisinin olumlu ya da olumsuz sekilde 6nyargili
davranmasmin Oniline gecebilmek igin sorularin degerleri ile ilgili bilgi sahibi
olmamas1 gerekmektedir (Barutgugil, 2004b: 435-436). Bu yontemin zor yan1 olarak
belirtilebilecek husus; her is kategorisi i¢in farkli soru listeler yapilmasinin uzun
zaman almasina neden olmasidir. Ayrica, sorularin degerlendirme yapan kisiler i¢in
farkli anlamlar tasiyabilecegi olasilig1 da bulunmaktadir. Bu nedenle ¢alisanlara geri
bildirim saglamas1 noktasinda zor bir yontemdir (Barutgugil, 2002a: 191).Y 6neticiler
harcanan zamani da géz oniinde bulundurarak yontemin uygulanmasi konusunda

karar verebilirler.

3.10.10. Direk indeks Yontemi

Bu yontemde performans standartlari, ya yonetici tarafindan tek basina
hazirlamasiyla ya da yonetici ile birlikte ¢alistigt astin goriismeleri sonucunda
belirlenmektedir. Her iki durum i¢in de performans standartlarinin, isin gerektirdigi
sonuca gore elde edilen verimlilik, devamsizlik durumu, isgiicii devri gibi kisisel
olmayan, global nitelikte ve objektif kriterlere dayandig1 sdylenebilir. Ornek vermek
gerekirse; yoneticiler agisindan astlarin ise olan devamliligi ya da isten ayrilma
oranlar1 birer degerlendirme kriteri olarak goriiliirken, personel acisindan ise, kalite
ve miktar standartlarina gore degerlendirildigi goriilmektedir. Hatali iirlin miktari,
misterilerin yaptiklar sikayet sayisi, iiretilen parca adeti gibi miktar standartlar
degerlendirme kriterlerini olusturmaktadir. Bu kriterler dogrultusunda belirlenen
hedeflere ulasma noktasinda performans diizeyleri puanlarla belirlenmis olmasi
nedeniyle; bu sayisal degerlerin toplanilmasiyla, genel performansin sayisal indeksi

karsimiza ¢ikacaktir (Dilsiz, 2006: 87).

3.10.11. Alan inceleme Yontemi

Performans degerlendirme yontemlerinden birisi de alan inceleme
yontemidir. Bu yontem, degerlendirme yapan yoneticileri degerlendirme formlarini
doldurma zahmetinden kurtarmakta ve bu dogrultuda kirtasiyeciligin Oniine
gecilmektedir. Ayrica, insan kaynaklarinin denetimi s6z konusu olmasi nedeniyle

yoneticiler degerlendirmeyi ¢ok ciddiye almakta ve bu sebeple kisisel Onyargilarin
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degerlendirme iizerinde olumsuz kanaatin Oniine geg¢ilmektedir. Biitiin bu olumlu
etkilerine ragmen, uzman bilgisine ve insan kaynaklar1 bolimiinde bu amagla yeni
bir personelin c¢alistirllmasima ihtiyag duyulmasi, yontemin sakincasi olarak

gortilebilir (Dilsiz, 2006: 86).

Bu degerlendirme yontemi ya insan kaynaklari boliimiinde gorevli bir uzman
kisi, ya da kisilerden olusan bir ekip tarafindan herhangi bir form doldurulmadan
uygulanmaktadir. Genellikle ¢alisanlarla degerlendirmede bulunan kisiler arasinda
bir anlagsmazlik veya kisisel bir sorun oldugu durumlarda, ya da degerlendirmede
bulunan kisinin onyargilarina dayanarak degerleme yaptiginin diisiiniildiigti veya bir
personel degerlendirilme yapilmasi i¢in miiracaat edildiginde uygulanir (Dil, 2005:

45).

3.11. Performans Degerlendirme Hatalar:

Performans degerlendirme yontemlerinin biiyiik bir boliimii, degerlendirme
yapanlarin gozlem ve kararlarinda tarafsiz ve Onyargisiz olacaklar1 anlayisina
dayandirilarak gelistirilmistir. Halbuki uygulama asamasinda degerlendirme
yapanlarin ¢esitli hatalar yapmasi nedeniyle sistemlerin etkinligi 6nemli oranda
etkilenmektedir. Bu hatalarin bir boliimii sitemi iyi analiz etmemekten ve 6zellikleri
konusunda yeterince bilgilendirilmemekten kaynaklanmaktadir. Sistemi tanitmaya
yonelik verilen bilgilerin yetersiz olusu ya da bireylerin bu konuda ihmal gostermesi
sonucu olusan bu tiir hatalarin ortadan kaldirilmasinda siliphesiz egitimin 6nemli bir

yeri bulunmaktadir (Dilsiz, 2006: 112).

Performans degerlendirmesi yapilirken temel amag isletmenin ve sahislarin
performansini olumlu yonde artirmaktir, bu nedenle son derece dikkatli hareket
edilmesi gerekmektedir. Bir takim hatalarin yapilmasi performans degerlendirmenin

olumlu y6nlerine set ¢ekerek olumsuz nedenlere yol agabilir.

Bu boliimde ele alinacak hata tiirleri, genellikle kisinin farkinda olmadan
yaptig1 degerlendirme hatalarim1 kapsamaktadir. Bu tiir hatalar bazen kisinin

hafizasinin ¢ok gii¢lii olmamasindan, bazen de kisinin i¢inde oldugu bazi psiko-
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sosyal stireclerden dolay1 olmaktadir (Uyargil, 1994: 74). Degerlendirme siirecinde

yapilan hatalar sirasi ile ele alinacaktir.

3.11.1. Hosgoriiliiliik

Hosgoriiliiliikk, ¢alisanin performansini normalde olmasi gerekenden daha
olumlu olarak degerlendirme egilimini belirtmekte ve ¢alisanla kisisel bir samimiyet
s0z konusu oldugunda, calisanin performansinin olmasi gereken diizeyin altinda
oldugunu sdylemekten c¢ekindigi ya da calisanlarin1 suglamak i¢in herhangi bir
durum olmadigint diisiindiigii zamanlarda kendini goéstermektedir.  Yoneticiler,
bazen de c¢aliganlarin motive olacagini diisiinerek, performanslarini yakalanmasi
gereken seviyedeymis gibi degerlendirirler. Hosgoriiliiglin tam karsit1 ise katiliktir.
Bu anlayisla da, ¢alisanin gerceklestirdigi tiim performans bulgularinin yetersiz ya

da uygunsuz oldugu diisiiniiliir (Canitez ve Solmus, 2000: 109).

Hosgoriilii davranma sonucunda calisanlarin kendi eksikliklerinin farkina
varmast miimkiin degildir. Calisanlar yoneticilerinin kendilerine fazla hosgoriilii
davranmast sonucu kendilerini yetistiremeyecekleri gibi ¢alistiklart isletmeyede
yeterince katki saglayamayacaklardir. Bu durumun karsiti olan ¢ok kat1 davranma
durumunda ise ¢aliganlarin kendilerini ifade edememe gibi sorunlarla karsilagilabilir.
Bu nedenle yonetici konumundaki kisilerin ¢alisanlara 6l¢iilii bir sekilde davranarak

performans degerlendirmesinde bulunmalar1 gerekmektedir.

3.11.2. Halo (Hale) EtKisi

Halo etkisi, bir yoneticinin bir iggdreni sadece belirli bir is alanindaki
basarisini géz Oniinde bulundurarak, diger alanlarda da mevcut durumundan daha
yiiksek diizeyde degerlendirmesidir. Ornek vermek gerekirse, bir ¢alisanin arastirma
projeleri i¢in veri toplamakta basarili oldugu diisiiniiliirse, onun diger alanlar i¢in de
ayni diizeyde basarili oldugu yoniinde goriis bildirme kolaydir. Fakat caligsanlar her
alanda basarili olmayabilir. Bu durumun tam terside miimkiin olabilir. Calisanlar
belirli bir is kolunda basarisiz olabilir ve tiim is kollarinda da basarisiz olarak

nitelendirilebilir (Uygur, 2004: 58). Bir calisan1 bir biitiin olarak ele almak ve isle
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ilgili yaptig1 farkli gorevlerin her biri i¢in farkli degerlendirme sistemi gelistirilmesi

gerekir.

Bu hatanin varoldugu ongoriilerek yapilan degerlendirmeler sonucu alinan
kararlar, organizasyonun menfaatlerini olumsuz sekilde etkileyecektir. Ayn1 zamanda
bu hata nedeni ile, degerlendirilenlere de dogru geribildirim gerceklestirmek zor bir
hal alacaktir. Halo etkisini en diisiik seviyeye getirmek icin alinmasi gereken ilk
onlem, gerekli egitimlerin verilerek degerlendirmede bulunacaklarin bilinglenmesi ve
bu tiir hatalar yapmalarimin Oniline geg¢ilmesidir. Ayrica bazi performans
degerlendirme sistemlerinde verilen dereceler ya da yapilan degerlendirmeleri
destekler mabhiyette, calisanlarin performanslarina iliskin 6rnek ve olaylarin
gosterilmesi saglanarak, hatalarin oOniine gecilmeye calisilir (Dilsiz, 2006: 113).
Yoneticilerin ¢alisanlar1 sadece iyi olduklar1 bir alanla ilgili degerlendirmeleri,
calisanin eksik yonlerini umursamamasina ve her zorda kaldigi durumda kendi
olumlu yoninii dile getirmesine yol agacaktir. Bu durum isletmenin amaglarina
ulasmasii engelleyici bir faktor haline gelebilir. Bu dogrultuda degerlendirmede
bulunanlarin objektif ve ¢ok yonlii bir degerlendirme anlayisi icerisine girmeleri

Onem arz eder.

3.11.3. Teknik Hatalar

Performans diizenleme formunun diizgiin bir sekilde hazirlanmamasi, fazla
acele edilmesi, Olgiitlerin belirlenmesinde giivenilirlik ve gecerlilik testlerinin
yapilmamasi, kullanilan dilin degerlendirmeyi yapan kisi tarafindan tam olarak
anlagilmamasi gibi hatalardir. Degerlendirmeyi yapan kisinin konu ile ilgili yeterli
diizeyde egitim almamis olmasi da teknik hatalardan sayilmaktadir (Colakoglu,
2005: 144). Bu tarz hatalarin yapilmasi durumunda faydali sonuclar elde etmek
oldukca zor olacaktir. Yiiksek diizeyde katki saglayan bir ¢alisan basarisiz, diisiik
seviyede katki saglayan basarili sekilde algilanabilir. Bu durum isletme igerisinde
huzursuz bir ortamin olugsmasina neden olacag: i¢in teknik unsurlarin siirekli olarak

giincellenmesi ve uzmanlar tarafindan kontrol edilmesi gerekmektedir.
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3.11.4. Yakin Zaman EtKisi

Yakin zaman etkisi, yoneticinin ya da degerlendirmeyi yapan Kkisinin,
calisanlarin sadece son donemdeki isinde gergeklestirdigi basarisin1i géz Oniinde
bulundurmalari durumunda gergeklestirilmektedir. Bu tiir bir degerlendirme
yapildiginda, ilk baslarda iyi calismayan, basarisiz kabul edilen bir ¢alisan son
zamanlarda iyi derecede calisiyorsa basarili olarak kabul edilmektedir. Bu durumun
tam tersi olarak da basarili olarak goriilen birisi son zamanlarda az calistigi
diisiiniilityorsa, yakin zamana gore degerlendirme yapilirsa, degerlendirme neticesine
gore basarisiz olarak goriilebilmektedir. Yakin zaman etkisinin Oniine gecilebilmesi
icin, ¢alisan performansinin ¢alistig1 tim donemleri kapsayan bir zaman dilimi i¢inde
degerlendirilmesine gerek duyulmaktadir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 2001: 174).
Cok sayida etmen calisanlarin performansini etkileyebilir. Hastalik, yakinini
kaybetme,ekonomik sikintilar vb., faktorler belirli donemlerde ¢alisanlarin
performansini diigiirebilir. Sadece bu donemlere bakilarak genel bir degerlendirmede

bulunmak ¢ok gergekei bir degerlendirme olmayacaktir.

Performans degerlendirmesi yapilirken, tiim performans donemini
kapsayacak sekilde yapilmasi son derece dnemlidir. Organizasyonlarda genellikle
degerlendirme donemi bir yillik bir siireye icerdiginden, bu bir yillik siire i¢inde
yoneticinin zihninde kalan bu bilgi ve olaylar, genellikle son donem igerisinde
yasananlardir. Donem basinda yasanan olaylar1 hatirlamakta zorluk yasayan ya da
tamamen unutan yonetici yapacagi degerlendirmelerinde yakin zaman diliminde ki
olaylar 6l¢iit alacaktir (Kaynak, 2000: 225). Yoneticiler, sayet tim donemdeki genel
performansi hafizalarinda tutamiyorlarsa gerekli notlar1 alarak bu sorunun iistesinden
gelebilirler. Tim donem igerisinde yeterli performans sergilemeyen bazi ¢alisanlar
haklarinda olumsuz kanaat olugmamasi i¢in bazi donemlerde performanslarin
artirarak kendileri hakkinda genel olarak olumlu bir tablo ¢izmek isteyebilirler ve bu
durum yonetici agisindan aldatict bir durumdur. Bu nedenle yoneticilerin bu

aldatmacaya kars1 tiim donemi kapsayan gerekli hazirliklarini yapmasi gerekir.
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3.11.5. Kisisel Onyargilar

Kisisel onyargilar, yoneticilerin birlikte ¢alistig1 kisiyi sevme ya da sevmeme
gibi bir duygudan etkilenmesi sonucunda karsimiza ¢ikmaktadir. Ozellikle
degerlendirmeyi yapan kisi ile hakkinda degerlendirilme yapilan c¢alisan arasinda,
gecmisteki iliskilerine, yas, cinsiyet, din ve irkdan kaynaklanan ¢esitli 6nyargilar,
kisisel Onyargilar i¢in ornek verilebilecek durumlardir. Ozellikle performans
degerlendirilmesinin nesnel standartlara goére yapilmadigi durumlarda daha fazla
hissedilmektedir (Dilsiz, 2006: 114). Kisisel onyargilarindan arinmig yoneticiler son
derece olgun kisilerdir. Yoneticilerin kisisel Onyargilarla karar vermesi ¢aliganlarin

giiven duygusunu zedeleyecegi gibi motivasyonunu da olumsuz etkileyecektir.

3.11.6. Kontrast Hatalar

Degerlendirmede bulunan kisiler zaman igerisinde c¢ok fazla kisiyi
degerlendirmeye tabi tutuyorlarsa, arka arkaya yapilan bu degerlendirmelerde,
kisileri birbirleri ile kiyaslamalari sonucunda tarafsiz olgiitlerden uzaklasarak, bu
kiyaslamalar dogrultusunda degerlendirme yapmalar1 s6z konusu olmaktadir. Bagka
bir ifade ile, her degerlendirmeye tabi tutulan kisi kendisinden bir once
degerlendirilen kisinin aldig1 puandan etkilenecektir. Bu hatalarin 6niine geg¢ilmesi
icin, Ozellikli performans kriterlerinin net bir sekilde tespit edilmesi gerekir. Bunlara
ilave olarak calisanlarin basarili ya da basarisiz olarak siniflandirilmadan, karisik bir
diizen igerisinde degerlendirilmeleri tavsiye edilmektedir (Dilsiz, 2006: 115,Altuncu,
1998: 106). Her bireyin kistasi kendi yaptig1 isler olmalidir. Calisanlar arasinda
kiyaslama yapilarak degerlendirmede bulunmak, isletmeye yiiksek katkida bulunan
calisanlar1 olumsuz etkileyecektir. Bu durumda isletmenin genel menfaatleri
acisindan istenilmeyen bir durumdur. Calisanlari; kendilerini gelistirmek yerine,

basarisiz kisilerle kiyaslanmak gibi basit davraniglar sergilemeye itebilir.

3.11.7. Ortalama Puan Verme Egilimi

Performans degerlendirmesi yapilirken en ¢ok karsilagilan hatalardan biriside
merkezi ya da ortalama puan verme egilimidir. Bu hata, yoneticinin biitiin ¢aligsanlar

orta seviyede basarili olarak degerlendirmeye almasi sonucunda gerceklesmektedir.
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Ortalama puan verme egiliminde, calisanlarin yliksek performansa sahip olarak
degerlendirilmedigi gibi basarisiz olarak da degerlendirilmemektedir. Yonetici
calisana yol gosterme ya da oOneriler gelistirme gorevini gergeklestirmek ya da
olumsuz bir degerlendirmede bulunmaktan ¢ekinmektedir. Bu tarz bir
degerlendirmede bulunmanin Orgiite ve calisanlara bir faydast bulunmamaktadir.
Calisanlarin performanst konusunda gerekli bilgi alinmadig1 gibi gelismesine yonelik
de pozitif bir etki saglayamamaktadir. Orgiit acisindan ise, hangi calisanin
yiikseltilmesi gerektigi ya da hangi calisanin egitime ihtiyact oldugu konusuna
yonelik herhangi bir veri elde edememektedir (Can ve dig., 2001: 173-175). Bu
sekilde bir degerlendirme de bulunmak isletmeye katki saglayacak calisanlarin
tespitini de zorlastiracaktir. Ayni sekilde olast isten c¢ikarmalarda dogru karar
alinmasim da engelleyecektir. Isletme icerisinde sistemli bir ydnetim tarzinin dniine
gecilmesine neden olabilecek bu hataya karsi yoneticilerin duyarli olmasi son derece

Onemlidir.

3.11.8. Tek Yonlii Ol¢iim

Performans degerlendirmesi yapilirken karsilasilan hatalardan birisi de tek
yonlii 6l¢iimdiir. Burada, hakkinda degerlendirmede bulunulan g¢alisanin yalnizca
tek bir agidan, 6rnek vermek gerekirse iistlerin goriisleri acisindan degerlendirilmeye
tabi tutulmasi s6z konusudur. Sadece ayni1 diizeydekilerin ya da sadece miisterilerin
goriislerinin Olgiit alinmas1 performans belirlemede tek yonliiliigii olusturmaktadir.
Bu durum neticesinde elde edilen sonucglarin yanlis olmasma yol agabilir.
Performans degerlendirmesi yapilirken amag ¢alisan1 bir biitiin olarak ve tiim yonleri
ile degerlendirmeye alacak sekilde ¢ok yonlii bir bakis acis1 ortaya koyabilmektir
(Findike1, 1999: 302). Bu yonlii bir degerlendirmede ¢alisanlarin yaptiklar1 islerin
disinda bireysel bazi1 davranislart etki edebilir ve gercekei bir degerlendirme
olmayacaktir. Calisanin daha Once tartistig1 bir arkadasi, esiti ya da iistiiniin sahsi

fikri yanlig karar verilmesine yol agabilir.
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3.11.9. Benzerlik Hatas1

Degerlendirmede bulunan kisiler, kendi sahip olduklar1 karakter yapisiyla
karsisindaki insan1 degerlendirmeye tabi tutarlarsa benzerlik hatasi yapmis olurlar.
Yani, degerlendirmede bulunan kisi, degerlendirdigi kisiyi kendisiymis gibi kabul
etmektedir. Ornek vermek gerekirse, eger degerlendirmede bulunan kisi, kendisini
agresif biri olarak goriiyorsa, degerlendirdigi kisiyi de agresif biri olarak gorerek, bu
dogrultuda degerlendirme egilimi igerisinde olabilir (DeCenzo ve Robbins, 1996:
336). Benzerlik hatasinda bulunmamak i¢in degerlendirmede bulunan kisinin genis
bir bakis acisina sahip olmasi ve her bireyin farkli karakterlere sahip olabilecegi

gercegini gbz Onilinde bulundurmasi gerekmektedir.

3.11.10. Pozisyondan Etkilenme

Performans degerlendirmesi yapilitken degerlendirmede bulunanlardan
bazilar1 calisanlarin isgal ettikleri pozisyonlardan etkilenerek, isletme acisindan
onemli olarak goriilen is ve pozisyonlardaki calisanlara yiiksek, Onemsiz olarak
gordiiklerini ise diisiik performans seviyesinde degerlendirirmeye alirlar (Uyargil,
1994: 80). Bir isletme igerisinde kritik oneme sahip boliimler olabilir. Fakat bu
durum diger boliimlerin 6nemsiz oldugu ve diger boliimlerde calisanlarin degersiz
olduklar1 sonucunu dogurmamalidir. Nitekim bir igletme bir biitiin olarak ele
alinmalidir.  Sadece  krittk  bdliimlerde  calisanlara  olumlu  performans
degerlendirmesinde bulunmak ve diger bolimler hakkinda gerekli 6zeni
gostermemek calisanlar arasinda gruplagsmalara ve motivasyon kaybina neden

olabilir.

3.12. Hatalarin Olmamasi Icin Alinabilecek Onlemler

Performans degerlendirmede bulunulurken, hem yapilan degerlendirmenin bir
insan tarafindan gergeklestirilmesi hem de hakkinda degerlendirmede bulunulanin bir
insan olmas1 neticesinde ¢ok sayida hatanin yapilacak olmasi kaginilmaz bir
durumdur. Bu hatalarin yapilmamas: i¢in alinmasi gereken Onlemler su sekilde

belirtilebilir (Uyargil, 1994: 74-82);
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* Degerlendirmede bulunurken, imkanlar dahilinde birden fazla
degerlendirme yapanin bulunmasi ve degerlendirmede bulunanlarin egitimli

olmasina 6zen gosterilmelidir.

* Degerlendirmede bulunanlarin, degerlendirme yaptiklar1 kisilerin

performanslarina yonelik donem siiresince not tutmalar1 6nem arz etmektedir.

* Calisanlar, basarili ya da basarisiz olarak siniflandirilmaya tabi tutulmadan,

karisik bir siralama yontemi ile degerlendirilmeleri gerekmektedir.

» Ayrintili bir sekilde hazirlanmis is tanimlarindan degerlendirme yapilirken
faydalanilmali ve herkesi kendi yaptig1 gorev ve sorumluluklari ¢ergevesinde, farkli

gorev ve pozisyonlardaki kisilerle kiyaslamadan degerlendirmede bulunulmalidir.

* Degerlendirmede bulunan kisiler, kisa zaman zarfinda ¢ok fazla kisi

hakkinda degerlendirmede bulunmak zorunda kalmamalidir.

Bu konularda gerekli 6zen gosterilirse performans degerlendirme siirecinde
hatalarin yapilmasinin biiylik dl¢lide oniline geg¢ilmis olunacaktir. Degerlendirmede
bulunmadan o6nce st diizeyde yetkililer tarafindan degerlendirmede bulunacak
kisilere; degerlendirme konusunda gerekli egitimin ve uyarmin yapilmasi da bu

hatlarin 6niine gecilmesi noktasinda katki saglayacaktir.

3.13. Performans Degerlemede Geribildirim

Isgorenin  performansinin ilerletilebilmesi i¢in onlara performanslart
konusunda geribildirim verilmesi gerekmektedir. Geribildirim, isgorenin kendi
kendisini yonetmesi agisindan ig¢inde bulundugu gruptaki yerini konumlandirmasi,
giiclii ve zayif yonlerini fark edebilmesi ve basarilarini ve eksik yonlerini gérmesine
imkan tanimaktadir (Geylan, 2007: 151). Bu nedenle, performansin 6nceden isletme
acisindan uygun standartlara gére degerlendirildikten sonra olusan bilginin uygun
zaman igerisinde isgorene iletilmesi gerekmektedir. Ayrica geribildirim, yoneticilere
de iggorenin performansini artirmak ve daha ileriye tasima noktasinda uygun

faaliyetleri planlama ve uygulama olanag1 vermektedir (Geylan, 2007: 151).
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Geribildirim c¢alisana en uygun sekilde ve fayda saglayacak sekilde
yaptlmalidir.  Diisiik  performans sergileyenlere; eksikliklerini  kendilerini

asagilayarak sdylenmesi kalic1 zararlara da neden olabilir.

Isgorenlerin, basarilarinin diizeyi konusunda bilgilendirilmelerine ihtiyaci
vardir. Insanin psikolojik ihtiyaglar1 igerisinde énemli bir yer alan bu bilgilendirme
ihtiyact, kiginin kendisine olan giliven duygusunun artmasina, c¢alismalarinda
degisikliklere gitmesine, kendisini ilerletmesine neden olacaktir (Findikgi, 2001:
299). Calisanlarin kendilerini gelistirmesinde yoneticilerin yol gdstermesi gelisimin

hizl bir sekilde gergeklesmesine katki saglayacaktir.

Geribildirim  alinmasi  hususunda istekli olunmasi  gerekmektedir.
Geribildirim, bir zorunluluk hali degil, kazanilmis giizel bir 6grenme olanag1 olarak
goriilmeli ve geribildirime karsi olumlu bir tutum olusturulmalidir (Oriicii ve
Koseoglu, 2003: 35). Calisanlarin, performans degerlendirmesi yapilmasinin
kendilerini sorguya ¢ekilme olarak algilamamasi1 gerekmektedir. Bunu yaparken de
ozellikle calisanlarla miilakat yapilan durumlarda, degerlendirmede bulunanlarin

tutumlar etkili olacaktir.

Olumlu ve olumsuz sekilde geribildirimler olmast s6z konusu olabilir.
Olumlu geribildirimler alindiginda daha da giiclenerek yola devam edilmesi,
olumsuz geribildirim alindigin da ise pes edilmeden, katki saglayacak bu degerli
bilgilerden faydalanilmalidir. Ayrica, bazen olumsuz geribildirim alan ¢alisanlarin,
olumlu geribildirim alanlara kiyasla memnuniyet oraninin daha diisiik oldugu, fakat
daha fazla strateji gelistirdikleri, daha yiiksek hedefler koyduklar1 ve sonug olarak
daha iyi performans sergiledikleri gézlemlenmistir (Oriicii ve Kdseoglu, 2003: 37).
Performans degerlendirmesi sonucu olumlu geri bildirim alanlarla da goriismeler
yapilarak daha fazla neler yapilmasi gerektiginin konusulmasi énemlidir. Liderlere

isletmenin vizyonunu olusturmasi konusunda ilham kaynagi olabilir.

Geribildirim genel itibariyle olumlu bir yorumla baslamali ve olumlu bir
yorumla bitirilmelidir. Siras1 itibariyle de 6nce olumlu geribildirim, sonra olumsuz

geribildirimin verilmesi uygun olanidir. Fakat, kesinlikle kritik bir elestirinin olumlu
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bir elestiri arasinda kaybolup gitmesine firsat vermeden dengenin saglanmasi
gerekmektedir (Oriicii ve Kdseoglu, 2003: 41).Calisanlarin moralinin bozulmamasina
0zen gosterilmelidir. Yanlis anlagilmalar ¢alisanlarin 6zgiliven kaybina yol agabilir ve

bu durum genel olarak isletmenin toplam performansina olumsuz yansiyacaktir.

Geribildirim, ancak, zamanlamaya dikkat edilerek yapildiginda performansi
artiran ¢ok onemli bir kaynak haline gelmektedir. Ornek vermek gerekirse kisi ile
bagbasa kalindiginda geribildirim vermek, kisinin bizi algilayamayacak kadar stresli
oldugu zaman geribildirim vermeyi baska bir zamana atmak gibi hususlara dikkat
edilmelidir. Ayrica, kullanilan ses tonunun ve beden dilinin etkin ve duyarli olmasi
gerekmektedir (Oriicii ve Koseoglu, 2003: 38). Geribildirim siireci, yoneticilerin
birlikte calistiklar1 astlariyla bir araya gelerek kendisinin nasil daha iyi hale
getirebilecegi konusunu konusmaya alistk olmadigi durumlarda ve ne sekilde
gorlisiilmesi  gerektiginin  bilinmedigi durumlarda etkili bir sonuca neden
olmamaktadir. Bunun i¢in bazi tedbirlerin alinmasina ihtiyag vardir. Bu tedbirler
arasinda, bu silirecin amacinin tespit edilmesi, siirecin isleyisinin goz Oniinde
bulundurulmasi, daha sonra siirecin benimsenmesinin saglanmasi, bu konularda
gerekli egitim verilerek desteklenmesi, dinleme kabiliyetinin gelistirilmesi ve en
Oonemli husus ise savunmaci bir tutum sergilenmesinden uzaklasilmasi gerekmektedir
(Barutcugil, 2002b: 206-207). Geri bildirimin ¢alisanlarin kendilerini iyi hissettikleri
zamalarda ve iletisim konusunda uzman olan kisilerle yapilmasi ¢ok olumlu etki
olusturuken, calisanlarin kendilerini kotii hissettikleri zamanlarda ve bireysel

sorunlar yasadiklari kisiler tarafindan yapilmasi ciddi sorunlara neden olabilir.
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DORDUNCU BOLUM

ANKARA ILINDE KAMU KURUMLARINDA
FAALIYET GOSTEREN CALISANLAR UZERINDE BiR

ARASTIRMA

Calismanin bu boliimiinde, arastirmanin énemi, modeli, evreni ve 6rneklemi,
veri toplama yOntemi ve araci, arastirma sorulari, hipotezleri ve kullanilan
istatistiksel yontemler agiklanmakta, arastirmanin amaci ve hipotezleri dogrultusunda

elde edilen bulgulara yer verilmektedir.

4.1. ARASTIRMANIN ONEMI VE AMACI

Arastirmanin amact; lider-liye etkilesimi, yetenek yonetimi ve isgoren
performansin1 ayrintili bigimde incelemek ve aralarindaki iligkiyi isletmelerde

calisan igsgorenlerden elde edilen veriler vasitasiyla ortaya koymaktir.

Gelismis lilkelerde oldugu gibi iilkemizde de devletin islerinin sistematik bir
sekilde faaliyetlerini yiiriitebilmesi ve toplumun tamamina hizmet sunulmasi
amactyla gorev ifa eden bir¢ok kamu kurumu bulunmaktadir. Bu kurumlarda gorev
yapan personelden alinan verim ne kadar yiiksek diizeyde olur ise, elde edilen hizmet

de o derecede kaliteli olacaktir.

Bu arastirmada Ankara ilinde bulunan Il Saghk Miidiirliigii, I Kiiltiir ve
Turizm Miidiirliigii, i1 Genglik ve Spor Miidiirliigii, Il Cevre ve Sehircilik Miidiirliigii
ve 11 Iskur Miidiirliigiinde; Lider-iiye Etkilesiminin ne diizeyde oldugunun 6lgiilmesi,

sunulan hizmet kalitesinin ve verimliligin artirilmas1 noktasinda, lider-iiye
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etkilesiminin yetenek yonetimi ve isgdren performansi ile olan iligkinin tespit

edilmesi agisindan son derece dnemlidir.

Literatiirde lider-liye etkilesiminin; yetenek yonetimi ve isgoren performansi
tizerinde etkisine yonelik arastirmalarin  kisith sayida oldugu gorilmiistiir.

Arastirmanin bu yoniiyle literatiire katki saglamasi beklenilmektedir.

4.2. ARASTIRMANIN EVRENI - ORNEKLEMI

Arastirmanin evreni; Ankara ilinde Il Saglik Miidiirliigii, Il Kiiltiir ve Turizm
Miidiirliigii, i1 Genglik ve Spor Miidiirliigii, il Cevre ve Sehircilik Miidiirliigii ve 11
Iskur Miidiirliigiinde ¢alisan 1630 personelden olusmaktadir. Orneklem grubunun
olusturulmasinda arastirma icin secilen kurumlarin ‘‘calisan sayisi’’ baz alinarak
tabakali 6rnekleme yontemi uygulanmistir. Bu dogrultuda ilgili kurum miidiirleri ile
goriisiilerek gerekli yazili izinler alinmis olup, il miidiirliiklerinde gorevli personel
yardimiyla anket sorulart 800 personele dagitilmistir. Toplanan anketlerden
arastirmaya uygun 406 anket degerlendirilmeye alinarak Orneklem grubu

olusturulmusdur.

Tablo 1: Kurumlarda Uygulanan Anket Sayilari

alisan Dagitilan Anket Alinan

Kl.ll‘llm Adi CSay$1s1 © Sayisi Anket
ﬁ%ﬁgﬁ&gaghk 410 200 102
e e i
e s
e ey |
0 = s
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4.3. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Arastirmada, kamu kurumlarinda ¢alisan kisilerin hepsinin ayni anda gorevi
basinda bulunmamasi, yalnizca Orneklemin biiyiikliigii kadar c¢alisana ulasilmis
olmast arastirmanin sinirlili§i olarak belirlenmistir. Arastirmanin yapilmasi igin
Ankara ilinde bulunan diger kamu kurumlarina da miiracaat edilmis olup, Ankara
ilindeki 5 kamu kurumunun olumlu cevap vermesi nedeniyle sadece bu 5 kurumu

kapsamasi arastirmanin sinirlilig1 olarak belirtilebilir.

4.4. ARASTIRMA SORULARI

1-) Calisanlarin lider-iiye etkilesiminin alt boyutlari, yetenek yonetimi ve

isgoren performansi diizeyleri demografik degiskenlerden etkilenmekte midir ?

2-) Lider-iiye etkilesimi ve alt boyutlar ile yetenekyOnetimi arasinda iliski

var midir ?

3-) Lider-iiye etkilesimi ve alt boyutlar1 ile isgoren perfomansi arasinda iliski

var midir?
4.5. ARASTIRMANIN HIiPOTEZLERI VE MODELI

H;. Calisanlarin lider-iiye etkilesiminin etki boyutu diizeyleri cinsiyet

degiskeni agisindan farklilik gostermektedir.

H,. Calisanlarin lider-iiye etkilesiminin baglilik boyutu diizeyleri cinsiyet

degiskeni agisindan farklilik gostermektedir.

Hj; Calisanlarin lider-iiye etkilesiminin katki boyutu diizeyleri cinsiyet

degiskeni agisindan farklilik gostermektedir.

H,. Calisanlarin lider-iiye etkilesiminin profesyonel saygi boyutu diizeyleri

cinsiyet degiskeni agisindan farklilik gostermektedir.

Hs Calisanlarin yetenek yonetimi diizeyleri cinsiyet degiskeni acisindan

farklilik gostermektedir.
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Hg. Calisanlarin iggéren performansi diizeyleri cinsiyet degiskeni agisindan

farklilik gostermektedir.

H;. Calisanlarin lider-iiye etkilesiminin etki boyutu diizeyleri medeni durum

degiskeni agisindan farklilik gostermektedir.

Hsg, Calisanlarin lider-liye etkilesiminin baglilik boyutu diizeyleri medeni

durum degiskeni agisindan farklilik gostermektedir.

Hy. Calisanlarin lider-iiye etkilesiminin katki boyutu diizeyleri medeni durum

degiskeni agisindan farklilik gostermektedir.

Hjo. Calisanlarin lider-iiye etkilesiminin profesyonel saygi boyutu diizeyleri

medeni durum degiskeni agisindan farklilik gostermektedir.

Hj;. Calisanlarin yetenek yonetimi diizeyleri medeni durum degiskeni

acisindan farklilik gostermektedir.

H,,. Calisanlarin iggéren performans: diizeyleri medeni durum degiskeni

acisindan farklilik gostermektedir.

Hy;. Calisanlarin lider-iiye etkilesiminin etki boyutu diizeyleri 6grenim

durumu degiskeni acisindan farklilik gostermektedir.

Hy4. Calisanlarin lider-liye etkilesiminin baglilik boyutu diizeyleri 6grenim

durumu degiskeni agisindan farklilik gostermektedir.

H;s. Calisanlarin lider-iiye etkilesiminin katki boyutu diizeyleri 6grenim

durumu degiskeni agisindan farklilik gostermektedir.

Hj6. Calisanlarin lider-iiye etkilesiminin profesyonel saygi boyutu diizeyleri

o0grenim durumu degiskeni acisindan farklilik géstermektedir.

Hy;. Calisanlarin yetenek yonetimi diizeyleri 6grenim durumu degiskeni

acisindan farklilik gostermektedir.
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H,s Calisanlarin iggoren performanst diizeyleri 6grenim durumu degiskeni

acisindan farklilik gostermektedir.

Hjy. Calisanlarin lider-iiye etkilesiminin etki boyutu diizeyleri yas degiskeni

acisindan farklilik gostermektedir.

H,o. Calisanlarin lider-iiye etkilesiminin baglilik boyutu diizeyleri yas
degiskeni agisindan farklilik gostermektedir.

H;;. Calisanlarin lider-iiye etkilesiminin katki boyutu diizeyleri yas degiskeni

acisindan farklilik gostermektedir.

H»,. Calisanlarin lider-iiye etkilesiminin profesyonel saygi boyutu diizeyleri

yas degiskeni agisindan farklilik gostermektedir.

H,;, Calisanlarin yetenek yonetimi diizeyleri yas degiskeni acisindan farklilik

gostermektedir.

H,4, Calisanlarin isgoren performansi diizeyleri yas degiskeni acgisindan

farklilik gostermektedir.

H,s. Calisanlarin lider-liye etkilesiminin etki boyutu diizeyleri, calisanlarin

konumlar1 degiskeni agisindan farklilik gostermektedir.

Hj. Calisanlarin  lider-liye etkilesiminin  baglilik boyutu diizeyleri,

calisanlarin konumlar1 de§iskeni agisindan farklilik gostermektedir.

H,;. Calisanlarin lider-iiye etkilesiminin katki boyutu diizeyleri, ¢alisanlarin

konumlar1 degiskeni agisindan farklilik gostermektedir.

Hys. Calisanlarin lider-liye etkilesiminin profesyonel saygi boyutu diizeyleri,

calisanlarin konumlar1 degiskeni agisindan farklilik gostermektedir.

H,9. Calisanlarin yetenek yonetimi diizeyleri, ¢alisanlarin konumlari

degiskeni agisindan farklilik gostermektedir.
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Hj3p. Calisanlarin isgéren performansi diizeyleri, c¢alisanlarin konumlari

degiskeni agisindan farklilik gostermektedir.

H3;. Calisanlarin lider-iiye etkilesiminin etki boyutu diizeyleri ¢aligma siireleri

degiskeni agisindan farklilik gostermektedir.

Hj,, Calisanlarin lider-liye etkilesiminin baglilik boyutu diizeyleri c¢alisma

stireleri degiskeni agisindan farklilik gostermektedir.

Hs;, Calisanlarin lider-iiye etkilesiminin katki boyutu diizeyleri calisma

siireleri degiskeni acisindan farklilik gostermektedir.

Hj34, Caliganlarin lider-iiye etkilesiminin profesyonel saygi boyutu diizeyleri

calisma stireleri degiskeni agisindan farklilik gostermektedir.

Hj3s. Calisanlarin yetenek yonetimi diizeyleri calisma siireleri degiskeni

acisindan farklilik gostermektedir.

Hj36, Calisanlarin iggéren performansi diizeyleri calisma siireleri degiskeni

acisindan farklilik gostermektedir.

Hj;. Lider-liye etkilesimi ile yetenek yonetimi arasinda pozitif ve anlamli bir

iliski vardir.

H37,. Lider-liye etkilesiminin etki boyutu ile yetenek yonetimi pozitif
ve anlaml iligkilidir.

Hjs7,. Lider-iiye etkilesiminin baglilik boyutu ile yetenek yoOnetimi
pozitif ve anlamlr iligkilidir.

H37.. Lider-iiye etkilesiminin katki boyutu ile yetenek yonetimi pozitif
ve anlaml iligkilidir.

H3i74. Lider-iiye etkilesiminin profesyonel saygi boyutu ile yetenek

yonetimi pozitif ve anlaml iligkilidir.

H3s. Lider-iiye etkilesimi ile isgdren performansi pozitif ve anlamli iligkilidir.
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H3s,. Lider-iiye etkilesiminin etki boyutu ile isgdéren performansi
pozitif ve anlaml1 iligkilidir.

Higp. Lider-iiye etkilesiminin baglilik boyutu ile isgdren performansi
pozitif ve anlaml1 iliskilidir.

Hjs.. Lider-iiye etkilesiminin katki boyutu ile igsgéren performansi
pozitif ve anlamli iligkilidir.

Hsgq. Lider-iiye etkilesiminin profesyonel saygi boyutu ile isgoren

performansi pozitif ve anlaml iligkilidir.
Hj3y, Lider-iiye etkilesiminin yetenek yonetimine etkisi vardir.

H39,. Lider-iiye etkilesimi boyutlarinin yetenek yonetimine etkisi

farklidir
Hy. Lider-iiye etkilesiminin iggdren performansina etkisi vardir.

Hypa. Lider-tiye etkilesimi boyutlarinin iggéren performansina etkisi

farklidir.

Sekil:1 Arastirma Modeli

Bagimli Degisken

Etki Boyutu
Yetenek Yonetimi
Baglilik Boyutu
Katki Boyutu
Isgoren
P. Saygi Boyutu
Performansi

Lider-Uye Etkilesimi

Bagimsiz Degisken Bagimli Degisken
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4.6. ARASTIRMANIN YONTEMI VE OLCUM ARACI

Arastirmada veri toplama araci olarak anket yonteminden yararlanilmistir.
Anketin girisg boliimiinde anketi cevaplandiracak kisileri bilgilendirecek bir metin yer
almaktadir. Bu metinde 6zellikle anketin akademik bir ¢aligsma icin kullanilacag,
farkli bir yerde kullanilmayacagi ve goniilliillik esasina dayandigi hususlar
belirtilmistir. Anketler dagitilirken hi¢bir sorunun bos birakilmamasi gerektigi
ozellikle dikkat ¢ekilmistir. Anketler 01.04.2016 tarihinde dagitilmaya baslanmustir.
08.04.2016 tarihinde son anket formlarinin alinmasiyla veri toplama asamasina son

verilmigtir.

Anket formunun birinci boliimiinde, drneklemde yer alanlarin; yas, cinsiyet,
O6grenim durumu, medeni durum, is tecriibesi, isteki konumlar1 gibi 6zelliklerin yer

aldig1 demografik bilgileri icermektedir.

Anket formunun ikinci boliimiinde, Liden ve Maslyn (1998) tarafindan
gelistirilen, etki-baglilik-katki-profesyonel saygi olmak iizere 4 boyuttan ve 12
maddeden olusan Olgekte, katilmcilardan bu 12  ifadeyi  ‘Kesinlikle
katilmiyorum’dan (1) ‘kesinlikle katiliyorum’a (5) kadar uzanan 5 aralikli likert

Olcegi iizerinde cevaplamalari istenmistir.

Anket formunun tigiincii boliimiinde, Tutar, Altinéz ve Cop (2011) tarafindan
gelistirilen, 18 maddeden olusan ve tek boyutlu olan Yetenek Yonetimi dlgeginden
alinan 10 maddenin uyarlanmasi ve daha sonra 8 madde daha eklenerek uyarlanan
Mirag Aslantag’in doktora tezinde kullanilan 18 maddeden olusan ve 6z yetenek
degerlendirme boyutu, kariyer yetenek degerlendirme boyutu, kurumsal yetenek
degerlendirme boyutlarindan olusan yetenek yoOnetimi oOlgegi biitiinsel olarak

kullanilmaistir.

Anket formunun dordiincii boliimiinde ise, Kirkman ve Rosen (1999)
tarafindan gelistirilen ve C6l (2008) tarafindan tlirk¢eye cevrilen isgéren performansi

Olcegi ile Sehitoglu (2010) tarafindan yapilan bir ¢alismada kullanilan 7 maddeli tek
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boyutlu dlgegin bir maddesinin bir araya getirilmesi ile olusturulan ve Aslantas

(2016)’ 1n doktora tezinde de kullanilan isgoren performans 6lgegi kullanilmigtir.

4.7. VERILERIN ANALIZi

Verilerin degerlendirilmesinde SPSS 21.0 istatistik programi kullanilmistir.
Arastirmada elde edilen veriler, aragtirmanin amaci dogrultusunda cesitli istatistik
teknikleri (frekans dagilimi, faktor analizi, ortalama, t-testi, ANOVA, korelasyon,
regresyon) kullanilip sonuglar yorumlanarak, ANOVA’da varyanslarin homojenligi
durumunda Scheffe, varyanslarin homojen olmamasi durumunda ise Tamhane's T2
coklu karsilastirma testleri kullanilmstir. Istatistiki anlamlilik diizeyi p<0.05 olarak

kabul edilmistir.

4.8. ARASTIRMADA KULLANILAN OLCEKLERIN
FAKTOR VE GUVENIRLIiK ANALIiZLERI

Faktor analizinin temel amaci aralarinda iliski oldugu 6ngoriilen ¢ok sayidaki
degiskenin arasindaki iligkilerin anlagilarak ve yorumlanmasmi daha kolay hale
getirmek icin boyutlara ayirmaktir. Baska bir ifade ile belirtmek gerekirse faktor
analizi, aralarinda iliski bulunan ve cok sayida degiskenden olusan bir veri setindeki
temel faktorlerin (iliskinin yapisinin) tespit edilerek arastirma yapan kisi tarafindan
veri setinde bulunan kavramlar arasindaki iliskilerin daha kolay anlasilmasina imkéan
tanimaktir. Faktor analizinin en 6nemli amaclarindan biri ise degiskenler arasindaki

karsilikli bagimliligin ana nedenini incelemektir (Dogan ve Basokgu, 2010: 65).

Faktor analizi yapilmadan o6nce; KMO (Kaiser- Meyer-Olkin) testi,
orneklemin yeterli olup olmadigin1 6lgmekte kullanilan bir testtir. Bu yapilirken de,
gozlenen korelasyon katsayilarinin biiytikliigli ile kismi korelasyon katsayilarinin
biiyiikliigii karsilagtirllmaktadir. Bu testin degerinin kiiclik ¢ikmasi durumunda, cift
olarak degiskenler arasindaki korelasyon iliskisinin diger degiskenler tarafindan
aciklanamayacagini gostermektedir. Bu durum karsisinda faktor analizine devam
etmek uygun degildir. KMO testi sonucu bulunan degerin, 0,50'nin altinda olmasi
durumunda,6rneklemin faktdr analizine uygun olmadigi seklinde degerlendirilir

(Karagdz ve Kosterelioglu, 2008: 86-87).
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Tablo 2 : KMO (Kaiser-Meyer-Olkin). Degerleri

KMO Degerleri Yorum
0,9 Miikemmel
0,8 Cok iyi
0,7 Iyi
0,6 Orta
0,5 Zayif
0,5’ in alt1 Kabul edilemez

Kaynak: Kalayci, 2006: 322

Tablo 3: Lider-Uye Etkilesimi icin KMO ve Bartlett Testi

KMO and Bartlett's Test
Orneklem Yeterliligine Yénelik Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Degeri ,865
Ki- Kare Degeri 2715,095
Bartlett's Sphericity Test Sonuglar1 Serbestlik Derecesi (sd) 66
IAnlamlilik Degeri (Sig.) ,000

Tablo 4: Lider-Uye Etkilesimi Olcegi Faktor Yapis1i ve

Giivenirlik Katsayilar:

. Faktor | Varyans | Giivenirlik
Faktorler y
Maddeler Yiikleri | Oram Katsayilar:
Kisi olarak amirim-idarecim/yOneticim 793
beni begenir '
Amirim-Idarecim/Y6neticim, insanlarm Cronbach’s
Etki arkadas olmak isteyecegi bir kisi ,876 13,977 Alpha
oldugumu diigtindir. (,845)
Amirim-Idarecim/Yoneticim, benimle 764
calismaktan memnundur. '
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Baglhilik

Konu hakkinda tam bilgim olmasa bile,
amirimin-idarecimin/ yoneticimin

verdigi kararlar1 savunurum.

,705

Baskalar tarafindan elestirildiginde,
amirimi-idarecimi/yoneticimi

savunurum.

,840

Istemeden bir hata yaparsa, amirimi-
idarecimi/yoneticimi digerlerine kars1

savunurum

179

8,414

Cronbach’s
Alpha
(,766)

Katki

Amirim-idarecimin/ydneticimin
sagladigi destek ve kaynaklar, olmasi

gerekenden fazladir.

;7131

Amirim-Idarecim/ Y®énetici, isle ilgili
hedeflerime ulasmam igin normalde
olmas1 gerekenden daha fazla caba

gostermektedir.

844

Amirim-Idarecim/Y 6neticim,
gerektiginde bana yardim etmek igin

cok caligmayi sorun etmez.

;7158

6,652

Cronbach’s
Alpha
(,848)

Profesyonel

Sayg1

Amirim-Idarecim/  Y®neticim, is

hakkindaki bilgi diizeyimi begenir

170

Amirim-Idarecim/  Yoneticim, is
hakkindaki bilgi ve yeteneklerime saygi

duyar.

,836

Amirim-Idarecim/ Yoneticim, mesleki

becerimi takdir eder.

,823

47,440

Cronbach’s
Alpha
(,875)

Aciklanan Toplam Varyans

76,842

(,894)

Yapilan calismada anket sorular1t KMO testi dogrultusunda incelenmis ve

degeri 0,865 olarak belirlenmigtir. Orneklemin yeterliligi ¢ok iyi olarak

degerlendirebilir.
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Barlett’s testi sonuglarida (p<01); verilerin normal dagilima sahip oldugunu

gostermektedir. Bu dort faktor varyansin toplam % 76,842’ sini agiklamaktadir.

Faktor analizi sonucunda Tablo da goriildiigli sekilde 4 boyuttan olusan lider-
iiye etkilesim Ol¢eginin toplamda 3 maddeden olusan etki boyutunun faktor yiik
degerleri 0,876 dan 0,764’ e dogru degisen degerler almaktadir. Etki boyutunun
giivenirlik degeri (cronbach alpha) 0,845 olarak bulunmustur.

Olgegin toplamda ii¢ sorudan olusan baglilik boyutunun faktor yiik degerleri
0,840 den 0,705 e dogru degisen degerler almaktadir. Baglilik boyutunun giivenirlik
katsayis1 (cronbach alpha) 0,766 olarak bulunmustur.

Olgegin toplamda ii¢ sorudan olusan katki boyutunun faktor yiik degerleri
0,844 den 0,731’ e dogru degisen degerler almaktadir. Katki boyutunun giivenirlik
katsayis1 (cronbach alpha) 0,848 olarak bulunmustur.

Olgegin toplamda ii¢ sorudan olusan profesyonel saygi boyutunun faktor yiik
degerleri 0,836 dan 0,770 e dogru degisen degerler almaktadir. Profesyonel saygi

boyutunun giivenirlik katsayisi (cronbach alpha) 0,875 olarak bulunmustur.

Toplamda 12 maddeden olusan lider-iiye etkilesim o6lceginin biitiin

maddelerinin giivenirlik katsayisi (cronbach alpha) 0,894 olarak bulunmustur.

Tablo 5: Yetenek Yonetimi icin KMO ve Bartlett Testi

KMO and Bartlett's Test
Orneklem Yeterliligine Yénelik Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Degeri ,945
Ki- Kare Degeri 5513,707
Bartlett's Sphericity Test Sonuglari Serbestlik Derecesi (sd) 153
IAnlamlilik Degeri (Sig.) ,000

Tablo 6: Yetenek Yonetimi Olcegi Faktor Yapisi ve Giivenirlik
Katsayilan
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Maddeler Faktor Giivenilirlik
Yiikleri Katsayilar:
Yaptigim isin yeteneklerime uygun oldugunu diigiiniiyorum ,482
Yaptigim ise uygun olarak, yeteneklerimi tam kapasite ile kullandigimi
distiniiyorum. 47
Calistigim birimde deneyimlerim ve mesleki yeterliliklerim nedeniyle gorev
yapmaktayim. >
Calistigim birimde kisisel 6zelliklerim nedeniyle gérev yapmaktayim. ,546
Yaptigim is icin gereken becerilere uzmanlik seviyesinde sahibim. ,522
Yoneticilerim mesleki gelisimim icin yeni firsatlar saglarlar. ,794
Yoneticilerim kisisel gelisimim igin yeterli destegi saglarlar. ,798
Yoneticilerim yeteneklerimle ilgili kariyer planm1 konusunda bana yardimci
olurlar. 783
Yoneticilerim tarafindan yaptigim isle ilgili var olan yeteneklerimin tamamen 723 Cronbach’s
kesfedildigini diistiniiyorum. Alpha
Yoneticilerimin yeteneklerimden yeterli oranda yararlandigini diigiiniiyorum. ,730 (.946)
Calistigim kurumda yetenekli calisanlara etkili liderlik yapilmaktadir. ,828
Calistigim kurumda yetenekli ¢alisanlara is rotasyonu uygulanmaktadir. ,700
Calistigim kurumda yetenekli c¢aliganlar igin gelecege doniik potansiyel 829
performans degerleme yapilmaktadir.
Calistigim  kurumda  yetkin @ beyinleri kuruma  ¢ekme  stratejisi
uygulanmaktadir. 806
Yoneticilerim, yetenekli ¢alisanlara  mentorluk (i3  danismanligi)
yapmaktadirlar. 833
Yoneticilerim, pozisyonlar i¢in en yetenekli ¢calisani segmektedirler. ,822
Yoneticilerim, yetenekli c¢aliganlar arasinda gii¢cli bir koordinasyon
saglamaktadirlar. 847
Yoneticilerim, yaptigim ise karsi ilgimin artmasini saglarlar. ,826
53,040

Agiklanan Toplam Varyans
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Yapilan calismada anket sorular1t KMO testi dogrultusunda incelenmis ve
degeri 0,945 olarak belirlenmistir. Orneklemin yeterliligi miikemmel olarak
degerlendirebilir. Barlett’s testi sonuglarida (p<01); verilerin normal dagilima sahip
oldugunu gostermektedir. Bu faktér toplam varyansinin % 53,040 1m

aciklamaktadir.

Tablo da goriildiigli gibi onsekiz maddeden olusan yetenek yonetimi Slgegi
tek boyutlu olup faktor yik degerleri 0,847 den 0,474 e dogru degistigi
goriilmektedir. Yetenek yoOnetimi Glgeginin gilivenirlik katsayisi (cronbach alpha)

0,946 olarak bulunmustur.

Tablo 7: isgoren Performansi icin KMO ve Bartlett Testi

KMO and Bartlett's Test

Orneklem Yeterliligine Yénelik Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Degeri ,841
Ki- Kare Degeri 750,741
Bartlett's Sphericity Test Sonuglar1 Serbestlik Derecesi (sd) 10
IAnlamlilik Degeri (Sig.) ,000

Tablo 8: Isgoren Performans1 Olcegi Faktor Yapis1 ve

Giivenirlik Katsayilar:

Faktor | Giivenilirlik

Maddeler Yiikleri Katsayisi
Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim. 757
Hedeflerime fazlasiyla ulagirim. ,805
Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla ulastigimdan Cronbach’s
eminim. 812 Alpha
Isimle ilgili bir problem giindeme geldiginde en hizl sekilde ¢6ziim 819 (.830)
iretirim. ’
Bir calisan olarak memnuniyet seviyem yiiksektir. 112

Agiklanan Toplam Varyans 61,165

Yapilan calismada anket sorular1t KMO testi dogrultusunda incelenmis ve

degeri 0,841 olarak belirlenmistir. Orneklemin yeterliligi miilkemmele yakin olarak
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degerlendirebilir. Barlett’s testi sonuglarida (p<O1); verilerin normal dagilima sahip

oldugunu gostermektedir. Bu faktor varyansin toplam % 61,165’ini agiklamaktadir.

Tablo 8’ de goriildiigii gibi bes maddeden olusan isgdren performansi dlgegi
tek boyutlu olup faktér yiik degerleri 0,819 dan 0,712 ye dogru degistigi
goriilmektedir. Isgdren Performansi dlgeginin giivenirlik katsayisi (cronbach alpha)

0,830 olarak bulunmustur.

4.8.1. Ankette Kullamlan Olceklerin Cronbach Alfa

katsayilan

Uygulanan anket caligmasinin giivenirligini tespit etmek amaciyla Alfa
Katsayisi’'ndan (Cronbach“s Alfa) yararlanilmistir. Alfa katsayisina bagli olarak
anketin giivenilirligi asagidaki sekilde yorumlanabilmesi miimkiindiir (Kalayci,
2006: 405):

v 0,00 < a < 0,40 ise dlgek giivenilir degildir,

v 0,40 <a < 0,60 ise dlgek diisiik giivenilirliktedir,

v' 0,60 <a<0,80 ise dlgek oldukga giivenilirdir,

v 0,80 < a<1,00 ise 6lgek yiiksel derecede giivenilir bir 6lgektir.

Tablo 9: Tiim Olceklerin Giivenilirlik Analizi Sonuclari

Olcekler Cronbach Alfa katsayilar (o)
Lider-Uye Etkilesimi (Genel) 0,894
Etki boyutu 0,845
Baglilik boyutu 0,766
Katk1 boyutu 0,848
Profesyonel Saygi boyutu 0,875
Yetenek YoOnetimi 0,946
1sg6ren Performansi 0,830
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4.9. ARASTIRMANIN BULGULARI

Arastirmaya katilanlarin yiizdelik dilimini ve sayilarini tespit etmek amaciyla

frekans alinmustr.

Tablo 10: Orneklem Grubunun Demografik Ozelliklerine

iliskin Bulgular
Degiskenler Frekans Yiizde (%)
(n)

Cinsiyet Erkek 238 58,6
Kadin 168 41,4
Toplam 406 100

Ogrenim Durumu [kdgretim 11 2,7
Lise 85 20,9
Yiiksekokul 73 18,0
Universite 194 47,8
Lisansiistii 43 10,6
Toplam 406 100

Yas Aralhigi 21-31 105 25,9
31-40 151 37,2
41-51 108 26,6
51-61 42 10,3
Toplam 406 100

Konum (Pozisyon) Isci ve Diger 72 17,7
Memur 218 53,7
Uzman-Uzman yrd. 29 7,1
Sef-Birim Sorumlusu 75 18,5
Sube Md.-Sube 12 3,0
Md.yrd.
Toplam 406 100
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Medeni Durum Evli 311 76,6
Bekar 95 234
Toplam 406 100
Calisma Siireleri 0-5 y1l 117 28,8
6-10 y1l 103 25,4
11-15 y1l 47 11,6
16-20 y1l 50 12,3
20 ve tizeri 89 21,9
Toplam 406 100

Sekil 2’ de goriildiigii iizere; katilimcilarin cinsiyetlerine bakildiginda %
58,6° smin 238 kisinin erkek oldugu, %41,4’liniin 168 kisinin kadin oldugu
goriilmektedir. Bu durum katilimcilarin cinsiyet oranlarinin birbirine yakin oldugunu

gostermektedir.

Sekil 2: Katihmcilarin Cinsiyete Gore Dagilim

| i[kdgretim
%al4 % 58.6 m Lise
(168) M Yiiksekokul
(238)
m Universite

M Lisansustu

Katilimcilarin 6grenim durumlarina bakildiginda % 47,8 ile 194 kisinin, yani
katilimcilarin biiyliik bir kisminin {iniversite mezunu oldugu goziikkmektedir. Bu
durumu sirastyla % 20,9 ile 95 kisinin lise mezunu, % 18 ile 73 kisinin yiiksekokul

mezunu, % 10,6 ile 43 kisinin lisansiistii mezunu, % 2,7 ile 11 kisinin ise ilkdgretim
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mezunu oldugunu gostermektedir. Bu durum O6grenin durumunun oldukga {ist
seviyede oldugu ve ilkogretim mezunlarinin ¢ok kiiciik bir dilimi olusturdugunu

gostermektedir.

Sekil 3: Katiimcilarin Ogrenim Durumlarina Gore
Dagilimi
% 10,6 % 2,1

(43) (11)
% 20,9
(85) _
H Ilkégretim
M Lise
M Yiuksekokul
% 47.8 % 18,0 m Universite
’ 73
(194) (73) M Lisansusti

Katilimcilarin yaslarina gore dagilimia bakildiginda; % 37,2 ile 151 kisinin
31-41 yas grubunda oldugu, % 26,6 ile 108 kisinin 41-51 yas grubunda oldugu, %
25,9 ile 105 kisinin 21-31 yas grubunda oldugu ve % 10,3 ile 42 kisinin 51-61 yas

grubunda oldugunu géstermektedir.

Sekil 4: Katibmeilarin Yaslarina Gore Dagilim
% 10,3

42 % 25,9

105

% 26,6
108

% 37,2

151
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Katilimcilarin =~ ¢alistiklari  kurumlardaki  konumlarina  (pozisyonlarina)
bakildiginda; % 53,7 ile 218 kisinin, yani katilimcilarin yarisindan fazlasinin memur
konumunda oldugu anlagilmaktadir. Bu durumu sirasiyla % 18,5 ile 75 kisinin uzman
ve uzman yardimeist oldugu, % 17,7 ile 72 kisinin is¢i ve diger ¢alisanlardan oldugu,
% 7,1 ile 29 kisinin sef- birim sorumlusu konumunda oldugu ve son olarak % 3 ile
12 kisinin sube midiri ve sube midir yardimcis1 konumunda oldugunu

gostermektedir.

Sekil 5: Katilmcilarim Cahstiklar1 Kurumdaki

Konumuna (Pozizyonuna) Gore Dagilim
% 3,0
12)

% 18,5
(75)

% 17,7

(72)
m isci ve Diger
% 7,1

(29) »

H Memur
= Sef- Birim Sorumlusu
B Uzman-Uzman Yrd.

B Sube Miidiirii- Sube Miidiir Yrd.
% 53,7

Katilimeilarin medeni durumlarina bakildiginda % 76,6 ile 311 kisinin, yani
bliylik bir boliimiiniin evli oldugu, % 23,4 ile 95 kisinin bekar oldugunu

gostermektedir.
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Sekil 6: Katihmcilarin Medeni Durumuna Gore Dagilimm

% 23,4
95)

mEvli

H Bekar

% 76,6

Katilimcilarin ¢alisma siirelerine bakildiginda; % 28,8 ile 117 kisinin 0-5 yil
arasinda cgalistig1, % 25,4 ile 103 kisinin 6-10 yi1l arasinda c¢alistigi, % 21,9 ile 89
kisinin 21 y1l ve tlizerinde ¢alistigi, % 12,3 ile 50 kisinin 16-20 yil arasinda ¢alistigi

ve son olarak % 11,6 ile 47 kisinin 11-15 y1l arasinda ¢alistigin1 gostermektedir.

Sekil 7: Katihmeilarin Calisma Siirelerine Gore Dagilim

% 21,9 % 28,8
(39)
m(-5y1l
% 12,3 m6- 10yl
(50) m11-15yil
m16-20y1l
%254 m 21 ve {izeri
(103)
% 11,6
(47)
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4.9.1. Normallik Testi

Calismada paremetrik mi yoksa nonparemetrik test mi uygulacak bu durumun

tespiti amaciyla normallik testi yapilmustir.

Yapilan Normallik Testi sonuglarina gore;

Tablo 11: Normallik Testi Sonuclar:

Olgekler Skewness | Kurtosis
(Carpiklik) | (Basiklik)

Lider—Uye Etkilesimi Genel Diizeyi -,281 -,245
Etki Boyutu -,687 , 762
Baglilik Boyutu -,463 ,150
Katki Boyutu -,661 117
Profesyonel Saygi Boyutu -,430 -,155
Yetenek Yonetimi -,246 -,522
1sg6ren Performansi -,607 ,056

Tabloya bakildiginda Tiim olgeklerin Skewness ve Kurtosis degerleri (+-1,5)

araliginda bulunmasi nedeniyle dagilimin normal oldugu anlasilmaktadir.

4.9.2. Demografik Degiskenlerin Etkileri

Demografik faktorlerin, arastirma degiskenlerini farklilastirip
farklilagtirmadigin1 ortaya koymak maksadiyla cinsiyet ve medeni durumla ilgili
bagimsiz drneklem t testi ve yas araligi, calisma siireleri, gorev unvanlart ve 6grenim
durumlariyla ilgili tek yonlii ANOVA yapilmustir. Iki grup arasi karsilastirmalarda t
testi ikiden fazla grup arasi karsilastirmalarda tek yonli ANOVA testi yapilmasi
uygun karsilanmaktadir (Coskun vd.,2015: 182).

4.9.2.1. Cinsiyet Degiskenine iliskin Bulgular

Katilimcilarin cinsiyetlerine gore lider-liye etkilesiminin etki, baghilik, katki,

profesyonel saygi boyutu, yetenek yoOnetimi ve isgéren performansi diizeyleri
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arasinda anlamli bir farkin olup olmadig1 bagimsiz 6rneklemler icin t testi ile analiz

edilmis ve sonuglar1 Tablo- 12°de gosterilmistir.

Tablo 12: Katihmecilarin Cinsiyetlerine Gore Lider-iiye
Etkilesimi Boyutlari, Yetenek Yonetimi, Isgoren Performansi

Diizeyleri Arasindaki Farkin Testi

Grup N Ortalama | Standart t sd p
Sapma
Etki Erkek | 238 | 41905 | 68000 | 2,316 | 404 | 021
Boyutu Kadm | 168 | 40337 | ,65928
Baglilik Erkek | 238 | 3.8754 | 83403 | 2591 | 404 | 010
Boyutu Kadn | 168 | 3,6627 | 78756
Katki Erkek | 238 | 38627 | 82098 | 2,634 | 312,528 | 009
Boyutu

Kadin 168 3,6151 1,00497

Profesyonel | Erkek 238 4,1709 ,68521 2,895 404 ,004

Sayg1
Kadin 168 3,9683 70757

Boyutu

Yetenek Erkek 238 3,5878 ,82388 3,537 404 ,000
Yonetimi e dm | 168 | 33013 | 77484

Isgoren Erkek 238 42714 ,64208 3,350 404 ,001
Performansi

Kadin 168 4,0798 ,67890

Katilimcilar arasinda erkeklerin lider-iiye etkilesiminin etki boyutunun
diizeyleri (x= 4,1905), kadinlarin lider-iiye etkilesiminin etki boyutu diizeylerinden
(X = 4,0337) daha yiiksektir. Istatistiksel olarak da, erkek ve kadin ¢alisanlarin lider-
tiye etkilesiminin etki boyutunun diizeyleri arasinda anlamli bir fark bulunmustur
(p<0.05). Dolayisiyla, lider-iiye etkilesiminin etki boyutunun diizeyleri katilimcilarin

cinsiyetlerine gore farklilik gostermektedir. Hy Hipotezi kabul edilmistir.

Katilimcilar arasinda erkeklerin lider-liye etkilesiminin baglilik boyutunun
diizeyleri (X = 3,8754), kadmlarin lider-liye etkilesiminin baglilik boyutu

diizeylerinden (x= 3,6627) daha yiiksektir. Istatistiksel olarak da, erkek ve kadin
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calisanlarin lider-liye etkilesiminin baglilik boyutunun diizeyleri arasinda anlamli bir
fark bulunmustur (p<0.05). Dolayisiyla, lider-iiye etkilesiminin baglilik boyutunun
diizeyleri katilimcilarin cinsiyetlerine gore farklilik gostermektedir. H, Hipotezi

kabul edilmistir.

Katilimcilar arasinda erkeklerin lider-iiye etkilesiminin katki boyutunun
diizeyleri (x= 3,6151), kadinlarin lider-liye etkilesiminin katki boyutu diizeylerinden
(X = 3,8627) daha yiiksektir. Istatistiksel olarak da, erkek ve kadin ¢alisanlarin lider-
tiye etkilesiminin katki boyutunun diizeyleri arasinda anlamli bir fark bulunmustur
(p<0.05). Dolayisiyla, lider-iiye etkilesiminin katki boyutunun diizeyleri
katilimcilarin cinsiyetlerine goére farklilik gostermektedir. Hz Hipotezi kabul

edilmistir.

Katilimcilar arasinda erkeklerin lider-iiye etkilesiminin profesyonel saygi
boyutunun diizeyleri (x= 4,1709), kadinlarin lider-iiye etkilesiminin profesyonel
saygi boyutu diizeylerinden (x= 3,9683) daha yiiksektir. Istatistiksel olarak da, erkek
ve kadin ¢alisanlarin lider-liye etkilesiminin profesyonel saygi boyutunun diizeyleri
arasinda anlamli bir fark bulunmustur (p<0.05). Dolayisiyla, lider-iiye etkilesiminin
profesyonel saygi boyutunun diizeyleri katilimcilarin cinsiyetlerine gore farklilik

gostermektedir. Hy Hipotezi kabul edilmistir.

Katilimcilar arasinda erkeklerin yetenek yonetimi diizeyleri (X= 3,5878),
kadinlarin yetenek ydnetimi diizeylerinden (X= 3,3013) daha yiiksektir. Istatistiksel
olarak da, erkek ve kadin calisanlarin yetenek yonetimi diizeyleri arasinda anlamli
bir fark bulunmustur (p<0.05). Dolayisiyla, yetenek yonetimi diizeyleri katilimcilarin

cinsiyetlerine gore farklilik gostermektedir. Hs Hipotezi kabul edilmistir.

Katilimcilar arasinda erkeklerin isgéren performansi diizeyleri (X = 4,2714),
kadinlarin isgoren performanst diizeylerinden (X= 4,0798) daha yiiksektir.
Istatistiksel olarak da, erkek ve kadin calisanlarin isgoren performans: diizeyleri
arasinda anlamli bir fark bulunmustur (p<0.05). Dolayisiyla, isgdren performansi
diizeyleri katilimcilarin cinsiyetlerine gore farklilik gostermektedir. He Hipotezi

kabul edilmistir.
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4.9.2.2. Medeni Durum Degiskenine Iliskin Bulgular

Katilimcilarin medeni durumlarina gore lider-liye etkilesiminin etki, bagllik,
katki, profesyonel saygi boyutu, yetenek yonetimi ve iggéren performansi diizeyleri
arasinda anlamli bir farkin olup olmadig1 bagimsiz 6rneklemler icin t testi ile analiz

edilmis ve sonuclar1 Tablo- 13°de gosterilmistir.

Tablo 13: Katihmcilarin Medeni Durumlarina Gore Lider-iiye
Etkilesimi Boyutlari, Yetenek Yonetimi, Isgoren Performansi

Diizeyleri Arasindaki Farkin Testi

Grup N Ortalama | Standart t sd p
Sapma
Etki Evli 311 4,1190 ,68872 404 , 720
Boyutu -358

Bekar | 95 | 41474 | 63155

Baglilik Evli 311 3,7846 ,82242 -,124 404 ,901

Boyutu ~
Y Bekar | 95 | 37965 | 81692

Katki Evli 311 3,7642 92212 ,158 404 ,875

Boyutu ~
Y Bekdr | 95 | 37474 | 86802

Profesyonel Evli 311 4,0986 71261 ,602 404 ,548

Saygi

Boyutu Bekar | 95 4,0491 | ,66305
Yetenek Evli 311 3,4537 ,83140 -,692 404 ,490
Y Onetimi ~

Bekar 95 3,5199 ,76225
Isgoren Evli 311 42006 66749 468 404 ,640
Performansi

Bekar | 95 | 41642 | ,65297

Katilimcilar arasinda bekar calisanlarin lider-iiye etkilesimi etki boyutu
diizeyleri (X= 4,147), evli ¢alisanlarin lider-iiye etkilesimi etki boyutu diizeylerinden
(X=4,147) daha yiiksektir. Ancak istatistiksel olarak, bekar ve evli ¢alisanlarin lider-
iye etkilesimi etki boyutu diizeyleri arasinda anlamli bir fark bulunamamistir
(p>0.05).
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Dolayisiyla, ¢alisanlarin lider-iiye etkilesimi etki boyutunun diizeyleri,
onlarin medeni durumlara gore bir farklilik géstermemektedir. H; Hipotezi Red

edilmistir.

Katilimcilar arasinda bekar calisanlarin lider-iiye etkilesimi baglhilik boyutu
diizeyleri (X= 3,796), evli calisanlarin lider-iiye etkilesimi baglilik boyutu
diizeylerinden (X= 3,784) daha yiiksektir. Ancak istatistiksel olarak, bekar ve evli
calisanlarin lider-liye etkilesimi baglilik boyutu diizeyleri arasinda anlamli bir fark
bulunamamistir (p>0.05). Dolayisiyla, calisanlarin lider-iiye etkilesimi baglilik
boyutunun diizeyleri, onlarin  medeni durumlarina goére bir farklilik

gostermemektedir. Hg Hipotezi Red edilmistir.

Katilimcilar arasinda evli caligsanlarin lider-iiye etkilesimi katki boyutu
diizeyleri (X =3,764), bekar calisanlarin lider-liye etkilesimi katki boyutu
diizeylerinden (X= 3,747) daha yiiksektir. Ancak istatistiksel olarak, evli ve bekar
calisanlarin lider-liye etkilesimi katki boyutu diizeyleri arasinda anlamli bir fark
bulunamamuistir (p>0.05). Dolayisiyla, calisanlarin lider-iiye etkilesimi katki boyutu
diizeyleri, onlarin medeni durumlarina gore bir farkliik gostermemektedir. Hg

Hipotezi Red edilmistir.

Katilimeilar arasinda evli calisanlarin lider-liye etkilesimi profesyonel saygi
boyutu diizeyleri (X= 4,098), bekar ¢alisanlarin lider-iiye etkilesimi profesyonel saygi
boyutu diizeylerinden (X = 4,049) daha yiiksektir. Ancak istatistiksel olarak, evli ve
bekar calisanlarin lider-iiye etkilesimi profesyonel saygi boyutu diizeyleri arasinda
anlamlhi bir fark bulunamamistir (p>0.05). Dolayisiyla c¢alisanlarin lider-iiye
etkilesimi profesyonel saygi boyutu diizeyleri, onlarin medeni durumlarina gore bir

farklilik gostermemektedir. Hyo Hipotezi Red edilmistir.

Katilimeilar arasinda bekar ¢aliganlarin yetenek yonetimi diizeyleri (X=
3,519), evli calisanlarin yetenek yonetimi diizeylerinden (x= 3,453) daha yiiksektir.
Ancak istatistiksel olarak, bekar ve evli calisanlarin yetenek yoOnetimi diizeyleri

arasinda anlamli bir fark bulunamamistir (p>0.05).

148



Dolayisiyla, calisanlarin  yetenek yonetimi diizeyleri, onlarin medeni

durumlarina gore bir farklilik gostermemektedir. Hyy Hipotezi Red edilmistir.

Katilimcilar arasinda evli calisanlarin igsgéren performansi diizeyleri (X=
4,200), bekar calisanlarin isgéren performansi diizeylerinden (X= 4,164) daha
yiiksektir. Ancak istatistiksel olarak, evli ve bekar calisanlarin iggdren performansi
diizeyleri arasinda anlamli bir fark bulunamamistir (p>0.05). Dolayisiyla, ¢alisanlarin
isgoren performanst diizeyleri, onlarin medeni durumlarina gore bir farklilik

gostermemektedir. Hy, Hipotezi Red edilmistir.

4.9.2.3. Ogrenim Durumu Degiskenine iliskin Bulgular

Katilimeilarin 6grenim durumlaria gore lider-iiye etkilesiminin etki, baglilik,
katki, profesyonel saygi boyutu, yetenek yonetimi ve isgéren performansi diizeyleri
arasinda anlamli bir farkin olup olmadig1 Anova testi ile analiz edilmis ve sonuglar

Tablo- 14’de gosterilmistir.

Tablo 14: Katihmeilarin Ogrenim Durumlarina Gore Lider-
Uye Etkilesimi Boyutlari, Yetenek Yonetimi ve Isgoren Performansi

Diizeylerinin Ortalamalari

Ogrenim N Ortalama Standart
Durumu Sapma
[lk6gretim 11 4,3636 ,64039
Etki Boyutu Lise 85 4,0510 ,70805
Yiiksekokul 73 4,1324 ,63035
Universite 194 4,1529 ,69878
Lisansiistii 43 4,0775 ,58117
Toplam 406
Ik getim 11 4,0303 76673
Lise 85 3,9804 75128
Baghlik Yiiksekokul 73 3,6712 92545
Boyutu Universite 194 3,8024 ;82451
Lisansiistii 43 3,4729 ,63925
Toplam 406
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IIkogetim 11 42424 ,59798
Lise 85 3,9569 ;75731
Katki Boyutu Yﬁksek(')kul 7 3,743 24038
Universite 194 3,7234 ,94445
Lisansiistii 43 3,4419 ,93072
Toplam 406
IIkégetim 11 4,3333 53748
Lise 85 4,0627 ,70990
Profesyonel Yiiksekokul 73 4.1461 65496
Saygt Boyut it 194 4.0876 72919
Lisansiistii 43 3,9690 ,66593
Toplam 406
Ik getim 11 3,8030 68103
Lise 85 3,5941 ,69267
Yglepek Yiiksekokul 73 3,5388 81952
Y 6netimi — ; ;
Universite 194 3,4820 ,84875
Lisansiisti 43 2.9612 /73768
Toplam 406
[kdgetim 11 4.4727 ,55334
o Lise 85 4,2635 ,68467
Iygoren Yiiksekokul 73 4.2904 60923
Performansi —— ’ i
Universite 194 4,1691 ,65868
Lisansiistii 43 3,9163 ,69039
Toplam 406 4,4727

[Ikdgretim mezunu olan ¢alisanlarin lider-iiye etkilesimi etki boyutu
diizeylerinin (x= 4,3636), diger seviyedeki mezun olan c¢alisanlarin (lise x= 4,051,
yiikksekokul X = 4,132, {niversite X= 4,152 ve lisansiistii x= 4,077) lider-iiye
etkilesimi etki boyutu diizeylerinden daha yiiksek bulundugu goriilmektedir.

[Ikdgretim mezunu olan galisanlarin lider-iiye etkilesimi baglilik boyutu
diizeylerinin (x= 4,030), diger seviyedeki mezun olan calisanlarin (lise Xx= 3,980,
yiiksekokul x= 3,67, liniversite Xx= 3,802 ve lisansiistii x= 3,472) lider-liye etkilesimi

baglilik boyutu diizeylerinden daha yiiksek bulundugu goriilmektedir.
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[Ikogretim mezunu olan ¢alisanlarm lider-iiye etkilesimi katki boyutu
diizeylerinin (x= 4,242), diger seviyedeki mezun olan calisanlarin (lise Xx= 3,956,
yiiksekokul x= 3,744, {iniversite X= 3,723 ve lisanstistii X= 3,441) lider-liye etkilesimi
katki boyutu diizeylerinden daha yiiksek bulundugu goriilmektedir.

[Ikdgretim mezunu olan calisanlarm lider-iiye etkilesimi profesyonel sayg1
boyutu diizeylerinin (X= 4,333), diger seviyedeki mezun olan ¢alisanlarin (lise X=
4,062, yiikksekokul X= 4,146, tiniversite X= 4,087 ve lisanslistii X= 3,969) lider-iiye
etkilesimi profesyonel saygi boyutu diizeylerinden daha yiiksek bulundugu

goriilmektedir.

[Ikdgretim mezunu olan ¢alisanlarmn yetenek ydnetimi diizeylerinin (X=
3,803), diger seviyedeki mezun olan c¢alisanlarin (lise X= 3,594, yiiksekokul X=
3,538, tniversite X = 3,482 ve lisansiistii X= 2,961) yetenek yonetimi diizeylerinden

daha yiiksek bulundugu goriilmektedir.

[Ikogretim mezunu olan calisanlarin isgdren performansi diizeylerinin (X=
4,472), diger seviyedeki mezun olan ¢aligsanlarin (lise X = 4,263, yiiksekokul x=
4,290, tiniversite X= 4,169 ve lisansiistii X= 3,916) isgdren performansi diizeylerinden

daha yiiksek bulundugu goriilmektedir.

Katilimcilarin 6grenim durumlarina gore lider-liye etkilesimi etki, baglilik,
katki, profesyonel saygi boyutlari, yetenek yonetimi ve isgdren performansi
diizeylerinin ortalamalar1 arasinda anlamli bir farkin olup olmadigina tek yonlii

varyans analizi ile bakildiginda; ilgili bulgular Tablo-15’de gosterilmistir.

Tablo 15: Katihmcilarin Ogrenim Durumlarina Gore Lider-
iiye Etkilesimi Boyututlari, Yetenek Yonetimi ve Isgoren

Performansi Diizeylerine iliskin Varyans Analizi
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Karelerin | Sd | Karelerinin F p Anlamh
Toplamm Ortalamasi Fark
Etki Boyutu Gruplar 1,344 4 ,336 735 ,568
arasi
Gruplarici | 183,249 | 401 457
Toplam 184,594 | 405
Gruplar 9,098 4 2,274 3,464 | ,008 2-5
Arasinda
Baglilik arasi (Scheffe)
Boyutu Gruplarici | 263322 | 401 657
Toplam 272,420 | 405
Gruplar 10,485 4 2,621 3,245 | ,012 | (Scheffe)
Katki
Boyutu arasl
Gruplar i¢i 323,959 | 401 .808
Toplam 334,443 | 405
Gruplar 1,572 4 ,393 ,798 ,527
Profesyonel arasl
]S;‘ygl Gruplari¢i | 197,354 | 401 492
oyutu
Toplam 198,925 | 405
Gruplar 14,033 4 3,508 5,513 | ,000 égig
Yetenek arasl Ara;md’a
Y Onetimi (Tamhane)
Gruplarici | 255,184 | 401 636
Toplam 269,217 | 405
Gruplar 5,380 4 1,345 3,119 | 015 | (Scheffe)
isgoren arasl
Performanst "Grynlarici | 172,915 | 401 431
Toplam 178,295 | 405

Varyans analizi testine gore katilimcilarin lider-liye etkilesimi etki boyutu

diizeylerinin 6grenim durumlarina gore farklilasmadigir goriilmistiir (p>0.05).

Dolayistyla, calisanlarin lider-iiye etkilesimi etki boyutu diizeyleri, onlarin 6grenim

durumlarina gore farklilik gostermemektedir. Hy3 Hipotezi Red edilmistir.
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Varyans analizi testine gore katilimcilarin lider-iiye etkilesimi baglilik boyutu
diizeylerinin 6grenim durumlarina gore farklilasdigi goriilmiistiir (p< 0.05). Bulunan
bu farklilik, lise mezunu olan ¢alisanlarin lider-iiye etkilesimi baglilik boyutu
diizeyleri ile lisaniistii mezunu olan ¢alisanlarin lider-liye etkilesimi baglilik boyutu

diizeyleri arasinda lise mezunlari lehinedir. Hy4 Hipotezi kabul edilmistir.

Varyans analizi testine gore katilimcilarin lider-iiye etkilesimi katki boyutu
diizeylerinin 6grenim durumlarina gore farklilasdigi goriilmiistiir (p< 0.05). Bulunan
bu farklilik scheffe tablosunda ortaya ¢ikmamistir. Bu durum farkliligin raslantisal

oldugu anlamina gelmektedir. Hys Hipotezi kabul edilmistir.

Varyans analizi testine gore katilimeilarin lider-iiye etkilesimi profesyonel
saygl boyutu diizeylerinin 6grenim durumlarma gore farklilasmadigi goriilmiistiir
(p>0.05). Dolayistyla lider-iiye etkilesimi profesyonel saygi boyutu diizeyleri,
calisanlarin 6grenim durumlarina gore farklilik gostermemektedir. Hy¢ Hipotezi Red

edilmistir.

Varyans analizi testine gore katilimcilarin yetenek yonetimi diizeylerinin
ogrenim durumlarina gore farklilasdigi gortilmiistiir (p< 0.05). Bulunan bu farklilik,
ilkdgretim mezunu olan ¢alisanlarin yetenek yonetimi diizeyleri ile lisaniistii mezunu
olan calisanlarin yetenek yonetimi diizeyleri arasinda ilkdgretim mezunlar lehine,
lise mezunu olan c¢alisanlarin yetenek yonetimi diizeyleri ile lisaniistii mezunu olan
calisanlarin yetenek yonetimi diizeyleri arasinda lise mezunlar lehine, yiliksekokul
mezunu olan ¢alisanlarin yetenek yonetimi diizeyleri ile lisaniistii mezunu olan
calisanlarin yetenek yonetimi diizeyleri arasinda yiiksekokul mezunlar1 lehine,
tiniversite mezunu olan ¢alisanlarin yetenek yonetimi diizeyleri ile lisaniistii mezunu
olan c¢alisanlarin yetenek yonetimi diizeyleri arasinda {iniversite mezunlar1 lehinedir.

H;7 Hipotezi kabul edilmistir.

Varyans analizi testine gore katilimcilarin isgéren performansi diizeylerinin
O0grenim durumlaria gore farklilasdigi goriilmiistiir (p< 0.05). Bulunan bu farklilik
scheffe tablosunda ortaya ¢ikmamistir. Bu durum farkliligin raslantisal oldugu

anlamina gelmektedir. Hys Hipotezi kabul edilmistir.
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4.9.2.4. Yas Degiskenine Iliskin Bulgular

Katilimcilarin  yaslarina gore lider-iiye etkilesimi etki, baglilik, katki,
profesyonel saygi boyutlari, yetenek yonetimi ve isgdren performansi diizeylerinin

ortalama ve standart sapma istatistikleri Tablo 16’da gdsterilmistir.

Tablo 16: Katihmcilarin Yaslarina Gore Lider-Uye Etkilesimi

Boyutlari, Yetenek Yonetimi ve Isgoren Performans:i Diizeylerinin

Ortalamalan
Yas Arahg N Ortalama Standart
Sapma
‘ 21-31 105 4,1556 ,61510
Etki Boyutu '3y 4 151 4,0596 63256
41-51 108 4,1543 ,69924
51-61 42 4,2143 ,87983
Toplam 406
21-31 105 4,1556 ,61510
Baghlik 31-41 151 4,0596 ,63256
Boyutu 41-51 108 4,1543 ,69924
51-61 42 4,2143 ,87983
Toplam 406
21-31 105 3,6825 94776
Katki Boyutu 31-41 151 3,6534 ,90993
41-51 108 3,9537 83717
51-61 42 3,8413 ,92610
Toplam 406
21-31 105 4,0476 , 71526
31-41 151 4,0088 ,68740
Profesyonel
Saygi Boyutu 41-51 108 4,2130 ,65323
51-61 42 4,1429 ,80021
Toplam 406
21-31 105 3,4101 ,85943
Yetenck 31-41 151 3,4029 , 78319
Y dnetimi 41-51 108 3,6353 , 715677
51-61 42 3,4286 ,92437
Toplam 406
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21-31 105 4,1448 70027
o 31-41 151 41113 63525
sgoren 41-51 108 43370 60382
Performansi
51-61 42 42286 76836
Toplam 406

51-61 Yas gurubunda olan c¢alisanlarin lider-iiye etkilesimi etki boyutu
diizeylerinin (x= 4,214), diger yas gruplarinda olan calisanlarin (21-31 X = 4,155,
31-41 X = 4,059, 41-51 X= 4,154) lider-iiye etkilesimi etki boyutu diizeylerinden
daha yiiksek bulundugu goriilmektedir.

41-51 Yas gurubunda olan calisanlarin lider-liye etkilesimi baglilik boyutu
diizeylerinin (X= 4,000), diger yas gruplarinda olan ¢aliganlarin (21-31 X= 3,695,
31-41 x= 3,710, 51-61 X= 3,746) lider-iiye etkilesimi baglilik boyutu diizeylerinden
daha yiiksek bulundugu goriilmektedir.

41-51 Yas gurubunda olan calisanlarin lider-iiye etkilesimi katki boyutu
diizeylerinin (X= 3,953), diger yas gruplarinda olan ¢alisanlarin (21-31 X = 3,682,
31-41 X= 3,653, 51-61 x = 3,841) lider-iiye etkilesimi katki boyutu diizeylerinden
daha yiiksek bulundugu goriilmektedir.

41-51 Yas gurubunda olan ¢alisanlarin lider-liye etkilesimi profesyonel saygi
boyutu diizeylerinin (x= 4,213), diger yas gruplarinda olan ¢aliganlarin (21-31 X =
4,047, 31-41 X = 4,008, 51-61 x= 4,142) lider-iiye etkilesimi katki boyutu
diizeylerinden daha yiiksek bulundugu goriilmektedir.

41-51 Yas gurubunda olan calisanlarin yetenek yonetimi diizeylerinin (x=
3,635), diger yas gruplarinda olan ¢alisanlarin (21-31 X = 3,410, 31-41 X = 3,402,
51-61 X = 3,428) yetenek yoOnetimi diizeylerinden daha yiliksek bulundugu

goriilmektedir.
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41-51 Yas gurubunda olan caliganlarin isgéren performansi diizeylerinin (X=
4,337), diger yas gruplarinda olan c¢alisanlarin (21-31 X = 4,144, 31-41 X =4,111,
51-61 X =4,228) isgoren performansi diizeylerinden daha yiiksek bulundugu

goriilmektedir.

Katilimeilarin yas gruplarma gore lider-iiye etkilesimi etki, baghlik, katki,
profesyonel saygi boyutlari, yetenek yonetimi ve isgoren performansi diizeylerinin
ortalamalar1 arasinda anlamli bir farkin olup olmadigina tek yonlii varyans analizi ile

bakildiginda; ilgili bulgular Tablo- 17°de gosterilmistir.

Tablo- 17: Katihmcilarin Yaslarina Gore Lider-iiye Etkilesimi
Boyutlari, Yetenek Yonetimi ve Isgoren Performansi Diizeylerine

Iliskin Varyans Analizi

Karelerin | Sd | Karelerinin F p Anlamh
Toplam Ortalamasi Fark
Gruplar arasi
Etki Boyutu p 1,171 3 ,390 ,856 464
Gruplar igi 183,422 | 402 456
Toplam 184,594 405
Gruplar arast | 6731 3 2,244 3,395 | ,018 2-4,3-4
Arasinda
Baglilik (Tamhane)
Boyutu Gruplar igi 265,689 402 661
Toplam 272,420 405
Gruplar arasi 6.675 3 2,225 2,729 ,044 (Scheffe)
Katki —
Boyutu Gruplar ici 327,768 | 402 815
Toplam 334,443 405
Gruplar arasi 2,930 3 977 2,003 ,113
Profesyonel Gruolar ici
Saygi rfuplarict 195,995 402 ,488
Boyutu Toplam 198,925 | 405
Gruplar aras 4,080 3 1,360 2,062 ,105
Yetenek
Yonetimi | Gruplari¢i | 265,137 | 402 660
Toplam 269,217 405
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Gruplar arasi 3,547 3 1,182 2,720 ,044 (Scheffe)

Isgoren Gl
Performansi fupiatict 174,748 | 402 ,435

Toplam 178,295 | 405

Varyans analizi testine gore katilimcilarin lider-iiye etkilesimi etki boyutu
diizeylerinin yaslarina gore farklilasmadig1 goriilmiistiir (p>0.05). Dolayistyla lider-
tiye etkilesimi etki boyutu diizeyleri, calisanlarin yagslarima gore farklilik

gostermemektedir. Hy9 Hipotezi Red edilmistir.

Varyans analizi testine gore katilimcilarin lider-iiye etkilesimi baglilik boyutu
diizeylerinin yaslarina gore farklilagdig1 goriilmiistiir (p< 0.05). Bulunan bu farklilik,
21-31 yas grubunda olan ¢alisanlarin lider-iiye etkilesimi baglilik boyutu diizeyleri
ile 41-51 yas grubunda olan calisanlarin lider-iiye etkilesimi baglilik boyutu
diizeyleri arasinda 41 -51 yas grubu lehinde, 31-41 yas grubunda olan calisanlarin
lider-liye etkilesimi baglilik boyutu diizeyleri ile 41-51 yas grubunda olan
calisanlarin lider-liye etkilesimi baglilik boyutu diizeyleri arasinda 41 -51 yas grubu
lehinedir. Hy¢ Hipotezi kabul edilmistir.

Varyans analizi testine gore katilimcilarin lider-iiye etkilesimi katki boyutu
diizeylerinin yaslara gore farklilasdigir gorilmiistir (p< 0.05). Fakat bu farklilik
scheffe tablosunda ortaya ¢ikmamistir. Bu durum farkliligin raslantisal oldugu

anlamina gelmektedir. H,; Hipotezi kabul edilmistir.

Varyans analizi testine gore katilimcilarin lider-liye etkilesimi profesyonel
saygl boyutu diizeylerinin yaslarina gore farklilasmadigir goriilmiistiir (p>0.05).
Dolayisiyla, lider-iiye etkilesimi profesyonel saygi boyutu diizeyleri, calisanlarin

yaglarina gore farklilik gostermemektedir. Hy, Hipotezi Red edilmistir.

Varyans analizi testine gore katilimcilarin yetenek yonetimi diizeylerinin
yaslarma gore farklilasmadigr gortilmiistiir (p>0.05). Dolayisiyla, yetenek ydnetimi
diizeyleri, calisanlarin yaglarina gore farklilik gostermemektedir. Hy3 Hipotezi Red

edilmistir.
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Varyans analizi testine gore katilimcilarin isgdren performansi diizeylerinin
yaglara gore farklilasdigi gorilmiistiir (p< 0.05). Fakat bu farklilik scheffe
tablosunda ortaya ¢ikmamistir. Bu durum farkliligin raslantisal oldugu anlamina

gelmektedir. Hp4 Hipotezi kabul edilmistir.

4.9.2.5. Calisanlarin Konumu Degiskenine iliskin Bulgular

Katilimcilarin konumlarina gore lider-liye etkilesimi etki, baglilik, katki,
profesyonel saygi boyutlari, yetenek yonetimi ve iggdren performansi diizeylerinin

ortalama ve standart sapma istatistikleri Tablo 18’de gdsterilmistir.

Tablo 18: Katihmcilarin Konumlarma Gére Lider-Uye
Etkilesim Boyutlari, Yetenek Yonetimi ve Isgoren Performansi

Diizeylerinin Ortalamalar:

Cahsan Konumu N Ortalama Standart
Sapma
isci ve diger 72 4,1574 ,68513
i emur 218 4,0520 ,66386
Etki Boyutu sef-birim sorumlusu 29 4,3908 51999
uzman-uzman 75 4,1689 , 72570
yardimcisi
sube miidiirii-sube 12 4,3611 ,67358
midiir yardimcisi
Toplam 406
isci ve diger 72 4,0463 , 71930
memur 218 3,6468 , 79238
Baglilik
Boyutu sef-birim sorumlusu 29 4,0460 98691
uzman-uzman 75 3,7600 ,83928
yardimcisi
sube miidiirii-sube 12 4,3333 ,69631
miidiir yardimeisi
Toplam 406

158




isci ve diger 72 3,9537 , 70168

memur 218 3,6468 ,93469

sef-birim sorumlusu 29 3,9885 ,98996
Katki Boyutu uzman-uzman 75 3,7156 ,94867

yardimcisi

sube miidiirii-sube 12 4,3889 ,60022

miidiir yardimeisi

Toplam 406

isci ve diger 72 4,1806 ,62783

memur 218 3,9924 , 70580
Profesyonel sef-birim sorumlusu 29 4,3448 ,62667
Saygi Boyutu uzman-uzman 75 4,1067 ,74164

yardimcisi

sube miidiirii-sube 12 4,5000 ,64354

miidiir yardimcisi

Toplam 406

isci ve diger 72 3,6003 ,69399

memur 218 3,3637 ,83317
Yetenck sef-birim sorumlusu 29 3,7586 ,89830
Y onetimi uzman-uzman 75 3,4733 ,81508

yardimcist

sube miidiirii-sube 12 3,8750 ,64359

miidiir yardimeisi

Toplam 406

isci ve diger 72 4,3889 ,60783

memur 218 4,0972 ,69394
isgéren sef-birim sorumlusu 29 4,4138 ,52896
Performansi uzman-uzman 75 4,1760 ,62555

yardimcisi

sube miidiirii-sube 12 4,3000 ,63532

miidiir yardimeisi

Toplam 406

Sef- birim sorumlusu konumundaki c¢alisanlarin lider-iiye etkilesimi etki
boyutu diizeylerinin (X= 4,390), diger konumlardaki ¢alisanlarin (is¢i ve diger X =
4,157, memur X = 4,052, uzman-uzman yardimcis1 X = 4,168, sube miidiirii-sube
midiir yardimcist X= 4,361) lider-liye etkilesimi etki boyutu diizeylerinden daha

yiiksek bulundugu goriilmektedir.
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Sube miidiirii- sube miidiir yardimcis1 konumundaki ¢alisanlarin lider-iiye
etkilesimi baglilik boyutu diizeylerinin (x= 4,333), diger konumlardaki ¢alisanlarin
(is¢i ve diger X= 4,046, memur X= 3,646, sef- birim sorumlusu X= 4,046, uzman-
uzman yardimcist X= 3,760 ) lider-iiye etkilesimi baglilik boyutu diizeylerinden daha
yiiksek bulundugu goriilmektedir.

Sube miidiirii- sube miidiir yardimcis1 konumundaki ¢alisanlarin lider-iiye
etkilesimi katki boyutu diizeylerinin (x= 4,388), diger konumlardaki g¢alisanlarin
(isci ve diger X= 3,953, memur X= 3,646, sef- birim sorumlusu X= 3,988, uzman -
uzman yardimeist X= 3,715) lider-iiye etkilesimi katki boyutu diizeylerinden daha

yiiksek bulundugu goriilmektedir.

Sube miidiirii- sube miidiir yardimcis1 konumundaki calisanlarin lider-iiye
etkilesimi profesyonel saygi boyutu diizeylerinin (X= 4,500), diger konumlardaki
calisanlarin  (is¢i ve diger X= 4,180, memur X= 3,992, sef- birim sorumlusu X=
3,344, uzman - uzman yardimcisi X= 4,106) lider-iiye etkilesimi profesyonel saygi

boyutu diizeylerinden daha yiiksek bulundugu goriilmektedir.

Sube miidiirii- sube miidiir yardimcisi konumundaki c¢alisanlarin yetenek
yonetimi diizeylerinin (X= 3,875), diger konumlardaki ¢alisanlarin (isci ve diger X=
3,600, memur X= 3,363, sef- birim sorumlusu X = 3,758, uzman - uzman yardimcisi

X=3,473) yetenek yonetimi diizeylerinden daha yiiksek bulundugu goriilmektedir.

Sef- birim sorumlusu konumundaki c¢alisanlarin isgéren performansi
diizeylerinin (X= 4,413), diger konumlardaki caligsanlarin (is¢i ve diger X= 4,388,
memur X = 4,097, uzman - uzman yardimcist Xx= 4,176, sube miidiirii- sube miidiir
yardimcist X= 4,300) isgoren performansi diizeylerinden daha yiiksek bulundugu

goriilmektedir.

Katilimcilarin konumlarmma gore lider-iiye etkilesimi etki, baglilik, katki,
profesyonel saygi boyutlari, yetenek yonetimi ve iggdren performansi diizeylerinin
ortalamalar1 arasinda anlamli bir farkin olup olmadigina tek yonlii varyans analizi ile

bakildiginda; ilgili bulgular Tablo- 19°da gosterilmistir.
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Tablo 19: Katihmcilarin Konumlarmma Gore Lider-iiye

Etkilesimi Boyutlari, Yetenek Yénetimi ve Isgoren Performansi

Diizeylerine iliskin Varyans Analizi

Karelerin | Sd | Karelerinin F p Anlamh
Toplamm Ortalamasi Fark
Gruplar 4,100 4 1,025 2277 | ,060
Etki Boyutu
arasi
Gruplar i¢i 180,494 | 401 450
Toplam 184,594 | 405
Gruplar 1-2,
14,708 4 3,677 5,721 | ,000 | (Scheffe)
arasi
Baglilik I
Boyutu Gruplarigi | 257,712 | 401 643
Toplam 272,420 | 405
Gruplar 11,904 4 2,976 3,700 | ,006 1-2,2-5
4-5
Katki arasi Arasinda
Boyutu (Tamhane)
Gruplar i¢i 322.539 401 .804
Toplam 334,443 | 405
Gruplar 6,587 4 1,647 3,433 | ,009
(Scheffe)
Profesyonel | @Iasl
e Gruplarigi | 192338 | 401 480
oyutu
Toplam 198,925 | 405
Gruplar 8,072 4 2,018 3,099 | ,016
(Scheffe)
Yetenek arasl
Yonetimi  'Gruplarigi | 261,145 | 401 651
Toplam 269217 | 405
Gruplar 6,334 4 1,584 3,693 | ,006 1-2,
. Arasinda
Isgoren arasi (Scheffe)
Performanst "Griplarici | 171.961 | 401 429
Toplam 178,295 405
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Varyans analizi testine gore katilimcilarin lider-liye etkilesimi etki boyutu
diizeylerinin konumlarina gore farklilasmadigi goriilmiistiir (p>0.05). Dolayisiyla,
lider-iiye etkilesimi etki boyutu diizeyleri, ¢alisanlarin konumlarina gore farklilik

gostermemektedir. Hps Hipotezi Red edilmistir.

Varyans analizi testine gore katilimcilarin lider-iiye etkilesimi baglilik boyutu
diizeylerinin konumlara gore farklilasdigi goriilmistir (p< 0.05). Bulunan bu
farklilik, is¢i ve diger konumunda olan c¢alisanlarin lider-iiye etkilesimi baglilik
boyutu diizeyleri ile memur konumunda olan ¢alisanlarin lider-iiye etkilesimi baglilik
boyutu diizeyleri arasinda is¢i ve diger konumundakiler lehinedir. Hp¢ Hipotezi

kabul edilmistir.

Varyans analizi testine gore katilimcilarin lider-liye etkilesimi katki boyutu
diizeylerinin konumlara gore farklilasdigi goriilmistir (p< 0.05). Bulunan bu
farklilik, is¢i ve diger konumunda olan ¢alisanlarin lider-iiye etkilesimi katki boyutu
diizeyleri ile memur konumunda olan ¢alisanlarin lider-iiye etkilesimi katki boyutu
diizeyleri arasinda isci ve diger konumundakiler lehinede, memur konumunda olan
calisanlarin lider-iiye etkilesimi katki boyutu diizeyleri ile sube miidiiri — sube
miidirti yardimcisi konumunda olan calisanlarin lider-iiye etkilesimi katki boyutu
diizeyleri arasinda sube miidiirii — sube miidiirii yardimcist konumundakiler lehinde,
uzman - uzman yardimcist konumunda olan ¢alisanlarin lider-liye etkilesimi katk1
boyutu diizeyleri ile sube miidiirii — sube miidiirii yardimcisi konumunda olan
calisanlarin lider-liye etkilesimi katki boyutu diizeyleri arasinda sube miidiirii — sube

miidiirli yardimcis1 konumundakiler lehindedir. H,7 Hipotezi kabul edilmistir.

Varyans analizi testine gore katilimcilarin lider-iiye etkilesimi profesyonel
saygl boyutu diizeylerinin konumlarina gore farklilasdigi goriilmiistiir (p< 0.05).
Fakat bu farklilik scheffe tablosunda ortaya c¢ikmamistir. Bu durum farkliligin

raslantisal oldugu anlamina gelmektedir. Hpg Hipotezi kabul edilmistir.

Varyans analizi testine gore katilimcilarin yetenek yonetimi diizeylerinin

konumlarina gore farklilasdigi goriilmiistir (p< 0.05). Fakat bu farklilik scheffe
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tablosunda ortaya cikmamistir. Bu durum farkliligin raslantisal oldugu anlamina

gelmektedir. Hy9 Hipotezi kabul edilmistir.

Varyans analizi testine gore katilimcilarin isgéren performansi diizeylerinin
konumlara gore farklilasdigi goriilmiistiir (p< 0.05). Bulunan bu farklilik, is¢i ve
diger konumunda olan ¢alisanlarin isgéren performans: diizeyleri ile memur
konumunda olan ¢alisanlarin igsgéren performans: diizeyleri arasinda is¢i ve diger

konumundakiler lehindedir. H3y Hipotezi kabul edilmistir.

4.9.2.6. Calisanlarin Calisma Siireleri Degiskenine iliskin
Bulgular
Katilimecilarin ¢alisma siirelerine gore lider-liye etkilesimi etki, baglilik, katki,

profesyonel saygi boyutlari, yetenek yonetimi ve iggoren performansi diizeylerinin

ortalama ve standart sapma istatistikleri Tablo 20°de gdsterilmistir.

Tablo 20: Katihmcilarin Calisma Siirelerine Gore Lider-iiye
Etkilesimi Boyutlari, Yetenek Yonetimi ve Isgoren Performansi

Diizeylerinin Ortalamalari

Calisma Siireleri N Ortalama Standart Sapma
0-5 yil 117 4,1738 ,58656
Etki Boyutu 6-10 y1l 103 4,1294 ,62489
11-15 y1l 47 3,9858 ,75167
16-20 y1l 50 4,0333 ,64681
21 ve iizeri 89 4,1835 ,80090
Toplam 406
0-5 yil 117 3,7265 ,76391
6-10 yil 103 3,6861 ,83864
Baglilik 11-15 yil 47 3,9574 ,66528
Boyutu 16-20 yil 50 3,793 80218
21 ve lizeri 89 3,8914 93713
Toplam 406
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0-5 y1l 117 3,7009 ,88450

6-10 yil 103 3,7023 ,95647
Katki Boyutu 11-15 y1l 47 3,8227 91115

16-20 yil 50 3,6333 ,89911

21 ve lizeri 89 3,9438 ,87795

Toplam 406

0-5 yil 117 4,0114 ,68359
Prof. | 6-10 yil 103 4,1424 ,66602

roresyone 11-15 yil 47 4,0000 /74859

Saygi Boyutu

16-20 y1l 50 3,9667 ,68097

21 ve lizeri 89 4,2360 ,73030

Toplam 406

0-5 y1l 117 3,3205 ,81400
o 6-10 yil 103 3,5324 , 79770
kb, 11-15 yil 47 3,5626 81630

onetimi

16-20 y1l 50 3,4611 ,78985

21 ve lizeri 89 3,5468 ,84129

Toplam 406

0-5 yil 117 4,0923 ,65734
- 6-10 y1l 103 4,2000 ,66921

ygoren 11-15 yil 47 42681 64508

Performansi

16-20 y1l 50 4,1080 ,56887

21 ve lzeri 89 4,3213 , 70879

Toplam 406

21 yil ve lizeri ¢alisanlarin lider-iiye etkilesimi etki boyutu diizeylerinin (X=
4,183), diger siirelerde ¢alisanlarin (0-5 y1l x=4,173, 6-10 yil x=4,129, 11-15 y1l X
= 3,985, 16-20 y1l x= 4,033 ) lider-liye etkilesimi etki boyutu diizeylerinden daha
yiiksek bulundugu goriilmektedir.

11-15 yil aras1 ¢alisanlarin lider-liye etkilesimi baglik boyutu diizeylerinin
(x=3,957), diger siirelerde calisanlarin (0-5 yil X= 3,726, 6-10 y1l X = 3,686, 16-20
yil X= 3,793, 21 yil ve iizeri X= 3,891) lider-iiye etkilesimi baglilik boyutu

diizeylerinden daha yiiksek bulundugu goriilmektedir.
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21 yil ve lizeri ¢aligsanlarin lider-liye etkilesimi katki boyutu diizeylerinin (X=
3,943), diger siirelerde ¢alisanlarin (0-5 y1l X= 3,700, 6-10 yil X= 3,702, 11-15 yil
x= 3,822, 16-20 yil X= 3,633 ) lider-iiye etkilesimi katki boyutu diizeylerinden daha
yiiksek bulundugu goriilmektedir.

21y1l ve lzeri ¢alisanlarin lider-liye etkilesimi profesyonel saygi boyutu
diizeylerinin (X= 4,236), diger siirelerde calisanlarin (0-5 y1l X= 4,011, 6-10 y1l X=
4,142, 11-15 yil x= 4,000, 16-20 y1l X= 3,966 ) lider-iiye etkilesimi profesyonel
saygt boyutu diizeylerinden daha yiiksek bulundugu goriillmektedir.

11-15 yil aras1 calisanlarin yetenek yonetmi diizeylerinin ( X= 3,562), diger
stirelerde ¢alisanlarin (0-5 y1l X= 3,320, 6-10 y1l x=3,532, 16-20 y1l X= 3,461, 21
yil ve lizeri X= 3,546) yetenek yonetimi diizeylerinden daha yiiksek bulundugu

goriilmektedir.

21 yil ve tizeri galisanlarin isgoren perforansi diizeylerinin (x= 4,321), diger
stirelerde calisanlarin (0-5 y1l X =4,092, 6-10 y1il X=4,200, 11-15 y1l X= 4,268,
16-20 y1l X = 4,108) isgoroén performansi diizeylerinden daha yiiksek bulundugu

goriilmektedir.

Katilimeilarin ¢aligma siirelerine gore lider-iliye etkilesimi etki, baglilik, katka,
profesyonel saygi boyutlari, yetenek yonetimi ve isgoren performansi diizeylerinin
ortalamalar1 arasinda anlamli bir farkin olup olmadigina tek yonlii varyans analizi ile

bakildiginda; ilgili bulgular Tablo- 21°de gosterilmistir.

Tablo 21: Katimcilarin Calisma Siirelerine Gore Lider-iiye
Etkilesimi Boyutlari, Yetenek Yénetimi ve Isgoren Performansi

Diizeylerine Iliskin Varyans Analizi

Karelerin Sd | Karelerinin F p Anlamh
Toplam Ortalamasi Fark
Gruplar arasi -
Etki Boyutu p i 1,916 4 479 1,051 ,380
Gruplar ici 182,678 | 401 456 -
Toplam 184,594 405 -
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Gruplar arasi 3.814 4 954 1,424 ,225
Baglilik Gruplar ici
Boyutu ruplarici | 268 605 401 670
Toplam 272.420 405
Gruplar arasi
Katki p 4,747 4 1,187 1,443 219
Boyutu Gruplari¢i | 379697 | 401 822
Toplam 334,443 405
Gruplararast | 4 939 4 1,010 2078 | 083
g;zfgefyonel Gruplarici | 194886 | 401 486
Boyutu Toplam 198,925 405
v Gruplar arast | 3 947 4 987 1,492 | 204
clene o
Yénetimi Gruplarici | 765 770 401 662
Toplam 269.217 405
o Gruplar arasi 3283 4 821 1.881 113
sgoren —
Performans: | OTUPlArict | 175011 | 401 436
Toplam 178,295 405

Varyans analizi testine gore katilimcilarin lider-liye etkilesimi etki boyutu
diizeylerinin ¢alisma siirelerine gore farklilasmadigr goriilmiistiir (p>0.05).
Dolayisiyla lider-iiye etkilesimi etki boyutu diizeyleri, ¢alisanlarin ¢alisma siirelerine

gore farklilik gostermemektedir. H3; Hipotezi Red edilmistir.

Varyans analizi testine gore katilimcilarin lider-iiye etkilesimi baglilik boyutu
diizeylerinin ¢alisma siirelerine gore farklilasmadigr goriilmiistiic  (p>0.05).
Dolayisiyla, lider-iiye etkilesimi baglilik boyutu diizeyleri, ¢alisanlarin g¢alisma

stirelerine gore farklilik gostermemektedir. Hz, Hipotezi Red edilmistir.

Varyans analizi testine gore katilimcilarin lider-liye etkilesimi katki boyutu
diizeylerinin ¢alisma siirelerine gore farklilasmadigr goriilmiistiicr  (p>0.05).
Dolayisiyla, lider-liye etkilesimi katki boyutu diizeyleri, calisanlarin c¢aligma
stirelerine gore farklilik gostermemektedir. Hzz Hipotezi Red edilmistir.
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Varyans analizi testine gore katilimecilarin lider-iiye etkilesimi profesyonel
sayglt boyutu diizeylerinin c¢alisma siirelerine gore farklilagsmadigi goriilmiistiir
(p>0.05). Dolayisiyla, lider-iiye etkilesimi profesyonel saygi boyutu diizeyleri,
calisanlarin ¢alisma siirelerine gore farklilik gostermemektedir. Hiq4 Hipotezi Red

edilmistir.

Varyans analizi testine gore katilimcilarin yeteneky Onetimi diizeylerinin
calisma siirelerine gore farklilasmadigr goriilmiistiir (p>0.05). Dolayisiyla, yetenek
yonetimi diizeyleri, calisanlarin ¢alisma siirelerine gore farklilik gostermemektedir.

Hj3s Hipotezi Red edilmistir.

Varyans analizi testine gore katilimeilarin isgéren performansi diizeylerinin
calisma stirelerine gore farklilasmadigr goriilmistiir (p>0.05). Dolayisiyla, isgoren
performans1  diizeyleri, katilimecilarin  ¢alisma  siirelerine  gore  farklilik

gostermemektedir. Hsg Hipotezi Red edilmistir.

4.9.3. Korelasyon Analizi

Lider-liye etkilesiminin alt boyutlar1 ile yetenek yonetimi ve isgéren
performansi arasindaki iliskinin 6l¢iilmesi amaciyla korelasyon analizi yapilmistir.
Korelasyon analizi iki degisken arasindaki iliskinin yada bagimliligin siddetini

belirlemek amaciyla kulllanilan analiz teknigidir (Coskun vd., 2015:228).

4.9.3.1. Lider-Uye Etkilesiminin Alt Boyutlar1 Ile Yetenek
Yonetimi Arasindaki Iliskinin Olciilmesi Amaciyla Yapilan

Korelasyon Analizi

Tablo 22: Lider-Uye Etkilesimi Ve Alt Boyutlar1 ile Yetenek
Yonetimi Arasindaki Iliskilerin incelendigi Korelasyon Analizi

Tablosu
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YETENEK LIDER | ETKI |BAGLILIK [KATKI |P. SAYGI

YENENEK [Pearson Correlation 1

p.

N 406
LIDER Pearson Correlation ,628" 1

p- ,000

N 406 406
ETKI Pearson Correlation 3327 7327 1

p- ,000 ,000

N 406 406| 406
BAGLILIK [Pearson Correlation 5107 77877 (,368" 1

p. (2-tailed) ,000 ,000| ,000

N 406 406| 406 406
KATKI Pearson Correlation 606 8527|443 614" 1

p- ,000 ,000| ,000 ,000

N 406 406 406 406| 406
P. Pearson Correlation ,501° 7887 1,600 4097 | 5457 1
SAYGL . 000]  ,000] ,000 000| ,000

N 406 406| 406 406| 406| 406
%, 0.01° e gore anlamlidir.

Lider-liye etkilesiminin genel diizeyi ile yetenek yoOnetimi arasinda

istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonlii bir iliski bulunmustur (r=0.628; p<0.01).

Lider-iiye etkilesimi genel diizeyinin, yetenek yonetimi ile iliskisinin varli1

arastirmanin Hz7 hipotezinin kabul edildigini gostermistir.

Etki boyutu ile yetenek yoOnetimi arasinda istatistiksel olarak anlamli ve

pozitif yonlii bir iliski bulunmustur (r=0.332; p<0.01). Bulgular arastirmanin Hzz,

hipotezininin kabul edildigini gostermistir.

Baglilik boyutu ile yetenek yoOnetimi arasinda istatiksel olarak anlamli ve

pozitif yonlii bir iliski bulunmustur (r=0.510; p<0.01). Bulgular arastirmanin Hz7,

hipotezinin kabul edildigini gostermistir.

Katki boyutu ile yetenek yonetimi arasinda istatiksel olarak anlamli ve pozitif

yonli bir iliski bulunmustur (r=0.606; p<0.01). Bulgular arasgtirmanin Haz,

hipotezinin kabul edildigini gostermistir.
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Profesyonel saygi boyutu ile yetenek yoOnetimi arasinda istatiksel olarak

anlamli ve pozitif yonlii bir iliski bulunmustur (r=0.501; p<0.01). Bulgular

arastirmanin Hzz4 hipotezinin kabul edildigini gostermistir.

4.9.3.2. Lider-Uye Etkilesimi Ve Alt Boyutlar1 Ile isgoren

Performansi1 Arasindaki Iliskinin Olciilmesi Amaciyla Yapilan

Korelasyon Analizi

Tablo 23: Lider-Uye Etkilesimi Ve Alt Boyutlar1 ile Isgoren

Performans1 Ile Arasindaki Iliskilerin Incelendigi Korelasyon

Analizi Tablosu

[SGOREN P.
IPER. LIDER | ETKi | BAGLILIK | KATKI |SAYGI
Pearson Correlation 1
ISGOREN C
PERFORMANSI 406
Pearson Correlation 5577 1
. p- ,000
LIDER N 406 106
Pearson Correlation 4217 7327 1
. p- 000 000
ETKI : -
N 406 406| 406
Pearson Correlation 3991 77871368 1
BAGLILIK p- (2-tailed) ,000 ,000| ,000
N 406 406| 406 406
Pearson Correlation 443" 852,443 614" 1
KATKI p- 000/ .000| ,000 000
N 406 406| 406 406| 406
Pearson Correlation ,507°°| 78877 1,600 4097 | 5457 1
PROFESYONEL |, 000]  ,000| ,000 000] ,000
SAYGI
N 406 406| 406 406|  406| 406

** 0.01” e gore anlamlidir.
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Lider-liye etkilesiminin genel diizeyi ile yetenek yOnetimi arasinda
istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonlii bir iliski bulunmustur (r=0.557; p<0.01).
Lider-iiye etkilesimi genel diizeyinin, isgoren performansi ile iliskisinin varhigi

arastirmanin Hzg hipotezinin kabul edildigini gostermistir.

Etki boyutu ile iggoren performansi arasinda istatistiksel olarak anlamli ve
pozitif bir iliski bulunmustur (r=0.421; p<0.01). Bulgular arastirmanin Hag,

hipotezinin kabul edildigini gostermistir.

Baglilik boyutu ile isgdren performansi arasinda istatiksel olarak anlamli ve
pozitif yonlii bir iligki bulunmustur (r=0.399; p<0.01). Bulgular aragtirmanin Hzgy,

hipotezinin kabul edildigini gostermistir.

Katki boyutu ile iggéren performansi arasinda istatiksel olarak anlamli ve
pozitif yonlii bir iliski bulunmustur (r=0.443; p<0.01). Bulgular arastirmanin Hag,

hipotezinin kabul edildigini gostermistir.

Profesyonel Saygi ile isgéren performansi arasinda istatiksel olarak anlamli
ve pozitif yonlii bir iliski bulunmustur (r=0.507; p<0.01). Bulgular aragtirmanin Hzgq

hipotezinin kabul edildigini gostermistir.

4.9.4. Regresyon Analizi

4.9.4.1. Lider-Uye Etkilesiminin Boyutlarinin Yetenek

Yénetimine Etki Diizeyinin Incelenmesi

Tablo 24: Yetenek Yonetimi ile Lider-Uye Etkilesiminin
Boyutlar1 arasindaki iliskiyi Olcen Regresyon Modeli Ozeti

Model R R? Diizeltilmis R? Tahmini
Standart Hata
1 ,659° 434 429 61635

a. Tahmin ediciler: (Sabit), Etki, Baglilik, Katki, Profesyonel Saygi.
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Tablo 25: Yetenek Yonetimi ile Lider-Uye Etkilesiminin
Boyutlar1 arasindaki iliskiyi Olcen Regresyon Modeli Anova
Tablosu

ANOVA?®
Model Karelerin Toplami sd Ortalama Kare F P
Regresyon 116,883 4 29,221 76,919 ,000°
1 Kalan 152,334 401 ,380
[Toplam 269,217 405

a. Bagimli Degisken: Yetenek Yonetimi.

b. Tahmin ediciler: (Sabit), Etki, Baglilik, Katki. Profesyonel Saygi

Lider-iiye etkilesimi ile yetenek yonetimi arasindaki dogrusal regresyon
modelinin anlamliligt ANOVA testi ile incelenmistir. ANOVA testine gére model
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Buna gore lider-liye etkilesimi boyutlar ile
yetenek yonetimi arasindaki iligki dogrusal regresyon modeliyle incelenebilir. Ayrica
model i¢in diizeltilmis R-kare katsayisi 0,429 olarak hesaplanmigtir. Bu deger,
yetenek yonetiminin degiskenliginin %42,9° unun dogrusal regresyon modeli

araciligiyla lider-iiye etkilesimi boyutlar tarafindan aciklandigini géstermektedir.

Bu durum Haig. Lider-iiye etkilesiminin yetenek yonetimine etkisi vardir
seklindeki hipotezin kabul edildigini gostermektedir. Buna gore bagimli degisken
(Y) yetenek yonetimi, bagimsiz degisken (X)’te lider-iiye etkilesimi olmak iizere

dogrusal regresyon modeli;

Y=0,550 + 0,429 * X olarak elde edilir.

Tablo 26: Yetenek Yonetimi ile Lider-Uye Etkilesiminin
Boyutlar1 Arasindaki iliskiyi Olcen Regresyon Modelinin Beta

Katsayilan
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Model Katsayilar Standartlastinlmig Katsayilar t Sig.
B Beta
(Constant) ,550 2,553 ,011
Etki -,068 -,056 -1,175 ,241
1 Baglilik ,200 ,201 4,176 ,000
Katki ,333 ,371 7,074 ,000
P. Saygi ,292 ,251 4,909 ,000
a. Bagimli Degisken: Yetenek Yénetimi.

Lider-iiye etkilesimi boyutlar1 ile yetenek yOnetimi arasindaki dogrusal
regresyon modelinin katsayilariin tahmini tabloda verilmistir. Elde edilen bulgulara
gore, Lider-iiye etkilesiminin etki boyutunun katsayilari istatistiksel olarak anlamsiz,
baglilik, katki ve profesyonel saygi boyutlarinin katsayilar1 istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur. Katsayisi anlamsiz bulunan etki boyutu modelden ¢ikarilarak

yeni bir model olusturulmustur.

Tablo 27: Modelde Katsayilar1 Anlamsiz Bulunan Degiskenler
Cikarildiktan Sonra Olusturulan Yetenek Yonetimi ile Lider-Uye
Etkilesiminin Boyutlar1 Arasindaki Iliskiyi Olcen Regresyon Modeli
Ozeti

Model R R? Diizeltilmis R*> Tahmini
Standart Hata

1 ,657° ,432 ,428 ,61664
a. Tahmin ediciler: (Sabit), Baghhk, Katki, Profesyonel Saygi.

Tablo 28: Modelde Katsayilar1 Anlamsiz Bulunan Degiskenler
Cikarildiktan Sonra Olusturulan Yetenek Yonetimi ile Lider-Uye
Etkilesiminin Boyutlar1 Arasindaki Iliskiyi Olcen Regresyon Modeli

Anova Tablosu
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ANOVA®

Model Kareler Toplami sd | Ortalama Kare F p
Regresyon 116,358 3 38,786 102,003 ,000°
1 Kalan 152,859 402 ,380
Toplam 269,217 405

a. Bagimli Degisken: Yetenek Yonetimi

b. Tahmin ediciler: (Sabit), Baghlik, Katki, Profesyonel Saygi.

Modelde anlamsiz bulunan lider-iiye etkilesiminin etki boyutu modelden
cikarilarak yeni bir regresyon modeli olusturulmustur. Ug bagimsiz degisken iceren
model yine anlamli bulunmustur. Ayrica model i¢in diizeltilmis R-kare katsayisi
,428 olarak hesaplanmistir. Bu deger, yetenek yonetimi degiskenligin %42,8’inin
dogrusal regresyon modeli araciligiyla lider-iiye etkilesimi boyutlar1 tarafindan

aciklandigini gostermektedir.

Tablo 29: Modelde Katsayilar1 Anlamsiz Bulunan Degiskenler
Cikarildiktan Sonra Olusturulan Yetenek Yonetimi ile Lider-Uye
Etkilesiminin Boyutlar1 Arasindaki iliskiyi Olcen Regresyon
Modelinin Beta Katsayilar

Model Katsayilar Standartlastinimis Katsayilar t p
B Beta
(Sabit) ,445 2,269 ,024
] Baglilik Boyutu ,194 ,196 4,081 ,000
Katki Boyutu ,327 ,365 6,987 ,000
P. Saygi Boyutu ,259 ,223 4,932 ,000

a. Bagimli Degisken: Yetenek Ydénetimi

Bagimsiz degisken olarak alinan ii¢ boyutun da katsayilar1 anova testine gore
anlamli bulunmustur. Elde edilen modele gore boyutlarin iicliniin de yetenek

yonetimi iizerinde pozitif etkisi vardir. Buna gore yetenek yonetimi Y, baglilik
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boyutu X1 ve katki boyutu X2 ve profesyonel saygi boyutu X3 ile gosterilirse
dogrusal regresyon modeli;

Y=0,445 +0,196 * X1 + 0,365 * X2 + 0,223* X3 olarak elde edilir.

Baglilik boyutu ayn1 yonde yani pozitif olarak Y’yi %19,6 oraninda, katki
boyutu ayni yonde yani pozitif olarak Y’yi %36,5 oraninda, profesyonel saygi
boyutu ayni yonde yani pozitif olarak Y’yi %22,3 oraninda etkilemektedirler. Bu
baglamda Hjzg, Lider-liye etkilesimi boyutlarinin yetenek yonetimine etkisi farkhdir
seklindeki alt hipotez kabul edilmistir. Lider-liye etkilesiminin {i¢ boyutunun

yetenek yonetime etkisi farkli, bir boyutunun ise etkisinin olmadig1 bulunmustur.

4.9.4.2. Lider-Uye Etkilesimi ve Boyutlarinin Isgoren

Performansina Etki Duzeyinin Incelenmesi

Tablo 30: isgoren Performansi ile Lider-Uye Etkilesiminin
Boyutlar1 Arasindaki Iliskiyi Olcen Regresyon Modeli Ozeti

Model R R? Diizeltilmis R? Tahmini
Standart Hata
1 ,568° ,323 ,316 54884

a. Tahmin ediciler: (Sabit), Etki, Baghlik, Katki, Profesyonel Saygi.

Tablo 31: Isgoren Performans: ile Lider-Uye Etkilesiminin
Boyutlar1 Arasindaki iliskiyi Ol¢en Regresyon Modeli Anova
Tablosu

Model Katsayilar sd Katsayilar F Sig.
Toplami Ortalamasi
Regresyon 57,502 4 14,376 47,723 ,000°
1 Kalan 120,792 401 ,301
[Toplam 178,295 405

a. Bagimh Degisken: isgéren Performansi.

b. Tahmin ediciler: (Sabit), Etki, Baglilik, Katki, Profesyonel Saygi.
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Lider-liye etkilesimi ile isgoren performansi arasindaki dogrusal regresyon
modelinin anlamliligt ANOVA testi ile incelenmistir. ANOVA testine gore model
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Buna gore lider-iiye etkilesimi boyutlar ile
yetenek yonetimi arasindaki iliski dogrusal regresyon modeliyle incelenebilir. Ayrica
model i¢in diizeltilmis R-kare katsayist 0,316 olarak hesaplanmistir. Bu deger,
yetenek yoOnetiminin degiskenliginin %31,6° smin dogrusal regresyon modeli
araciligiyla lider-liye etkilesiminin boyutlari tarafindan agiklandigini gostermektedir.
Bu durum Hyy. Lider-iiye etkilesiminin isgoren performansina etkisi vardir
seklindeki hipotezin kabul edildigini gostermektedir. Buna gore bagimli degisken
(Y) yetenek yoOnetimi, bagimsiz degisken (X)’te lider-iiye etkilesimi olmak tizere

dogrusal regresyon modeli;

Y=1,702 + 0,316 * X olarak elde edilir.

Tablo 32: Isgoren Performans1 Ile Lider-Uye Etkilesiminin
Boyutlar1 Arasindaki iliskiyi Olcen Regresyon Modelinin Beta

Katsayilan
Model Katsayilar Standartlasgtinlmig Katsayilar t Sig.
B Beta
(Sabit) 1,702 8,868 ,000
Etki ,128 ,130 2,480 ,014
1 Baglilik ,120 ,148 2,811 ,005
Katki ,098 ,134 2,335 ,020
P. Saygi ,279 ,295 5,280 ,000

a. Bagimh Degisken: isgéren Performansi.

Bagimsiz degisken olarak alinan dort boyutun da katsayilari anova testine
gore anlamli bulunmustur. Elde edilen modele gore boyutlarin doérdiiniin de isgdren
performansi iizerinde pozitif etkisi vardir. Buna gore isgdren performans: Y, etki
boyutu X1,baghlik boyutu X2, katki boyutu X3 ve profesyonel saygi boyutu X4 ile

gosterilirse dogrusal regresyon modeli;
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Y= 1,702 +0,130 * X1 + 0,148 * X2 + 0,134 * X3 + 0,295 * X4 olarak elde
edilir.

Etki boyutu aym1 yonde yani pozitif olarak Y’yi %13 oraninda, baglilik
boyutu ayn1 yonde yani pozitif olarak Y’yi %14,8 oraninda, katki boyutu ayn1 yonde
yani pozitif olarak Y’yi %13,4 oraninda ve profesyonel saygi boyutu dogrusal yonde
yani pozitif olarak Y’yi 9%29,5 oraninda etkilemektedirler. Bu baglamda Hyg, Lider-
iiye etkilesimi boyutlarmin yetenek yonetimine etkisi farkhdir seklindeki alt
hipotezin kabul edildigini gostermektedir. Ciinkii lider-iiye etkilesiminin dort

boyutunun da isgdren performansina etkisinin farkli oldugu anlagilmaktadir.
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SONUC VE ONERILER

Bu arastirma lider-iiye etkilesiminin ve alt boyutlarinin yetenek yonetimi ve
isgdren performansi tizerindeki etkilerini ortaya koymak amaciyla yapilmistir. Daha
spesifik bir ifadeyle “Lider—iiye -etkilesiminin, yetenek yOnetimi ve isgdren
performansi lizerinde anlamli bir etkisi var midir ?°” sorusuna Ankara ilinde bulunan
11 Saglik Miidiirliigi, Il Kiiltiir ve Turizm Miidiirliigii, il Genglik ve Spor Miidiirliigii,
Il Cevre ve Sehircilik Miidiirliigii ve il Iskur Miidiirliigiinde yapilan ¢alisma ile cevap
aranmaktadir. Analiz sonuglarina gore lider-iiye etkilesiminin genel boyutu ve etki,
baghlik, katki, profesyonel saygi boyutlar, yetenek yonetimini ve isgoren

performansini olumlu yonde etkilemektedir.

Glinlimiizde birgok isletmenin varliklarin1 devam ettirebilmek, rekabet
giiclinii artirabilmek ve verimliligi daha iist seviyelere ¢ikarabilmek amaciyla ¢agdas
yonetim yaklasimlarin1 ve yeni yonetim anlayislarina basvurduklart goriilmektedir.
Bu dogrultuda en 6nemli anlayislar arasinda lider-iiye etkilesimi, yetenek yonetimi

ve iggdren performansinin artirtlmasinin oldugu ifade edilebilir.

Liderler ile birlikte gorev yaptiklar1 astlar1 arasindaki iliskilerin incelendigi
lider-liye etkilesimi anlayisinda; liderlerin tiim astlari ile olan iliskilerinin ayni tip ve
ayni seviyede olmadigini, zaman kisitlilig1 ve ¢esitli unsurlar nedeniyle bu iliskilerin
farkli sekillerde gerceklestigi ifade edilmektedir. S6z konusu iliskinin dogru bir
sekilde gergeklesmesinin bireyler ve kurumlar acisindan yarar saglayacag: diisliniilen
bu c¢aligma, dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde lider-liye etkilesimi ile
ilgili literatiire yer verilmistir. Ikinci boliimde yetenek ydnetimi’ ne iliskin literatiire
yer verilmistir. Ugiincii boliimde isgdren performansina iliskin literatiire yer
verilmistir. Dordiincii boliimde ise Ankara ilinde kamu kurumlarinda faaliyet

gosteren ¢alisanlar lizerinde yapilan arastirmanin verilerine yer verilmistir.

Calismanin Ankara ilinde kamu kurumlarinda faaliyet gosteren caligsanlar
tizerinde yapilan arastirma kisminda demografik degiskenler agisindan elde edilen
bulgulara ve lider-iiye etkilesiminin yetenek yonetimi ve isgdren performansiyla olan

iligskisine yonelik bulgulara yer verilmistir.
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Calisma demografik veriler itibariyle incelendiginde katilimcilarin biiyiik bir
boliimiiniin 6grenim durumunun yiiksek oldugu % 76,4’liniin Onlisans, lisans ve
lisansiistli mezunu oldugu tespit edilmistir. Bu yonii itibariyle kamu kurumlarinda
calisan kisilerin biiyiik bir boliimiiniin 6grenim durumlariin yliksek olmasi olumlu

bir durum olarak karsilanmaistir.

Katilimcilarin cinsiyetleri arasinda lider-iiye etkilesimi, yetenek yonetimi ve
isgoren performansi diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir.
Ayni durum medeni durum agisindan gecgerli degildir. Katilimcilarin medeni
durumlarn itibariyle lider-iiye etkilesimi, yetenek yonetimi ve isgdren performansi

diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik tespit edilememistir.

Katilimcilarin 6grenim durumlart agisindan lider-iiye etkilesiminin etki ve
profesyonel saygi boyutlar1 diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik olmadigi, baglilik
boyutu diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik oldugu, katki boyutu diizeyleri
arasinda da raslantisal bir farklilik oldugu tespit edilmistir. Yetenek yonetimi
diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik oldugu ve isgéren performans diizeyleri

arasinda da raslantisal bir farklilik oldugu tespit edilmistir.

Katilimeilarin yaslaria gore lider-iiye etkilesiminin etki ve profesyonel saygi
boyutlar1 diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik olmadigi, baghlik boyutu diizeyleri
arasinda anlaml bir farklilik oldugu, katki boyutu diizeyleri arasinda da raslantisal
bir farklilik oldugu tespit edilmistir. Yetenek yonetimi diizeyleri arasinda anlamli bir
farklilik olmadigi, isgdren performansi diizeyleri arasinda raslantisal bir farklilik

oldugu tespit edilmistir.

Katilimcilarin gorev aldiklari kurumlarindaki konumlarina (pozisyonlarina)
gore lider-iliye etkilesiminin etki ve profesyonel saygi boyutlarinin diizeyleri arasinda
anlamli bir farklilik olmadigi, baghilik ve katki boyutlarmin diizeyleri arasinda
anlamli bir farkliligin oldugu tespit edilmistir. Yetenek yonetimi diizeyleri arasinda
raslantisal bir farklilik oldugu, isgdren performansi diizeyleri arasinda anlamli bir

farklilik oldugu tespit edilmistir.
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Katilimcilarin  ¢alisma stireleri  agisindan lider-iiye etkilesimi, yetenek
yonetimi ve iggoren performansi diizeyleri arasinda anlamli farklilik olmadig: tespit

edilmistir.

Korelasyon analizi ve regresyon analizi agisindan incelendiginde; lider-liye
etkilesiminin hem genel olarak hem de dort alt boyutu olan etki, baglilik, katki ve
profesyonel saygi boyutlarinin yetenek yonetimi ve isgdren performansi ile arasinda
anlamh ve pozitif bir iliski oldugu tespit edilmistir. Bu dogrultuda kaliteli bir lider-
iye etkilesimi gerceklesmesi halinde; c¢alisanlarin  yeteneklerini daha 1iyi
kullanabilecekleri diisiiniilmekte olup, bir¢ok asamadan olusan yetenek yonetimi
anlayisini ve isletmeler acisindan biiyiik bir 6nem arz eden isgdren performans: daha
fazla artiracagi ongdriilmektedir. Yapilan regresyon analizinde lider—iiye etkilesimi
arttiginda yetenek yOnetiminin artacagi sonucuna ulasilmistir. Lider-iiye
etkilesiminin etki boyutu istatiksel olarak anlamsiz, diger iic boyutu baglilik, katki ve
profesyonel saygi boyutlar1 istatiksel olarak anlamli bulunmustur. Lider-iiye
etkilesimi arttiginda iggdren performansi artacagi ve lider-iiye etkilesiminin dort alt
boyutununda istatiksel olarak anlamli oldugu ortaya ¢ikmistir. Yetenek yonetimi;
lider-iiye etkilesiminin genel diizeyi tarafindan %42,8 oraninda agiklanirken, baglilik
boyutu; yetenek yonetimini %19,6 oraninda, katki boyutu; yetenek yoOnetimini
% 36,5 oraninda, profesyonel saygi boyutu ise yetenek yonetimini % 22,3 oraninda
etkiledigi sonucuna ulagilmistir. Isgéren performans: ise; lider-iiye etkilesiminin
genel diizeyi tarafindan %31,6 oraninda aciklanirken, etki boyutu; isgoren
performansini %13 oraninda, baglilhik boyutu; isgéren performansint %14,8
oraninda, katki boyutu isgoren performansint %13,4 oraninda, profesyonel saygi

boyutu ise isgoren performansini %29,5 oraninda etkiledigi sonucu elde edilmistir.
Arastirma hipotezler acisindan degerlendirildiginde ise; H]hipotezi,
thipotezi, H3hipotezi, H4hipotezi, Hshipotezi, H6hip0tezi, H14hip0tezi, Hlshipotezi,
H hi CH hi CH hi CH hi CH hi CH hi .
' 1potezi, 8 1potezi, " 1potezi, ’ 1potezi, 26 1potezi, » 1potezi,

sthipotezi, H29hip0tezi, H30hip0tezi, H3; hipotezi, Hzz, hipotezi, H37, hipotezi, Hzz,

179



hipotezi, H37q hipotezi, Hsg hipotezi, Hsg, hipotezi, Hsgy, hipotezi, Hage hipotezi, Hzgq
hipotezi, Hzg hipotezi, H3o, hipotezi, Hyg hipotezi, Hgo, hipotezi kabul edilmistir

H7 hipotezi, Hs hipotezi, H9 hipotezi, H10 hipotezi, H11 hipotezi, le hipotezi,
H hipotezi, H hipotezi, H hipotezi, H hipotezi, H hipotezi, H hipotezi, H
13 16 19 22 23 24 25
hipotezi, H hipotezi, H hipotezi, H hipotezi, H hipotezi, H hipotezi, H
ipotezi, H_hipotezi, H_ hipotezi, H_ hipotezi, H_ hipotezi, H_ hipotezi, H_

hipotezi ise Red edilmistir.

Yapilan caligmayla ilgili yerel ve uluslararas1 diizeyde benzer c¢alismalarin
olup olmadig literatiir taranarak cevap aranmistir. Benzer ¢alismalara bakildiginda;
Oztutku, Agca ve Cevrioglu ( 2008) tarafindan yapilan bir calismada; Akkog (2012)
tarafindan yapilan bir ¢calismada, Turgut, Tokmak ve Ates (2015) tarafindan yapilan
bir caligmada, Wang ve digerleri (2005) tarafindan yapilan bir calismada, Breevaart
ve digerleri (2015) tarafindan yapilan bir calismada, Bilen ve digerleri (2016)
tarafindan yapilan bir ¢alismada; lider-iiye etkilesiminin iggdren performansi ile
arasinda anlamli ve pozitif bir iliski bulunmustur. Bu agidan yaptigimiz ¢alisma ile

ortiismektedir.

Yetenek yonetimi ile ilgili yapilan ¢alismalara bakildiginda ise Mete ve
digerleri (2016) tarafindan yapilan calismada; lider-liye etkilesimi ile yetenek
yonetimi arasinda anlamli ve pozitif bir iliski bulunmustur. Bu agidan yaptigimiz
calisma ile ortiismektedir. Ayrica yetenek yonetimi anlayisinin bir¢ok uygulama ile
iligkisi incelenirken, lider-iiye etkilesimi ile iligkisini inceleyen ¢ok fazla calisma
bulunamamistir ve lider-liye etkilesiminin hem yetenek yonetimi hemde isgdren
performansiyla iliskisini ayni anda inceleyen ¢alismalar da bulunamamistir. Bu

acidan ¢alismanin literatiire ciddi bir katki saglayacagi diisiintilmektedir.

Arastirma, Ankara’da faaliyet gdsteren bes onemli kamu kurumunda lider-
tiye etkilesiminin dort alt boyutunun yetenek yonetimi ve isgdren performansi
lizerine etkisini ortaya koymaktadir. Kamu kurumlarinda calisanlarin sergiledigi
performans iilkemizin menfaatleri agisindan son derece Onemli bir yer teskil

etmektedir. Kamu kurumlarinin daha fazla performans sergilemesi sadece ekonomik
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unsurlarin artirilmasiyla ilgili degildir. Yeni yontemlerin ve anlayislarin kullanilmast;
verimliligin artirilmast acisindan 6nemli oldugu gibi ekonomik harcamalarin
azaltilmas1 ve daha kaliteli hizmet sunulmasi agisindan da biiyiik bir yarar

saglayacaktir.

Aragtirma Ankara ilinde bulunan il Saghk Miidiirliigi, Il Kiiltiir ve Turizm
Miidiirliigii, i1 Genglik ve Spor Miidiirliigii, il Cevre ve Sehircilik Miidiirliigii ve Il
Iskur Midiirliigiinde gerceklestirilmistir. Bu yonii itibariyle arastirmanin benzerleri
baska kurumlarda ve baska il ve ilgeleri kapsayan daha genis 6rneklemleri igerecek
sekilde yapilabilir. Elde edilen sonuglar bu arastirmanin  sonuglariyla

karsilastirilabilir.

Arastirma kamu kurumlart disinda ekonomik unsurlarin daha 6nemli olarak
goriildiigli  6zel sektérde uygulandiginda, oOnemli sonucglar elde edilecegi
ongoriilmektedir. Lider-iiye etkilesimi anlayisinin, yetenek ydnetimi ve isgdren
performansi1 disindaki degiskenler iizerindeki etkilerinin arastirilmasinin literatiire

katki saglayacagi degerlendirilmektedir.
ONERILER

1-) Liderlerin, birlikte gorev yaptig1 personeliyle sergiledigi iliskilerini
kapsaml1 bir sekilde degerlendirerek, olumlu iliskiler gerceklestirmesi; karsilikli
etkilesimin artirilarak daha huzurlu bir ¢alisma ortaminin saglanmasina, ¢alisanlarin
yeteneklerini daha iist seviyede kullanmalarina ve performanslarini isletmenin
menfaatleri dogrultusunda artirmalarina imkan tanmiyacaktir. Ayrica isletmelerin
genel performansini olumlu yonde etkileyecek olup, verimliligi pozitif yonde

etkileyecektir.

2-) Isletmelerin ve kurumlarin mevcut kapasitelerini daha fazla artirmalari,
organizasyon icerisinde daha 1iyi bir iletisim ag1 olusturmalari, yetenek diizeyi yliksek
calisanlar tarafindan tercih edilmeleri ve ¢alisanlarin performanslarini daha iist diizey
seviyeye tasimasi her zaman arzu edilen bir durumdur. Bu durumu saglayabilmek
icin liderlerin ve isgdrenlerin dikkat etmesi gereken hususlar ve sistem igerisinde

yapilmasi gereken degisikliklere ihtiya¢ duyulmaktadir.
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3-) Liderlere biiyiik gorevler diismektedir. Liderlerin davranislari, tutumlari
ve astlartyla gerceklestirdigi iletisim, isletmeler ve kurumlarin gorev anlayisinda
yonverici unsurlari olusturacaktir. Bu nedenle rol model konumunda bulunan

liderlerin 6ncelikli olarak kendi davranislarini konrol etmeleri 6nem arz etmektedir.

4-) Isletme ve kurumlarda lider konumunda bulunan kisilerin basarili sonuclar
elde edebilmeleri icin potansiyellerini sonuna kadar kullanmalari gerekmektedir.
Sadece Oniine gelen evraklar1 imzalayarak yoneticilik gergeklestiren kisiler, astlarinin
da zamanla heyecanlarin1 kaybetmesine ve vasat bir performans sergilemesine neden
olacaklardir. Bu nedenle liderlerin astlarina 6rnek olabilecek ve potansiyellerini

zorlamalarini saglayacak ¢alismalarda bulunmasi ve tiretken olmalar1 gerekmektedir.

5-) Isletmelerde ve kurumlarda iist makamlar1 isgal eden liderlerin
organizasyonun gerceklestirdigi tiim konularda yeterli bilgiye sahip olmalar1 ve
herhangibir eksiklik gordiigiinde aninda miidahale edebilmeleri gerekmektedir.
Liderlerin gerekli miidahaleyi yapabilmesi i¢in yapilan isin tiim asamalarinda gerekli

denetimi yerinde gormesi gerekmektedir.

6-) Liderlerin gerekli denetimleri yapmadiklar1 durumlarda sadece astlarinin
sOylemleriyle hareket etmesi s6z konusu olacaktir. Astlarin herzaman gercegi
yansitmalar1 miimkiin olmayabilir. Ozellikle kendisi ile ilgili olumsuz bir kanaat
olusmasini istemeyen ast yoneticiler, herseyin nizami olarak isledigi seklinde
yonlendirmelerde bulunabilir ve bu durum organizasyonu uzun vadede sikintilar

icerisine siirlikleyebilir. Bu duruma kars1 dikkatli olunmas1 gerekmektedir.

7-) Lider-iiye etkilesim teorisi dogrultusunda, iistlerin astlarini desteklemeleri,
uygulama sathasinda astlarin gorevlerini yerine getirirken daha fazla sorumluluk

almaya tesvik edilmesi ve karsilikli etkilesimin artirilmasi gerekmektedir.

8-) Isletme ve kamu kurumlarinin insan kaynaklar1 birimleri, tiim ¢alisanlar
kapsayacak bi¢imde ihtiyac duyulan egitimleri diizenlemelidir. Isletme ya da
kurumlarin tiim birimlerinde iki yonlii ve acik iletisim tesvik edilmelidir. Agik

iletisim, lider—iiye etkilesiminde karsilikli giivenin artirilmasi, ¢alisanlarin
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motivasyonlarinin ve bireysel basarilarinin artirilmasi ve kurum igerisinde arzu

edilen sinerjinin olusturulmasi agisindan son derece dnemlidir.

9-) Bir isletmede ya da kurumda calisan personelin is hayatini olumsuz
etkileyen ¢esitli sebepler olabilir. Bunlar ailevi sebepler (6liim,dogum,bosanma vb.,),
calisma arkadaglariyla sorun yasama, istleriyle iyi iligkiler kuramama, g¢aligma
arkadaglar1  tarafindan dislanma... Bu gibi durumlarda personelin sorunlarini
istlerine kolay bir sekilde anlatabilmeleri ve ¢6ziim konusunda gerekli destegi
gorebilmeleri gerekmektedir. Bunu saglayabilmek i¢in liderlerin personeliyle agik bir
iletisim kurmasi, onlar1 dinlemesi ve sorunlarina ¢éziim {iiretmesi gerekmektedir.
Calisanlarin, sorunlarimi dinleyen liderlerinin oldugunu bilmesi, motivasyonlarini
artiracaktir. Liderin iletisime kapali olmasi ve kendisine sorun iletilmesini
istememesi, calisanlarin  bireysel performans: olumsuz etkileyecektir. Bunun

sonucunda igletmenin genel performansina olumsuz yanstyacaktir.

10-) Isletmeler ve kurumlar agisindan onemli olan diger bir husus ise,
yetenekli ¢alisanlarin isletme ve kurumlara kazandirilmasidir. Yetenekli ¢alisanlar,
organizasyonun hizimi artiran, is yikiinii azaltan, organizasyona zaman avantaji
saglayan onemli kisilerdir. Bu nedenle organizasyon, sundugu imkanlarla yetenekli
calisanlar acisindan cazibe merkezi olmasi gerekmektedir. Bu sayede daha c¢ok
yetenekli calisan organizasyona kazandirilabilir. Ayrica organizasyon igindeki
yetenekli calisanlarin rakip firmalara ya da farkli kurumlara gitmemeleri igin
yaptiklart isin  karsiliginin  verilmesi (fazla icret, tatil imkani, terfi vb.)

gerekmektedir.

11-) Bir isletme ya da kurum i¢in yetenekli calisanlar ile ilgili dikkat etmeleri
gereken diger bir husus; bu kisileri dogru yerde ¢alistirmalart gerektigidir. Yetenekli
caliganlarin en fazla {iretken olduklar1 ve organizasyona katki saglayacaklari
birimlerde ¢alistirilmas1 gerekmektedir. Dogru birimlerde calistirmak i¢in yetenekli
calisanlarla goriisiilerek en fazla verim elde edilebilecegi yere birlikte karar
verilmesinde yarar vardir. Aksi taktirde kisileri yeteneklerinin disinda bir yerde
gorevlendirmek, isletmeye katki saglamayacagi gibi c¢alisanin motivasyonunun

olumsuz etkilenmesine ve performansinin diismesine neden olabilir.
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12-) Bazi isletmelerde ve kurumlarda lider konumundaki kisiler genellikle en
onemli birimlerin basina en c¢ok giivendikleri kisileri getirmektedirler. Genel
itibariyle bu uygulama son derece normal karsilanmaktadir. Fakat dikkat edilmesi
gereken onemli bir nokta vardir. Herhangi bir birimin islerini yerine getirirken,
devamli1 aksakliklar ¢ikiyorsa, birimin bagindaki kisi yeterli donanima sahip degil ise
ya da gereken ciddiyet igerisinde islerini takip etmiyorsa bir takim sikintilarin
dogmas1 da kaginilmaz olacaktir. Oncelikli olarak birim igerisinde dedikodularmn
olusmasina ve organizasyonun basindakiler hakkinda olumsuz kanaat olugsmasina
neden olabilir. Bu nedenle organizasyonun lideri konumunda bulunanlar bu énemli
birimlere getirecekleri kisilerin, onlara olan giivenleri kadar yetenekli olmasina da
6zen gostermelidir. Bu kisilerin islerini yerine getirmesinde birtakim eksiklikleri

varsa bunlar1 gidermelerine yonelik gerekli destegin saglanmasinda yarar vardir.

13-) Iisletmeler acisindan en oOnemli hususlardan birisi hi¢ siiphesiz
isgorenlerin sergiledigi performansdir. Isgorenlerin sergiledigi performans ne kadar
yiiksek ise isletmenin kazanci ve ortaya koydugu iirlinlin kalitesi o kadar yiiksek
olacaktir. Bu nedenle isgoérenlerin, kendilerinden istenilen diizeyde performans
sergileyebilmeleri icin gorev yaptiklart yerdeki fiziki sartlarin gereken uygunlukta
olmasi ve isgOrenlerin motivasyonunu st seviyede tutacak uygulamalara

basvurulmasi gerekmektedir.

14-) Isletme ve kurumlarda calisan isgorenlerin sergiledikleri performasin
hangi seviyede olduklarini gérmeleri ve bu sayede olumlu geri bildirim almalar
acisindan performans degerlendirme uygulamalarina bagvurulmaktadir. Bir igsgdrenin
performansini ortaya koyan bir¢ok unsur bulunmaktadir. Fakat uygulama noktasinda
on plana ¢ikan husus, istlerle olan ikili iliskilerdir. Bu iliskiler iyi ise isgorenin
sergiledigi performans diisiik bile olsa iistii tarafindan gérmezden gelinebilmekte,
ikili iligkiler kot ise isgdren ne kadar yiiksek performans sergilerse sergilesin
istiinlin olumsuz bakis acis1 yiiziinden diisiik performansl olarak goriilebilmektedir.
Bu durum isgoérenleri ve organizasyon igindeki atmosferi olumsuz etkileyen
durumlarin baginda gelmektedir. Isletme ya da kurum icinde lider konumunda

bulunan kisilerin bu tarz durumlara firsat vermemesi ve performans
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degerlendirmelerinde Olgiitlin; basar1 ve kaliteli 1is algisini  olusturmalar

gerekmektedir.

15-) Performans degerlendirme profesyonel bir bakis agisiyla yapilmalidir.
Uygulada mevcut is yogunlugu igerisinde, performans degerlendirmede bulunmak
ekstra ve lizumsuz bir is olarak goriilebilmektedir. Bu anlayis performans
degerlendirmede bulunanlarin, degerlendirmede bulunurken gereken Ozeni
gostermelerinin Oniine gegebilmektedir. Bu nedenle performans degerlendirmenin
asil amaglarindan birisi olan geri bildirim, istenilen seviyede ger¢eklesmeyebilir.
Saglikli bir geribildirim alinmadan yapilan degerlendirmede isgorenler eksik
yanlarii  goremeyecek ve kendilerini bu dogrultuda gelistirme imkan
bulamayacaklardir. Bu durum performans degerlendirmede bulunmanin anlamini da

ortadan kaldiracaktir.

16-) isletmelerde ve kurumlarda performans degerlendirmede bulunurken
dikkat edilmesi gereken konulardan birisi de performans degerlendirme hatalarina
kars1 duyarli olunmasidir. Organizasyon iginde islerin normal bir sekilde yiiridigi
ve herhangi bir sorunla karsilasilmadigi durumlarda yoneticiler, isgérenler arasinda
kimlerin daha c¢ok katki sagladigi, kimlerin yeteri kadar performans sergilemedigi
durumuna ¢ok fazla dikkat etmeyerek tiim ¢alisanlara kars1 esit seviyede performans
degerlendirmede bulunmay1 tercih edebilmektedir. Bunlarin disinda performans
degerlendirmede yas, tutulan takim, ortak &zellikler, siyasi goriis, hemsehrilik ve
akrabalik iligkilerinin dikkate alinarak gergeklestirilmesi degerlendirmenin gergegi
yansitmamasina ve isgorenler arasinda gruplagmalarin olmasi gibi sikintilara neden

olabilir.

17-) Performans degerlendirmesini ciddiye alarak yapan isletme ve
kurumlarda personele doniik olarak gerceklestirilen geribildirimlerde, eksikliklerini
goren isgorenlere yonelik gerceklestirilecek egitim programlarinin istleri tarafindan
incelenmesi, desteklenmesi, isgorenin tesvik edilmesi ve herseyden dnce isgdrenin
kendisinin daha basarili olacagina inanmasi gerekmektedir. Bu sekilde yapilan

degerlendirme bir anlam kazanabilir.
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Sonug itibariyle isletme ve kurumlarin uygulamaya koydugu anlayislar
profesyonellik igerisinde gerceklestirmesi gerekmektedir. Sadece yapmis olmak
mantigiyla uygulanan yontemler zaman ve ekonomik kayiptan bagka bir sonug
dogurmayacaktir. Organizasyonun en altindan en tepesine kadar tiim ¢alisanlarin
sorumluluk bilinciyle hareket etmesi gerekmektedir. Dogru bir sekilde
uygulandiginda biiyiik yararlar saglayan uygulamalar arasinda olan lider-liye
etkilesiminin kalitesinin artirilmasi hem yetenek yonetimini ve isgéren performansini
artiracak olup hem de bir biitlin olarak kurumun basaris1 iizerinde olumlu sonuglar

doguracaktir.
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LIDER UYE ETKILESIMININ, YETENEK YONETIMIi VE iSGOREN
PERFORMANSINA OLAN ETKILERi

Anket akademik bir ¢aligmada kullanilacaktir. Farkli bir yerde kullanilmayacak olup

gontilliiliik esasina dayanmaktadir.

Anket Sorulan
1-) Cinsiyetiniz nedir ?
a-) bay b-) bayan
2-) Ogrenim durumunuz nedir ?
a-) [Ikogretim b-) Lise c-) Yiiksekokul d-)Universite e-)Lisans iistii
3-) Yas grubunuz nedir ?
a-) 20 yagaltt  b-)21-31 ¢-) 3141 d-)41-51 e-)51-61
4-) Calistiginiz i yerinde konumunuz, pozisyonunuz nedir?

a-) Isci ve diger b-)memur c-)sef — birim sorumlusu d-) uzman ve uzman yrd. e-) sube md- sube

md. yrd.
5-) Medeni haliniz nedir ?
a-) evli b-) bekar

6-) Caligsma siireniz :

a-) 0-5 yil b-)6-10y1l  c-) 11-15y1l  d-)16-20 yil  e-) 20 y1l iizeri

Lider-Uye Etkilesim Anketi
Asagidaki ifadeler, lider-iiye iliskileriyle ilgilidir. Grup iiyesi olarak bagli oldugunuz ve
calistiginiz yoneticinizle (amirinizle) iligkileriniz agisindan asagidaki ifadelerden size gore
en uygun olan segenegi isaretleyiniz.

1=Kesinlikle katilmiyorum 2=Katilmiyorum 3=Kararsizim 4=Katiliyorum
5=Kesinlikle katiliyorum

Kisi olarak amirim-idarecim/yoneticim beni begenir 1

Amirim-Idarecim/Y 6neticim, insanlarin arkadas olmak isteyecegi
bir kisi oldugumu diisiiniir.

Konu hakkinda tam bilgim olmasa bile, amirimin-idarecimin/
yoneticimin verdigi kararlari savunurum.

(NSRS I SR B\
W |W| W (W
&~ (& &~ |+
N || e [

1
2
3 | Amirim-Idarecim/Yoneticim, benimle ¢alismaktan memnundur. 1
4

Bagkalar tarafindan elestirildiginde, amirimi-idarecimi/ydneticimi

5 1123415
savunurum.
Istemeden bir hata yaparsa, amirimi-idarecimi/y6neticimi

6 . . 11213415
digerlerine karsi savunurum
Amirim-idarecimin/y6neticimin sagladigi destek ve kaynaklar,

7 11213415
olmasi gerekenden fazladir.

3 Amirim-idarecim/ Yonetici, isle ilgili hedeflerime ulasmam icin 112131als

normalde olmasi gerekenden daha fazla ¢aba gostermektedir.
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Amirim-idarecim/ Y6neticim, gerektiginde bana yardim etmek

9 | .. 415
icin ¢ok caligmay1 sorun etmez

10 Amirim-Idarecim/ Y®&neticim, is hakkindaki bilgi diizeyimi 4ls
begenir
Amirim-idarecim/ Yéneticim, is hakkindaki bilgi ve

11 . 415
yeteneklerime saygi duyar.

12 Amirim-Idarecim/ Yé6neticim, mesleki becerimi takdir eder. 415

Yetenek Yonetimi Anketi
Asagidaki ifadelerden size gore en uygun olan secenegi isaretleyiniz.

1=Kesinlikle katilmiyorum 2=Katilmiyorum 3=Kararsizzim 4=Katiliyorum

5=Kesinlikle katiliyorum

1 | Yaptigim isin yeteneklerime uygun oldugunu diisiiniiyorum 21314(5
Yaptigim ise uygun olarak, yeteneklerimi tam kapasite ile

2 2 Lo 21314(5
kullandigimi diigiiniiyorum.
Calistigim birimde deneyimlerim ve mesleki yeterliliklerim

3 . N 2131415
nedeniyle gorev yapmaktayim.

4 Calistigim birimde kisisel 6zelliklerim nedeniyle gorev 21314als
yapmaktayim.

5 | Yaptigim is i¢in gereken becerilere uzmanlik seviyesinde sahibim. 21314(5

6 | Yoneticilerim mesleki gelisimim icin yeni firsatlar saglarlar. 2131415

7 | Yoneticilerim kisisel gelisimim igin yeterli destegi saglarlar. 21314(5
Yoneticilerim yeteneklerimle ilgili kariyer plan1 konusunda bana

8 2131415
yardimci olurlar.
Yoneticilerim tarafindan yaptigim isle ilgili var olan yeteneklerimin

9 A 2(314|5
tamamen kesfedildigini diislinliyorum.
Yoneticilerimin yeteneklerimden yeterli oranda yararlandigini

10 .. 2131415
diisiiniiyorum.

11 | Calistigim kurumda yetenekli calisanlara etkili liderlik yapilmaktadir. 213141(5
Calistigim kurumda yetenekli ¢aliganlara is rotasyonu

12 2131415
uygulanmaktadir.
Calistigim kurumda yetenekli ¢alisanlar i¢in gelecege doniik

13 : < 2(314|5
potansiyel performans degerleme yapilmaktadir.
Calistigim kurumda yetkin beyinleri kuruma ¢ekme stratejisi

14 2131415
uygulanmaktadir.
Yoneticilerim, yetenekli calisanlara mentorluk (is danismanligi)

15 2(314|5
yapmaktadirlar.

16 | Yoneticilerim, pozisyonlar igin en yetenekli calisan1 segmektedirler. 2(314|5
Yoneticilerim, yetenekli ¢aligsanlar arasinda giiglii bir koordinasyon

17 - 213(4(5
saglamaktadirlar.

18 | Yoneticilerim, yaptigim ise kars1 ilgimin artmasini saglarlar. 21314(5
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Isgoren Performansi Anketi
Asagidaki ifadelerden size gore en uygun olan secenegi isaretleyiniz.

1=Kesinlikle katilmiyorum 2=Katilmyorum 3=Kararsizzim 4=Katillyorum
5=Kesinlikle katiliyorum

1 | Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim. 11213

2 | Hedeflerime fazlasiyla ulagirim. 1123

3 Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla ulastigimdan 11213
eminim.

4 Isimle ilgili bir problem giindeme geldiginde en hizl sekilde ¢6ziim 11213
iretirim.

5 | Bir ¢alisan olarak memnuniyet seviyem yliksektir. 11213
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