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YETENEK YONETIMIi BILESENLERININ CALISAN MEMNUNIYETINE
ETKIiSi UZERINE FiNANS SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

Bu c¢alismanin amact c¢agimiz isletmelerinin  siirdiiriilebilir rekabet
Ustiinliigiinii olusturan calisanlarin, memnuniyeti lizerindeki liderlik uygulamalari,
yonetim kabiliyetleri, ileri yonetim ve sistem olusturma teknikleri, {ist diizey yonetim
yetenekleri, ddiillendirme ve performans degerlendirme teknikleri ve personel segim
kriterlerinden olusan yetenek yonetimi bilesenlerinin etkisinin ortaya ¢ikarilmasidir.
Ek  olarak  yetenek  yoOnetimi  uygulamalarinin  isletmelerin  varligim
stirdlirebilmesindeki en 6nemli faktorlerden olan insan kaynagi {lizerindeki etkisini

ortaya koyarak bu alandaki literatiire destek saglanmasi amaglanmaistir.

Bu hedefin gerceklestirilebilmesi i¢in yedi alt boyutta, ¢alisan memnuniyeti
ile ilgili olarak 53 soruluk bir anket uygulamasi yapilmistir. Toplam olarak 201 anket
sonucu degerlendirmeye alinarak SPSS 17 programi yardimi ile istatistiki analizler
uygulanarak giivenirlikleri ve gecerlilikleri kontrol edilmis ve ardindan faktor

analizi, korelasyon analizi ve regresyon analizi yontemleri uygulanmstir.

Sonug olarak etkin yetenek yonetimi uygulamalarinin isletmelerin varliklarini
stirdiirebilmeleri icin kritik 6neme sahip insan kaynaginin memnuniyetini arttirmast
konusunda 6nemli bir etkiye sahip oldugu goériilmiistiir. Adil ve giivenilir performans
sisteminin ¢alisanlarin kuruma olan giiven ve aidiyet duygusunu arttirdigi, ayni
sekilde yoneticilerin ¢alisanlar1 geri bildirim ile beslemesi calisan memnuniyetini

olumlu yonde etkileyen tespitlerin basinda yer almaktadir.
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ABSTRACT

A CASE STUDY FOR THE EFFECT OF THE MAJOR COMPONENTS OF
THE TALENT MANAGAMENT APPROACH ON THE EMPLOYEE
SATISFACTION IN FINANCE SECTOR

This study aims to explore the effects of the talent management components
such as leadership techniques, management capabilities, creation of advanced
management and system, advanced management techniques, inclusiveness,
rewarding and performance appraisal systems and employee selection criterias on
company’s human resource which is a major supporter of the sustainable competitive

advantage for today’s companies.

In addition, it was supposed to pay attention to literature by realizing the
effects of talent management practices on one of the vital pillar of companies, human

factor.

With same aim, the survey with 53 questions which has seven sub-categories
related with employee satisfaction has been applied. Totally 201 survey results have
been evaluated. Acquired data’s validity and reliability controlled and examined by

factor analysis, correlation analysis and regression analysis in SPSS 17 application.

As a result, it has been explored that effective talent management practices
have important influences on human resource who is the most critical element of the
company for the survival of the companies. Fairly and trustable performance
appraisal systemsand providing performance appraisal results feedback to the
employee by the managers are the key activities to enhance employees’ feeling trust

and belonging to the company and naturally employee satisfaction.
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GIRIS

Calisma Konusunun Se¢imi: Gilinlimiiz i diinyasinin yiiksek rekabet ve
siirekli devinim ortaminda isletmeler ayakta kalmak ve gelisimini siirdiirebilmek i¢in
kendilerini pek ¢ok alanda yeniliklere adapte etmek zorundadirlar. Giinlimiiz
kosullarinda 6nemi gittikce daha fazla hissedilen yetenek yonetimi de biinyesinde
barindirdig1 yetenekli ¢alisanlart ortaya cikarabilen, isletme disinda yer alan yeni
yetenekleri de kariyer planlama, kariyer gelistirme ve egitim gibi insan kaynaklari
acisindan onemli imkanlar1 sunan bu yeni bakis acilarindan birisidir. Isletmeler i¢in
gerek operasyonel gerekse stratejik anlamda fark yaratarak belirgin ve siirdiiriilebilir
bir rekabet Ustiinliigii saglayacak yetenek yonetimi kavrami ¢alisma konusu olarak

secilmistir.

Calismanin Amaci: Giinliik hayatta siklikla kullanilmakta olan “yetenek”
kelimesi anlam olarak kisinin zaman kisit1 altinda, basari ile sonuca ulasabilmek i¢in
yaratici ¢oziimler liretebilme ve etrafindakileri hareket gecirebilme yetkinligi olarak
tanimlanmaktadir. 21. yilizyil ile beraber yetenek, 6nemi isletmeler tarafindan fark
edilmek suretiyle stratejik bir anlam kazanmistir. Yetenegi kaybetmek gerek olumlu
gerekse olumsuz ekonomik kosullarda isletmeler i¢in yasamsal sorunlara neden
olmaktadir. Bu ¢aligma ile yetenek yonetimi kavrami, kendi siiregleri ¢ercevesinde
detaylica incelenmis ve bu siirecler icin 6nemli olan faktorlerinin c¢alisan
memnuniyeti iizerindeki etkisi deneysel bir uygulama ile agiga ¢ikarilmaya

calisilmistir.

Calismanin Onemi: Isletmeler biinyelerinde barindirdiklari yetenekli insan
kaynagint korumak ve degisen ¢aligma ortam ve kosullarmma ayak uydurabilmek
amaciyla insan kaynaklar1 uygulamalarin1 ¢alisan memnuniyetini saglayacak sekilde

konumlandirmak suretiyle varliklarini stirdiirebilecektirler.

Basarili insan kaynaklart uygulamalarinin temel niteliklerini ifade eden
stratejik personelin ise alinmasi, performans degerlendirme, ddiillendirme, egitim ve
gelistirme, yerlestirme, lider yetistirme ve liderlik uygulamalar1 faktorleri aym
zamanda basarili bir yetenek yonetimi uygulamasinin temel bilesenlerini

olusturmaktadir.



Etkin bir yetenek yonetimi isgiici verimliliginin arttirilarak ¢aliganlar

tarafindan olusturulan katma degerin arttirilmasina olanak saglamaktadir.

Ust yonetim tarafindan olusturularak kontrol edilen yetenek ydnetimi
stratejileri diger tiim stratejiler gibi isletmenin genel stratejisi ile uyum i¢inde olmali
ve isletme hedeflerine ulagabilmek igin gerekli rehberligi saglayacak liderlerin
yetkinlik ve becerilerini agiga ¢ikaracak yontemleri igermelidir. Ayrica yiiriitiilmesi

insan kaynaklar1 departmanlarinin sorumlulugundadir.

Bunun yani sira etkin bir performans degerlendirme ve odiillendirme
uygulamasi, kogluk ve mentorluk uygulamalart katilimi ile biitiinlestirilmis bir
yaklasimla yiiriitiilecek yetenek yonetim programlari, yiiksek ¢aligan memnuniyeti
saglamaya imkan saglayarak yetenek yoOnetimi yaklasiminin isletmelerde uzun
soluklu olmasma imkan saglayacak ve siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji

saglayacaktir.

Yetenegi yonetmek ve onu gelistirmek, ¢alisanlarin beceri ve yetkinlikleri
gelistirmek oldugundan, isletme igerisinde bir biitiin olarak 6grenmeyi, kariyer
yonetimini, performanst yonetebilmek demek isletme acisinda yetenek yonetimin
temel unsurlarini basarabiliyor olmak demektir. Basarili bir yetenek yonetimi
uygulamast yalnizca performans kriteri 1ile degil, c¢alisanlarin davranigsal

yetkinliklerini arttirarak da fayda saglamaktadir.

McKinsey Danigsmanlik firmasi tarafindan yapilan arastirmalarda da ortaya
konuldugu {iizere gelecek 20 yillik zaman diliminde yiiksek nitelikli insan arzi
gereksinimin altinda kalacaktir. Bu nedenle sahip olunan yetenek kaynaginin
sistematik olarak incelenerek gercek yetenekleri tespit etmek, yetenek profillerini
cikarmak, her bir pozisyon icin bilgi, tecriilbe ve yetenek derecelendirmesi
olusturmak, uygun pozisyonu uygun yetenek ile doldurmak ¢aligmalarinin yan sira,
isletme disindaki {istiin yeteneklerin isletmeye kazandirilmasi faaliyetlerini iceren
yetenek yonetimi yaklasimi bu arz-talep dengesizliginde isletmeler i¢in yasamsal bir

fayda saglayacaktir.



Calisma Plami: Bu kapsamda hazirlanan calisma dort temel bolimden
olusmaktadir. Birinci bolimde yetenek ve yetenek yonetimi kavrami literatiir
taramas1 yapilarak incelenirken, c¢alismanin ikinci bdliimiinde insan kaynaklari
uygulamalar1 kapsaminda da yer alan yetenek yonetimi modeli olusturma, potansiyel
adaylar1 bulma ve c¢ekme, yerlestirme, yetenegi degerlendirme ve gelistirme,
ticretlendirme, odiillendirme ve performans degerlendirme siiregleri ve isleyisi
detayl1 olarak incelenmis ve temel bilesenleri ortaya konulmustur. Ugiincii boliimde
ise ¢alisan memnuniyeti kavramsal ve metodolojik olarak incelenmistir. Son olarak,
dordiincii bolimde liderlik yonetimi teknikleri, yonetim kabiliyetleri, ileri yonetim ve
sistem olusturma teknikleri, iist diizey yonetim yetenekleri, odiillendirme ve
performans degerlendirme sistemleri ile personel secim kriterlerinin c¢alisan
memnuniyeti lizerindeki etkisini ortaya ¢ikarmayi amaglayan anket ¢aligmasina yer
verilmistir. Sonug boliimiinde ise genel ve anket sonuglarina gore tespitler ve oneriler

sunulmustur.

Calisma kapsaminda literatiir taramasi ve anket hazirlama uygulama
yontemleri kullanilmistir. Bu baglamda ilk olarak arastirma ana hipotezi ve alt
hipotezleri ortaya konmustur. Ardindan kaynak taramasi yapilarak literatiir boltimii
hazirlanmis ve anket c¢alismasi tamamlanarak elde edilen verilerin analiz edilmesi
seklinde bir caligma yontemi izlenmistir. Son olarak ise ortaya ¢ikarilan bulgulardan
hareketle hipotez testleri gerceklestirilmis yorum ve 6nerilerde bulunularak ¢alisma

tamamlanmustir.

Karsilasilan Zorluklar ve Simirlamalar: “Yetenek Yonetimi Bilesenlerinin
Calisan Memnuniyetine Etkisi Uzerine Finans Sektdriinde Bir Uygulama” konulu
tezin arastirma Orneklem i¢in yeterli sayida anketin tamamlanmasi beklenenden daha
uzun siire almigtir. Finans sektoriinde ¢alisan 201 kisiye anket uygulanmis ve verilen
cevaplar istatistiki incelemeye tabi tutuldugunda bir adet anket sonucu ¢alisma

kapsami disina alinmistir.

Calismanin On Varsayimlari: Calismanin arastirma boliimii igin asagidaki

varsayimlarin varligi kabul edilmistir:



e Ongoriilen siirede gereken bilgiyi vermeye yetecek kadar kaynak arastirmasi
yapilmig literatiir kismi1 olusturulmustur,

e Arastirma dahilinde finans sektoriinde yer alan sirketler se¢ilmistir,

e Uygulanan anket sayis1 s6z konusu tezin analiz kism1 i¢in yeterlidir,

e Ankette uygulanan 6rneklem biiyiikliigii tez konusu agisindan yeterlidir,

e Ankette yer alan sorular anketi cevaplayanlarin kendi kisisel diisiincelerini

icermektedir.

Calismanin Bashca Varsayimlari: Arastirmanin  temel varsayimlari

asagidaki gibidir:

e Anket uygulamasi bilgi toplamak icin yetkin bir aragtir,
e Omek grubu katilmcilarmin ankette yer alan sorulara igten, diiriist ve
gercekei bir sekilde yanit verdikleri varsayilmaistir,

e Orneklem evreni temsil edecek niteliktedir.
Bu Calismada Asagidaki Varsayimlar Degerlendirilecektir:

Ana Hipotez (H,): Yetenek yonetimi bilesenlerinin ¢alisgan memnuniyeti lizerinde

dogrudan ve pozitif yonde etkisi vardir.

H;:  Ust diizey yonetim yetenekleri ile galisan memnuniyeti arasinda pozitif bir

iliski vardir.

H,: lleri yonetim ve sistem olusturma teknikleri ile ¢alisan memnuniyeti arasinda

pozitif bir iligki vardir.

H;:  Kapsamlilik teknikleri ile ¢alisan memnuniyeti arasinda pozitif bir iligki

vardir.

H4:  YoOnetim kabiliyetleri ile calisan memnuniyeti arasinda pozitif bir iliski

vardir.

Hs: Odiillendirme ve performans degerlendirme teknikleri ile calisan

memnuniyeti arasinda pozitif bir iligki vardir.



Hg:  Personel se¢im kriterleri ile ¢alisan memnuniyeti arasinda pozitif bir iligki

vardir.

H;:  Liderlik uygulama teknikleri ile ¢alisan memnuniyeti arasinda pozitif bir

iliski vardir.

Arastirma Hipotezleri Modeli: Arastirma Oncesinde yetenek yonetimi
bilesenleri uygulamalarinin c¢alisan memnuniyetine yonelik etki ve algilamalari

belirlenerek sekilde goriilen model temel olarak ele alinmistir.

Odiillendirme
ve Peformans

Ust Diizey
Yonetim
Teknikleri

D e daawine Personel Secim

Kriterleri

lleri Yonetim
ve Sistem
Olusturma
Teknikleri

Yonetim
Kabiliyetleri

Liderlik
Uygulama
Teknikleri

Calisan
Memnuniyeti

Kapsamlilik
Teknikleri

Sekil 1. Arastirma Modeli



BIiRINCi BOLUM
YETENEK VE YETENEK YONETIiMi KAVRAMLARI VE
YAKLASIMI

1.1 Yetenek Ve Yetenek Yonetimi

Cagimizin rekabet ortami yiiksek ve siirekli devinim i¢indeki is diinyasinda
ayakta kalmak ve gelisimini siirdiirebilmek isteyen isletmeler pek ¢ok alanda
yeniliklere kendilerini adapte etmek zorundadirlar. Ornek olarak yeni teknolojiler,
yeni kavramlara bakis acisi, isletme ¢evresel etmenlerinde meydana gelen
degisiklikler vs. Giiniimiiz kosullarinda 6nemi gittik¢e daha fazla hissedilen yetenek
yonetimi de bu yeni bakis agilarindan birisidir. Biinyesinde barindirdigi yetenekli
calisanlar1 ortaya cikarabilen, isletme disinda yer alan yeni yetenekleri de kariyer
planlama, kariyer gelistirme ve egitim gibi insan kaynaklar1 agisindan Onemli
imkanlar sunarak cezbedebilen isletmeler hem operasyonel ve hem de stratejik
anlamda fark yaratabilecek ve belirgin bir rekabet iistiinliigli saglayacaktir (Dogan ve

Demiral 2008, 154).

Icerisinde bulunduklar1 gevresel bilesenlerde meydana gelen degisiklikler
nedeniyle isletmeler, insan kaynaklar1 birimlerinde yeniden yapilandirma

calismalarin1 gergeklestirmek durumunda kalmislardir (Erdemir 2006, 30).

Temel isletme fonksiyonlari olan yeni iirlin gelistirme, iiretim, pazarlama,
satig alanlarinda verimliligi arttirarak fark yaratmak, i¢ ve dis miisterilerle etkin iliski
kurmak, ekip calismasini desteklemek gibi 6nemli yetkinliklerin temelinde “yetenek”
bulunmaktadir (KobiFinans 2007, 1). insan kaynagmni, diger iiretim faktorleri icin
uygulanan klasik hiyerarsik yapilanma yaklasimi cercevesinde sadece personel
yonetimi yaklasimi ile ele alan isletmelerin bu uygulamalar ile yeteneklerden
verimli faydalanamadiklar1 ortaya cikmistir. Yeteneklerinden verimli olarak
faydalanamayan isletmelerin de oldukca degisken ve zorlu is ortaminda rekabet
giiclerini kaybedecekleri agik¢a ortadadir. Bu nedenle insan kaynag: yonetimi yerini
gittikce yetenek kaynagi yonetimi olarak adlandirilabilecek modern insan kaynaklari

yonetimine birakmaktadir (Altuntug 2009, 449).



Glniimiiz  insan  kaynaklar1  yOnetimi  klasik  personel  yOnetimi
fonksiyonlarmin otesinde isletmenin insan kaynagi ihtiyaclarmin degerlendirildigi,
karsilandig1, verimli ciktilar olusturabilmesi ig¢in gerekli motivasyon ve c¢alisma
ortaminin saglandigi bir siire¢ olup isletmenin liretim, pazarlama, finans gibi diger
temel fonksiyonlarina destek olan bir isletme yetkinligidir. Modern insan kaynaklari
yonetimi, klasik personel yonetimi fonksiyonlarina ek olarak kuruma g¢alisanlarin
kariyerlerinin planlamasi1 ve gelistirilmesi konularinda destek ve rehber olmak,
isletmenin gelecegini sekillendirecek yoneticileri tespit etmek, yetistirmek ve

gelistirmek yetkinliklerini edinmislerdir (Ozgen ve digerleri 2005, 7).

“Yetenek” kelimesi glinliik hayatta siklikla kullanilmakta olmasinin yani sira
1s yasam1 kapsaminda da oldukca degerli bir olgu haline gelmistir. Diger bir deyisle
kisinin zaman kisit1 altinda, basar1 ile sonuca ulasabilmek i¢in yaratict ¢oziimler

tiretebilme ve etrafindakileri hareket gegirebilme yetkinligidir (Altuntug 2009, 449).
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Sekil 2. Yetenegi Olusturan Temel Ozellikler
Kaynak: Basar, 2013, “Isgérenin Bilissel Giicii”, http://bimekder. com/wp-
content/uploads/2013/10/6P-Isgdrenin_Giicii Gelisimi.pdf. (Erisim: 12. 01. 2014)



“Yetenek”, kelimesini olusturan; Basari, Kabiliyet, Liderlik, Pratiklik,
Yaraticilik ve Zaman kavramlarinin bir bilesimi olarak degerlendirilebilir. Nitelik
esasli tanmima gore "yetenek", iiretkenlik doguracak sekilde insan dogasindaki
uygulamaya doniik tekrarlanabilen diisiinme, duygu ve davranis kalibidir. Bu

anlayisa gore yetenek dogustan gelir ve insanin igindedir (Polat 2011, 28).

1.2 Yetenek Yonetimi Olgusu

Paul Sparta modern insan kaynagi yonetimi gereksinimlerine ¢6ziim olarak
yetenek yonetimi sistemini Onermistir (Little 2006, 24). Yetenek yonetimi, basarili is
gorenlerin tespit edilmesi, gelistirilmesi, kariyer yollari ile desteklenerek isletmelerin
giiclendirilmesini saglayan bir yaklasimdir (Yavan 2012, 77). Isletme basarisim
destekleyici giiclerden birisi de yetenek yonetimidir. Yetenek yonetimi, Charles

Fishman tarafindan “yetenek savas1” olarak tanimlanmistir (Mucha 2004, 96).

21. yiizyil ile beraber yetenek, onemi igletmeler tarafindan fark edilmek
suretiyle stratejik bir anlam kazanmistir (Yavan 2012, 77). Yetenegi kaybetmek
gerek olumlu gerekse olumsuz ekonomik kosullarda isletmeler i¢in yasamsal
sorunlara neden olmaktadir (Mucha 2004, 96). Basarili ve kalic1 rekabet
tistlinliigliniin temel unsuru olan insan kaynaklarinin yetenek yonetimi yaklasimi
altinda degerlendirilmesi ile isletmelerin ¢evik, yenilik¢i ve yaratict olmasina imkan

saglayacaktir (Murphy ve digerleri 2005).

©© 00

Sekil 3. Geleneksel Yetenek yonetimi Siireci
Kaynak: Murphy, Mahon, Gerard Lyons ve Ger O’Mahoney, Member of Deloitte
Touche Tohmatsu 2005, “If People are Our Greatest Assets.”, Management

Brieffing- Employee Retention Strategies.



Finansal sermayenin nispeten kolay bulunabilmesi, yeni teknoloji ve
stireglerin kolaylikla taklit edilebilmesi gibi kaynaklar kisa siireli kazanglar agisindan
rekabet avantaj1 saglasa da yetenek yonetimi isletmeye uzun vadeli rekabet avantaji
saglamaktadir (Gardner 2002, 228). Isletmenin igerisinde yer aldig1 dinamikler pek
cok agidan olumsuz gelisse de isletmeler icin barindirdiklar yeteneklerin korunmasi

cok biiyiik 6nem arz etmektedir (Heinen ve O’Neill 2004, 72).
12.1 Yetenek Yonetimi’nin Ozellikleri

Yetenegi yonetmek ve onu gelistirmek, calisanlarin beceri ve yetkinlikleri
gelistirmek oldugundan, isletme igerisinde bir biitiin olarak &grenmeyi, kariyer
yonetimini, performanst yonetebilmek demek isletme acisinda yetenek yonetimin

temel unsurlarini basarabiliyor olmak demektir (Little 2006, 25).

Is siirekliligi etkin bir yetenek yonetimi icin temel hedeflerden birisidir

(Yavan 2012, 81).

Yetenek yonetiminin temel Ozellikleri su sekilde siralanabilir (Economist

Intelligence Unit 2006, 5):

e “Etkin bir yetenek yoOnetimi isgiicii verimliligini arttirarak baglantili
kazanimlarin artmasin saglar,

e Yetenek yoOnetimi stratejileri iist yonetim tarafindan olusturularak kontrol
edilirken insan kaynaklari departmanlari bu stratejinin yliriitiilmesinden
sorumludur,

e Yetenek yonetimi diger tiim stratejiler gibi isletmenin genel stratejisi ile
uyum igerisinde olmasinin yani sira isletmenin hedeflerine ulagabilmek i¢in
liderlerin yetkinlik ve becerilerini ortaya ¢ikarmalidir,

e Etkin bir performans degerlendirme ve 0Odiillendirme siireci basarili bir
yetenek yonetimi uygulamasinin temel gerekliliklerinden birisidir,

e Yetenek gelistirme programlari kogluk ve mentorluk gibi uygulamalarla

desteklenen, teori ve pratigi bir araya getiren programlardir.”

Biitlinlestirilmis bir yaklasim ile yiiriitiilen yetenek yonetimi uygulamasi uzun

soluklu asamadir (Laff 2006, 45). Yetenek yonetimi uygulamalarinin igerik yonetimi,



bilgi yonetimi ve siire¢ yonetimi teknikleri ile olan iligkileri nedeniyle degisik
ihtiyaglar1 karsilayabilmesi i¢in esnek bir yapida yiiriitiilmesi uygun olacaktir

(Economist Intelligence Unit 2006, 14).
1.2.2 Yetenek Yonetiminin Onemi

Kurumlarda rekabet avantaji olusturan insan kaynaginin bulunmasi,
yerlestirilmesi ve gelistirilmesi ile ilgili stratejiler olusturma, planlama, orgiitleme,
yonetme ve denetim faaliyetlerini kapsayan disiplin insan kaynaklar1 ydnetimi olarak

adlandirilmaktadir (Yiiksel 2004, 341).

Gelisim evreleri incelendiginde “Bilimsel Yonetim Yaklasimi” ile olusan
“Personel Yonetimi” bakis acisindan “Insan Kaynaklar1 Yonetimi” yaklasimina
evrilen bir silire¢ goriinmektedir (Keser 2002, 1). Asagidaki tabloda yukarida

belirtilmis olan evrimlesme siireci gosterilmektedir.

Tablo 1. Yetenek YoOnetimi’nin Evrimi

Boyut Yenileme Basari Planlamas1  Hiiner Yonetimi

Planlamasi
Stratejik personel ve = Genis kaynak ve

Amag Risk Yonetimi . .
gelisme gelisme
Anahtar yonetsel Potansiyeli yiikksek | Genis orgiitsel
Hedef ) o
gorevler calisma grubu yenilikler
Deserlendirme Ozel is potansiyeli ~ Performans trendi Biitiin yetenekler ve
g ve performans ve rekabette liderlik  sonuglara odakl
Capraz

Dogrusal ve esas
Kariyer Yolu | olarak fonksiyonlar

Cografi olarak ve is

fonksiyonlar, bazi yoniinden firsatc1 ve

cografi ve bolgesel

altinda hareketler capraz fonksiyonlar
Gelisme planlarini irilii:nllgfii]lréakéli?:
Uygulama Yillik incelemeler iceren yillik 0 8
incelemeler diizenlenmis devam
eden aktiviteler
Paylasilmas;
Sahiplik idareciler Ortaklar calisanlar, personel
uzmanlari, liderler
ve CEO
Katilhhm Zorunlu Kabule gore Ilgi

Kaynak: Cheryl Forley (2005). ; “HR’s Role in Talent Management and Driving
Business Results, ” Employment Relations Today, Cilt:32, 56. dan aktaran Yavan
2012, 87
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Son donemlerde yapilan Insan kaynaklari incelemelerinde siklikla ortaya
cikan konularin basinda orgiit kiiltiirii ve orgiit sosyolojisi yer alir. Orgiitsel analiz
gorliniir ve goriinmeyen yon olarak iki baslik altinda incelenmektedir. Semboller,
davranig modelleri ve kurum i¢i giic iligkileri gibi unsurlar Orgiitsel analizin

goriinmeyen yoniinii olusturmaktadir (Pfeffer 1981, 152).

Personel se¢me ve yerlestirme asamasinda insan kaynaklar1 tarafindan
adaylara sembolik isaretler sunulmaktadir (Dandridge ve digerleri 1980, 77). Insan
kaynaklariin katkisi ile sunulan ve uzun solukta kurumun imajini etkileyen bu
isaretler yukarida bahsedilen unsurlarin baslatilmast ve devam ettirilmesini

saglamaktadir (Dogan ve Demiral 2008, 146).

Yetenekli adaylar1 isletmelere kazandirma cabalarinin ortaya cikisi, isletme
icine yonelik uygulamalar ve isletme digina hitaben olumlu imaj olusturma g¢abalari
orgiitsel analiz ¢alismalarinin ise alma uygulamalar1 agisindan en 6nemli sonuglaridir

(Erdemir 2006, 30).

Ust yonetimin sorumlulugu yetenek yonetimi siirecinde giin gegtikge
artmaktadir. Ust yonetim tarafindan belirlenmis yetenek ydnetimi stratejilerinin
yiiriitiilmesine  destek olma sorumlulugu Insan kaynaklar1 calisanlarinda
bulunmaktadir (Economist Intelligence Unit 2006, 3). Liderlik potansiyeli,
performans degerlendirme, gelisme faaliyetleri olusturma ve is deneyimlerini
belirleme gibi kapsamli programlar basarili bir yetenek yonetimi uygulamasi igin

onem arz etmektedir (Cohen 2001, 52).

Basarili bir yetenek yOnetimi uygulamasi yalnmizca performans kriteri ile
degil, calisanlarin davramigsal yetkinliklerini arttirarak da fayda saglamaktadir
(Economist Intelligence Unit 2006, 4). Ustiin yetenekleri isletmelere katma
cabasinda bireysel performansin takim performansin 6niine gegme ihtimali yetenek
yonetimi uygulamalarinda dikkat edilmesi gereken bir noktadir. Bu takdirde kurum
icinde yetenekli c¢alisanlara gerekli onem verilmeden, yetenekler kurum disindan

saglanmaya calisilacak, ¢alisanlarin azalan is tatmini nedeniyle personel devir orant
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yiikselecek, egitim ve yetenek gelistirme c¢abalari goz ardi edilecek ve elitist bir

isletme kiiltiirii ortaya ¢ikacaktir (Yavan 2012, 81).

Performans
Degerleme

Stratejik
Personel
Alimi

Yetenek
Yonetimi

Odiiller - Ogrenme
Taninma ve Gelisme

Sekil 4. Insan Kaynaklarinda Temel Basar1 Faktorleri.

Kaynak: Pepe 2007, “The Strategic importance of Talent Management (TM) at the
Yale New Haven Health System: Key Factors and Challenges of TM
Implementation”, Organizational Development Journal, 25(2), Summer, 208

Sekilde yer alan siireclerin birbirleri ile etkilesimleri insan kaynaklari
departmaninin basar1 faktorlerini ifade etmektedir (Pepe 2007, 208). Bu siirecler

temel olarak yetenek yonetimi yaklagimini olusturmaktadir (Dogan ve Demiral 2008,

150).

David Whitman (Whirpol, CEO) “Gecenin bir yarisinda beni uykumdan
uyandiran sey ekonomiye ne olacagi ya da rakiplerimizin ne yapacagi degil, yeni
stratejiler gelistirebilmede gerekli yeteneklere sahip olup olmadigimizdir” sozii ile

yetenegin kurum i¢in 6nemine dikkat ¢gekmistir (Pepe 2007, 208).

21. ylizyill ile beraber bilinirliliginin artmasinin nedeni olarak kiiresel

ekonomik kriz gosterilen yetenek yonetimi her durumda organizasyonel basari icin
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¢ok onemlidir. McKinsey yonetim danismanligi sirketi uzmanlar1 orgiitsel basarida
yetenegin katkisi ve 6nemini ifade edebilmek icin “yetenek icin savas” kavramini

ortaya koymuslardir (Mucha 2004, 98).

Gelecek 20 yil perspektifinde isletme basarisi i¢in en kritik kaynagin yiiksek
yetenekli is gorenler oldugu sonucu McKinsey yonetim danismanligt firmasinin 77
firma ve 6000 yoneticinin katilimiyla yaptig1 arastirmada ortaya ¢ikmistir (Pepe
2007, 208). Arastirmada elde edilen bir diger sonug ise, yiiksek nitelikli insan arzinin
gereksinimin altinda kalacagidir (Chiavenato 2001, 349).

Arzin az olmasinin iki temel nedeni vardir: calisan is giicliniin azalmasi
neticesinde  yetenekli ¢alisan sayisinin  azalmasi ve yeni yeteneklerle

gerceklestirilebilecek islerin ortaya ¢ikmasi (Polat 2011, 27).

ABD’de yiiriitiilen arastirmalarda, is goérenlerin % 34’iiniin gorevlerinden
ayrilma olasilifi ve orta diizey yoneticilerin %50’sinin aktif olarak is arayisinda
bulundugu sonuglar1 ortaya ¢ikmistir. Bu da g¢alisan hareketliliginin yetenek arzi

diisiikliiglinlin sebeplerinden biridir (Mucha 2004, 99).

Calisan hareketliligine bir diger 6rnek olarak da profesyonellerin hayatlarinda

7 ila 10 kez 15 degistirmesi verilebilir (Stumpf 2010).
123 Yetenek Yonetimi ile Siirdiiriilebilir Rekabet fliskisi

Isletmeler, rakiplerinden daha fazla ekonomik deger iireterek rekabet
istiinliigline sahip olabilirler. Ancak, rekabet {istlinliigiiniin devami ortaya konulan
degerin benzersizligi ve kopya edilememesi gibi 6zellikler ile saglanabilir. Rekabet
ustiinliigiinii saglayan dinamiklerin uzun yillara yayilmasindaki en biiyiik engel
isletmelerinin ~ sahip olduklart insan kaynaklarinin  bir zenginlik olarak
degerlendirilmeyip sahip olunan yeteneklerin géz ardi edilmesidir (Altuntug 2009,

456).

13



1.3 Yeteneklere Dayal Yonetim Konsepti

Glinlimiizde insan kaynaklari yOnetiminin 6ne ¢ikan unsurlart su sekilde

listelenebilir (Anil 2001, 8):

“Isletmelerin ve galisanlarin gelecege hazirlanmast,

e Bolim yoneticilerinin  de bir insan kaynaklar1 yoneticisi olarak
degerlendirilmesi,

e Artan teknoloji kullanimu,

e (agdas orgiitlenme ve yonetim modellerine uyum saglanmast,

e Insan kaynaklar1 béliimiiniin stratejik ortaklik seviyesinde ydnetime

katilmasi.”

Yeteneklerin dneminin artmasi ve stratejik rekabet Ustiinliigii saglayan bir
kaynak olarak goriinmesi 50-60 yillik bir siire¢ icerisinde olugmustur (Coates 2001).
Selznick, yeteneklerin isletmeyi rakipleri karsisinda 6ne gegirecek bir faktor olarak
degerlendirmistir (Selznick 1984, 42). Ust diizey yoOnetimin sahiplenerek
desteklemesi, yetenege dayali bir yonetim olusturulmasi ve siirdiiriilebilmesi igin
kritik éneme sahiptir (Erdemir 2006, 30). Ust yonetimin bu destegini alan insan
kaynaklar1 yoneticileri yetenek politikasin1  verimli olarak hayata gegirip

stirdiirebilmek i¢in asagidaki adimlar1 atmalidir (Altuntug 2009, 450):

e “Sahip olunan yetenek kaynagimi karsilastirmali olarak inceleyerek gercek
yetenekleri tespit etmek,

e Sahip olunan yeteneklerin profilini ¢ikartmak,

e Her bir pozisyon i¢in bilgi, tecriibe ve yetenek derecelendirmesi olusturmak,

e Uygun pozisyona, dogru yetenegi yerlestirmek.”

Yetenegin etkin olarak yonetilmesi isletmelerin farkli yeteneklere sahip
calisanlardan en fazla faydanin nasil saglanabilecegi sorusuna yanit teskil etmektedir
(Dogan ve Demiral 2008, 149). Lewis ve Heckman (2006)’na gore Yetenek yonetimi
tamimlari, ¢ikty, siireg ve girdi olmak {izere ii¢ siifta gruplandirilmistir. Ornek olarak

(Polat 2011, 29):
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e Cikti: Yetenek yonetimi, uygun nitelikli ig gorenin, dogru zaman ve yerde
hazir bulundurulmasidir.
e Siire¢c: Yetenek yoOnetimi, anahtar pozisyonlardaki liderlik yeteneginin

devaminin saglanabilmesi i¢in gosterilen yapisal ve detayli caligsmalardir.

Girdi: Yetenek yonetimi, arz ve talep yaklasimi c¢ercevesinde yetenek

akiginin saglanmasidir.
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Sekil 5. Yetenck Yonetimi
Kaynak: Alp 2012, “Miihendislerle Yetenek Yonetimi Uygulamalar1” FNSS
Savunma Sistemleri El Kitab1 7
Isletmelerin stratejik hedeflerine ulasabilmeleri icin gostermeleri gereken
performansi dogrudan etkileyen yetenek yonetimi sekil 5 ile ifade edilmis olan alt1

temel bilesenden olusmaktadir (Alp 2012, 7).

14 Yetenek Yonetimi Yaklasimlari

Yetenege atfedilen tanima gore yetenek yonetimi yaklasimlari temel olarak
ikiye ayrilir. Asil olarak isletmenin yetkinliklerinin arttirilmasina odaklanan ve
yetenege insanin bir 6zelligi olarak bakan yaklagimlar birinci grubu olustururken
stirdiiriilebilir yetenek akisina odaklanmig olan ikinci grup ise, performans ve
potansiyel olarak iistiin seviyedeki kisileri yetenek olarak tanimlamaktadir (Polat

2011, 29).
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Firmalarin ana politika ve stratejileri yetenek yonetimi yaklagimlariin genel
kapsamini belirlemektedir. Politika ve strateji ile iyi iligkilendirilmis yetenek
yonetimi sistemleri etkin bir performans sergilemektedir. HSBC Bankas1 ve P&G
firmalar1 bu iliskiyi basarili olarak kurmus 6rneklerdir (Huselid ve digerleri 2005,

115).

Kiiresel bir firma olan HSBC Bankasi, i¢ kaynaklarla biiylime stratejisine
istinaden yerel kaynaklarin gii¢lendirilmesi amacin1 edinmistir. Bu kapsamda yerel
farkliliklar1 uyumlastirmak amaciyla merkezi insan kaynaklar1 prensip ve
politikalari1 uygulayarak yerel yetenekleri gelistirmeye yonelik bir anlayisi

benimsemistir (Ready ve Conger 2007, 45).

Cin, Hindistan, Latin Amerika gibi gelisen pazarlarda biiyiime stratejisini
benimsemis olan P&G global olarak koordine edilen ancak yerel olarak uygulanan
yetenek tedarik zinciri yaklagimini yiiritmiistiir. Bu amagla yerel birimlerce ige alim
ve yiikseltmeler gerceklestirilirken yiiksek yetenekli ¢aligsanlar ile kritik pozisyonlar
global olarak yonetilmistir (Polat 2011, 29).

Ustiin yetenekli ¢aligana dayali yetenek ydnetiminde birincisi “yildiz odakl
yetenek yaklasimi” olarak adlandirilan tim islerin istiin yetenekli caligsanlar ile
doldurulmasi yaklasimi, ikincisi ise “bazi islerde iistiin yetenekli kisiler ¢calismalidir.”
prensibini benimsemis olan yaklasim olmak {izere iki temel yaklagim bulunmaktadir

(Huselid ve digerleri 2005, 126).

Yetenek yoOnetimi sisteminin 6nemli bir bileseni olan ¢alisanlarin sahip
olduklar1 yetenek niteliklerine gore smiflandirilmasi calismasi temel yetenek
yonetimi yaklasimlarinin ikinci bir bileseni olan c¢alisana yonelik uygulama olarak
degerlendirilebilir (Polat 2011, 31). Bu kapsamda yetenek, birincisi performans ve
digeri calisan potansiyeli olmak tizere iki temel bilesenden olusmaktadir. Caligsan
potansiyeli is gorenin sahip oldugu ve gelecekte olusabilecek isleri yerine

getirebilmesi icin gerekli nitelikleri icermektedir (Lewis ve Heckman 20006).

“Islevsellik” ve “istek” bir firmanin yetenek ydnetimi sistemi uyguluyor

denilebilmesi i¢in Onemli olan iki unsurdur. Burada istek calisanlarin yetenek
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yonetimi karsisindaki tutumunu ifade ederken islevsellik ise insan kaynaklari sistemi
karsisindaki tutumu ifade etmektedir. Ise alma, yerlestirme, gelistirme, calisan1 elde
tutma ddiillendirme ve performans yonetimi uygulamalarini igeren yetenek yonetimi
sistemine dair belirlenmis olan stratejilerin yani sira isletmeler islevsellik ve istek
unsurlarinin odagini da belirleyecek stratejilere sahip olmalidirlar (Ready ve Conger

2007, 47).

1.5 Yetenek Yonetimi ve Strateji

Icerik, boyut ve strateji gibi isletme 6zelliklerinin ise alma uygulamalarindaki
kararlar1 yonlendirebilecegi insan kaynaklar1 alaninda yapilan arastirmalar
sonucunda ortaya ¢ikmistir (Olian ve Rynes 1984, 170). Bu sonuglar 1s1ginda ise
alma uygulamasinin sadece uygun ise uygun insan yaklasimi 6tesinde adayin yetenek
ve davranislarinin isletmenin gelecege dair stratejisine uyumunu da kapsayan bir

yaptya sahip olmasi gerekmektedir (Schneider 1983).

Bagka bir deyisle isletme stratejisinin ise alma siirecindeki temel
degerlendirme kriterlerinden birisi olarak ele alinmasi uygun olacaktir (Erdemir
2006, 33). Bu kapsamda yapilan uygulama ise alma yerine stratejik ise alma olarak
adlandirilirken yapisal ve sistematik olarak degerlendirilmis stratejik igletme
hedefleri ve gereksinimlerine uygun aday secimi yapilmasi olarak tanimlanabilir

(Butler 1991, 94).

Piyasa kosullarina hizli ve yerinde yanit veren, {irlin veya hizmet olusturma
yetenegi gdstermenin yani sira yonetim kabiliyetlerini hem i¢ hem de dis yetenekleri
kazanan ve elinde tutabilen isletmeler kiiresel anlamda basarili isletmelerdir (Zehir

ve Acar 2005, 16).
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Hiiner faaliyetleri
ve taktiklerinin
etkinligini analiz
etme

Hiiner gereklerini
Is stratejilerinin belirlemek Hiiner

Hiner Hiiner
onceliklerini eksikliklerini

incelenmesi kategorileri ve . :
belirleme belirleme

yeterlilikleri

Sureg eksikliklerini
belirleme

Sekil 6. Orgiit Stratejileri ve Yetenek yonetimi Stratejileri iliskisi
Kaynak: Yavan 2012, “Yetenek yonetimi ”, Kamu-Is Dergisi, C:12, s:2/2012,84.
Isletmenin stratejik hedeflerini temel degerlendirme kriterlerinden birisi
olarak alan stratejik ise alma uygulamalar isletmeden isletmeye degisen farkli ise
alma calismalar1 akisina sahip olma sonucunu dogurmaktadir (Sonnenfeld ve Peiperl

1988, 592).

Yetenek yonetiminin salt yonetsel insan kaynaklar1 uygulamasi olarak degil,
stratejiyi destekleyen bir unsur olarak ele alinmasi isletmeleri basariya gotiirecektir

(Gardner 2002, 228).

Rekabet¢i anahtar unsur olarak gosterilen insan, isletmelerin hedeflerinin
basarilmasinda kritik 6neme sahiptir (Yavan 2012, 89). Sekilde gosterilen yetenek
stratejileri ve isletme stratejilerinin birbirleri ile olan iliskileri basarili bir yetenek
yonetimi silirecinin geregi olan igletme strateji planlama siireclerine bagi agikca
ortaya koymaktadir. Her igletmenin hem isletme stratejisi hem de insan kaynag:
niteligine gore sekillenmis kendisine 0zgli yetenek yOnetimi stratejisi olusturmasi
gerekmektedir. Isletme stratejisinde olan biitiin degisiklikler yetenek yonetimi
stratejisini de yeniden degerlendirme ihtiyact dogurur. Yonetim kabiliyetleri ve
isletmenin sahip oldugu yetenekler ayni stratejik hedefe yonelmis olsalar da
isletmelerde farkli performans ve verimlilik seviyeleri olusmasina neden olur

(Heinen ve O’Neill 2004, 71).
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Tablo 2. Yetenek Yonetiminde Dogru ve Yanlis Diizenleme

Yanhs Diizenlenmis Yetenek Stratejilere Gore Hazirlanmig
Yonetim Uygulamalar: Yetenek Yonetimi

Pazar talebine gore calisanlarin Dogru isgiicii yetenekleri, davranigsal
yeteneklerindeki gecikmeler ve yanlis  tamamlayicilar ve giigclendirilmis is
diizenlemeler. stratejileri.

Sinirli sorumluluk ve is planlarinin agik = Bireysel beklentiler ve performans
sekilde goriiniir olmasi. hedefleri orgiitsel deger ve onceliklere

gore yeniden diizenlenir
Kariyer yolundaki eksiklikler veya kat1  Is basaris1 ve isgiicii ¢esitlendirmesi
ve sinirli kariyer yolu, iistiin yetenegin  fonksiyonel kariyer yolu mimarisince

elde tutulmasini engeller. desteklenir.

Araglardaki ve siireglerdeki zitliklar, Yetenek yonetim programi orgiit
teshise dair mesajlarin yanlis ¢iktilarinin ahenkli bir sekilde
diizenlenmesi, degerlendirilmesi ve olugmasina yardimci olur.

gelistirilmesi yetenegin korunmasinda
sorunlara neden olmaktadir.

Kaynak: Heinen ve O’Neill 2004, 69

1.6 Yetenek Yonetiminde Liderligin Rolii ve Onemi

Liderlik temel olarak bireyleri veya toplumlar1 belirli bir hedefe ikna ve o
yone dogru hareket ettirebilme yetenegi olarak tanimlanabilmektedir (Kogel 2005,
583). Liderlik ¢alisanlar1 isletme strateji rehberliginde yenilik¢i ve yaratici1 hedeflere
yoneltmek suretiyle siirdiiriilebilir bir rekabet avantajma sahip bir yapiya
blriindiirmektir (Altintag 2007, 1). Bu anlamda “Liderlik” yeteneklerin verimli
olarak yonetilmesi ve bagliligin arttirilmasi siireglerinde kritik 6neme sahiptir (ISR

2006, 3).

Diger bir deyisle isletmelerde calisanlarin yeteneklerinin etkin bir sekilde
yonetilmesi ve yiiksek potansiyele sahip yeteneklerin isletmeye kazandirilmasi
siireclerinde liderlere 6nemli gorevler iistlenmektedirler (Dogan ve Demiral 2008,
155). Isletmelerde calisanlar konsept stratejilerden ziyade ortaya konan fiili durumu
takip etmektedirler ve bu nedenle liderler yetenek konusunda aktif faaliyetlerin

ortaya konmasini saglayabilmelidirler (Economist Intelligence Unit 2006, 7).

Ozellikle iist yoneticiler isletmelerinin dahil olduklar1 cevrelerde hareket
kabiliyetlerinin yiiksek olmasi ve isletmelerinin gelismesi ve bu gelismeye paralel

olarak yetenek kaynaklarinin da gelistirilmesi ¢calismalarindan sorumludurlar (Yavan
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2012, 93). Liderler “yetenek savasi” kapsaminda isletme disindaki kaynaklara
yonelmenin yam1 sira isletme icinde de yetenek yonetimi uygulamalarini

desteklemelidirler (Murphy, Lyons ve O’Mahoney 2005, 34).

Yoneticilerin ¢alisma stirelerinin yarisim1 yerlestirme, hazirlama ve ileriye
yonelik bagarili yonetim yapilarin1 korumaya, rehberlik yapma, koruma ve liderlik
yetenekleri Ogretme gibi isletmenin direkt degisim islerine ayrildigi Economist
Intelligence Units’in hazirladig1 raporda (White paper) ortaya konmustur. Basarili ve
etkin liderler yetenekli calisanlar1 isletmelerine katabilmek i¢in oOncelikle kisisel
gelisim imkanlarina sahip olacaklart ve yaraticiliklarini agiga ¢ikarabilecekler

ortamlar1 saglamaktadirlar (Peck 2006, 12).

Ek olarak calisanlarin beklentilerini dikkat almakta ve elestirel yaklagimlara
olumlu geri bildirimler vermektedirler. Ayrica adil iicret saglama gibi temel
islevlerin de yerine getirildigini garanti altina almaya g¢aligmaktadirlar (Dogan ve
Demiral 2008, 155). Glinlimiizde basarili liderler kurumlarinda yetenek ydnetimi

yaklagiminin verimliligini yedi adimda arttirmaktadirlar (Forman 2006, 6):

“Isgiicii planlamasi,

e Yetenekli kisilerin isletmeye katilmasinin saglanmasi,

e Yetenekli calisanlarin igletmeye baghiliginin arttirilmast,
e Yetenekli ¢alisanlarin gelistirilmest,

e Yetenekli ¢alisanlarin uygun gorevlere atanmasi,

e Yetenekli ¢calisanlarin yonetilmesi,

e Yetenekli ¢alisanlarin kurum biinyesinde kalmasinin saglanmasi.”

Tabloda 6zetlendigi sekilde, uzun solukta gerceklestirilebilecek olan kiiltiirel
degisimlerden once liderlerin kisisel olarak hayata gecirebilecekleri ve sonuglarini en
kisa siirede alabilecekleri uygulama yapmalar1 olasidir (Dogan ve Demiral 2008,

157).
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+Yanls uygulamalarin basansizhig hos
gorulerek yenilikgiligin
cesaretlendirilmesi.

«Calisanlarin fikirlerinin dinlenmesi ve
bu fikirlere &nem verildigini gésteren
geribildirimin yapilmasi.

«Verilen is yukleri karsisinda calisanlara
kendi kararlarini vermelerinde
ozgurluk taninmasi.

«Yapilan toplantilarda uzun dénemli

isletme amacglarina giinlik

faaliyetlerle nasil ulasilacaginin
aciklanmasi ve tartisilmasi.

Yeteneklerin U_\_/gul.anan
Gelisgtirilmesi Yonetim Tarzi

sCalisanlara yeni tecriibeler
edinmelerini saglayacak 6zel
firsatlar sunulmasi.

=Genel basan planlaninin dizenli
olarak gézden gegirilmesi.

eCalisanlann kariyer gelisimlerine
ve beklentilerine iliskin karsilikli
goriismeler yapilmasi.

eFarkh is projelerinde calisanlara
gorevler verilmesi

sisletmenin “istihdam markasi”nin
tanitilmasi

sisletme stratejileri, degerleri,
liderlik davramis tarzlan, kiltir gibi
faktorlerin isletmenin istihdam
markasini ortaya koydugunun
belirtilmesi.

«is cevresine, isletmenin istihdam

markasini destekleyici, agik ve net

gonderimler yapilmasi.

*Soylenenler ve yapilanlar arasinda
tutarhlik saglanmasi

sisletme amaclar ve hedeflerinin
karsilikh iletisimle belirlenmesi,
b&limlerce alinan karar ve yapilan
faaliyetlerin genel basariyi nasil
etkileyeceginin acik¢a belirtilmesi

=Strekli 5grenme ortaminin tesvik
edilmesi ve ¢alisanlar etkileyecek
degisimlerde, onlara
bilgilendirileceklerine dair garanti
verilmesi.

S
Sekil 7. Yetenek Yonetiminde Liderler igin Temel Uygulamalar

Kaynak: Dogan ve Demiral 2008, “Insan Kaynaklar1 Yénetiminde Calisanlarin
Kendilerine Dogru Yolculuk Yontemi: Yetenek Yonetimi”, C. U. Sosyal Bilimler
Enstitiisti Dergisi, Cilt 17, Say1 3,157

1.7 Yetenek Yonetiminde ve Insan Kaynaklar1 Boliimiiniin Stratejik Rolii

Isgiicii planlama, ise alim, performans yonetimi, kariyer planlama ve
gelistirme, 6grenme yonetimi ve iicret yonetimi uygulamalarinin temel bilesenlerini
olusturdugu yetenek yonetimi insan kaynaklar1 uygulamalari ile dogrudan iligki

igerisindedir (Little 2006, 25).

Isletmelerde yetenek yoOnetiminin &nemi arttikca insan kaynaklar
boliimlerinin de gorevi ve etkinligi artmaktadir (Yavan 2012, 86). Insan kaynaklari
boliimleri operasyonel uygulamalarin Otesinde yoOnetim stratejileri i¢in temel
bilesenler konusunda tepe yonetimine destek roliine sahip olmaya baglamistir

(Economist Intelligence Unit 2006, 8).

Insan kaynaklar1 boliimleri isletmelerde dncelikle zengin bir yetenek havuzu
olusturma ve ardindan bu kapsamdaki calisanlara kendilerinin giivende oldugunu
hissettirerek yetki ve sorumluluk almalarini saglama konusunda onemli gorevler

diismektedir (Yavan 2012, 87).
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Biitiin bu calismalarin organizasyonunda ve tepe yonetim ile iligkilerin
stratejik anlamda diizenlenmesinde insan kaynaklar1 bolimii yetenek yOnetimi

yaklasimi ile dogrudan sorumluluklar almaktadir (Rosen 1998, 279).

1.8 Yeteneklerin Yonetiminde Ortaya Cikan Zorluklar

Yeteneklerin yonetiminde iist yonetimden kaynakli zorluklarin yani sira
calisan kaynakli olan zorluklar da bulunmaktadir (Altuntug 2009, 450). Bu
kapsamda, calisanlarin kisisel nitelikleri ve yetenekleri oldugu kadar islere yonelik
tanom ve algilamalarinin da  ortaya ¢ikarilmasi  yOneticilerin  temel

sorumluluklarindan biri olmalidir (Sandberg 2005, 24).

Isletmelerde is gorenlerin profillerini dogru tespit etmek iki temel nedenden
otiirli yoneticiler icin 6nem arz etmektedir. Profil tespiti yetenek portfoylinii ortaya
cikarmaya yardimci olurken, dogru ise dogru yetenegin atanabilmesi i¢in de imkan
saglamaktadir. Yoneticilerin gelecekte ihtiya¢ duyulacak yetenek profillerini bulmak
ve aynt zamanda sahip olunan yetenekleri korumak icin alacagi kararlarinda

rehberlik etmektedir (Altuntug 2009, 451).

Teorik olarak yetenek yonetim kurgusu olusturmak her ne kadar ¢ok zorluk
icermese de uygulama siirecinde sikint1 olusturabilmektedir. Bunun temel nedeni ise,
yetenek degerlendirmelerinin teknik ve sayisal kriterlerin yani sira bilgi, deneyim,
ustalik ve yetenek gibi 6znel Ol¢iim kriterlerine de ihtiya¢c duymasidir. Bu 6znel
kriterleri degerlendirmenin zor ve karmasik olmasi nedeniyle Olgme ve
degerlendirme caligsmalar1 daha kolay ve standart somut ¢iktilarin tercih edilmesine
dolayisiyla da kisisel 0Ozgiinliik, yetenek ve yaraticiliklarimin  yeterince

degerlendirilmemelerine neden olmaktadir (Baudreau, Ramstad 2005, 23).

Diger bir deyisle, somut ve standart degerlendirme kriterlerinin tercih
edilmesi ilk etapta yoneticiler i¢cin kendi basarilarin1 da yansitacak sekilde basarili
sonuclar alinmasimi saglasa da uzun vadede siirdiiriilebilir rekabet avantajini

saglayacak olan yetenek kaynagini pasifize etmektedir (Altuntug 2009, 453).

Yetenekli calisanlar1 isttihdam etmede karsilasilan zorluklarin tespit

edilmesinde yonelik olarak 2006 yilinda Manpower tarafindan 45.000 isletme ile
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yapilan bir arastirmada, Japonya’da %58, Almanya’da %53, Amerika’da %44 ve
Ingiltere’de %42 olmak iizere, isletmelerin zorluk cektikleri tespit edilmistir (Bersin

2006, 17).

Yine benzer sekilde ISR Danigsmanlik firmasi tarafindan Asya-Pasifik
bolgesinde yapilan arastirmada yetenekli ¢alisanlarin perspektifleri incelenmistir. Bu
arastirmaya gore temel olarak ii¢ ana konunun yetenekli calisanlarin isletmelerden
beklentilerini kapsadigi tespit edilmistir. Bunlar isletmenin strateji ve misyonuna
uygun karar verebilen liderlerin isletmede bulunmasi, stirekli 6grenme ve gelismeyi
tesvik eden bir calisma ortamu ile galisanlara saygi gosterilmesidir. Ust yonetimin
yetenek yonetimi uygulamalarinda bu faktorlere gosterdikleri 6zen uygulama

sirasinda karsilagilan sikintilar1 en aza indirecektir (ISR 2006, 1).

19 Yetenek Yonetimine Dayah Bir Isletme Yaratmanin Temel Kosullar:

Glinlimiiz isletmelerinde calisanlarin isletme igerisindeki yolculuklarinda
devamlilik gosterecek basart planlarmin uygulanmasi elzem bir ihtiya¢ durumuna
gelmistir (Dogan ve Demiral 2008, 157). Etkin ve basarili bir yetenek yonetimi
stratejisi calisanlarin stirekli ayni1 isleri yaparak belirlenmis ayni sonuglara ulasildigi
is ortamlarina kiyasla igletmeleri gelecege daha kisa siirede ve basar ile tasiyacaktir

(Laff 2006, 44).

Yetenekli c¢alisanlarin  yeteneklerine uygun islere yerlestirilmesi ve
isletmelerin stratejik hedeflerine ulagmalarina imkan verecek gerekliliklerin
belirlenmesi etkin bir yonetim uygulamasi i¢in 6nem arz eden iki faktori ifade

etmektedir (Dogan ve Demiral 2008, 158).

Etkin ve basarili bir yetenek yonetimi i¢in yoneticilerin isletme biinyesindeki
yeteneklerin isletme i¢inde kalmalari i¢in gerekli onlemleri almalar1 gerekmektedir.
Bunun i¢in ise yetenekli ¢alisanlarin kendilerini gelistirebilecekleri stratejileri
belirleyip kendilerine aktarmalart ve bu sayede hedeflere ulasilabileceginin
gosterilmesi uygun olacaktir (Mucha 2004, 98). Bir isletmede yetenek yonetimi
uygulamasi olusturulurken asagidaki adimlarin izlenmesi uygun olacaktir (Yavan

2012, 94):

23



e “Isletmenin performansi i¢in énemli kural, grup ve bireylerin tanimlanmast,

e Kisa vadede kazanilabilecek olan yeteneklerin tespit edilmesi,

e Stratejiler ve gelisme planlari ¢ercevesinde ¢ozliim planlarinin gelistirilmesi,

e Yukaridaki analizlere dayanarak yetenek boslugu olabilecek noktalarin
tespiti,

e Performans yoOnetimi, Odillendirme gibi diger insan kaynaklar
uygulamalarinin gozden gegirilerek iyilestirilmesi,

e Insan kaynaklari sistem ve uygulamalarmi incelenerek faydali noktalarin
ortaya ¢ikarilmasi,

e Yetenek yonetimi stratejisi tanimlanmasi,

e Isletme stratejilerinin, bilgi aktariminin ve tespit edilmis kritik yetenek
bosluklarinin ve sorunlarmmin bir yol haritas1 ile gosterilmesi ve

onceliklendirilmesi.”

Isletmelerde yetenek havuzlarmin olusturulmasi yetenek ydnetimi igin en
temel girdiyi saglayan siire¢ olan “se¢cme ve yerlestirme” siireci i¢in kritik 6nem arz
etmektedir. Dogru ve etkin se¢me, yerlestirme sistemi ve araglar ile igletmeler bu
yetenek havuzlarindan yiiksek potansiyelli, art1 deger katacak, yenilik¢i ve gelecek

icin umut verenlerin igletmeye katilmasini saglayacaktir (Altintag 2007, 1).

Yapilan arastirmalarda yetenek yonetimin etkinliginin birden fazla yetenek
havuzu olusturarak arttirilabilecegi sonuglarina ulagilmistir (Dogan ve Demiral 2008,
158). Ancak bu durumda bu ¢oklu havuzlarin yontemi sirasinda etkin davranilmasi
onem arz etmektedir. Baudreau ve Ramstad insan kaynaklarinin yetenekleri stratejik
bir bakis acis1 ile yonetilebilmesi icin “karar bilimi” olusturmalar1 gerektigini 6ne
siirmiislerdir. Buna gore alinan kararlar {i¢c asamada degerlendirilmektedir (Lewis ve

Heckman 2006, 146).

Etki asamasi i¢in kritik 6neme ait uygulama yetenek havuzlarinin, anahtar
konumda olan ve isletmeye deger katacak yetenekli calisanlari igeren ile stratejik
hedeflere ulasmada c¢ok katkis1 olmayanlar1 birbirinden ayiracak sekilde boliimlere

ayrilmasidir. Etkililik asamasinda ise yetenek havuzunda yer alan calisanlarin
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kapasitelerinin arttirllmasi 6nem arz eden bir uygulama olacaktir (Baudreau ve

Ramstad 2006, 147).

Stratejik  hedeflere ulasmayr saglayabilecek adaylarin  isletmelere
basvurmalarini saglanabilmesi i¢in onlarn isletmeye ¢ekebilecek olan konularin

ortaya ¢ikarilmasi gerekmektedir (Chambers ve Digerleri 1998, 48).

Isletmelerin insan kaynaklar1 birimleri iistiin nitelikli adaylarm isletmelere
cekilebilmesi icin kritik 6neme sahiptir (Hiltrop 1999, 422). insan kaynaklari
birimleri bu caligmalar kapsaminda yapabilecekleri faaliyetler su sekilde

Ozetlenebilir (Racz 2000, 38):

e “Isletmeye ¢ekme calismalarinin isletmenin temel oncelikleri arasinda yer
almas1 ve bu dnceligin sadece insan kaynaklar1 yoneticileri degil tiim isletme
yoneticilerinin sorumlulugunda oldugunun ortaya konmast,

e s tammlar1 ve ¢alisma bigimlerinin agik olarak belirlenmis olmasi,

e Personel bulma islevinin, yetenek havuzu olusturma yaklasimi ile siirekli
olarak yriitiilmesi,

e Calisanlarin kendilerini gelistirebilecekleri egitim, 6grenme ve degerlendirme
planlarinin olusturulmasi,

e Kariyer planlamalarinin olusturulmast,

e Ise alma uygulamalarmi olusturan adimlarm olabildiginde birbirinden

ayrilmasi ve her adimda ayr1 uzmanlagma saglanmasi.”

Kurumsal yonetim ve yetenek yonetimi arasindaki iligki yetenek yonetimine
dayal1 bir isletme olusturulmasinda dikkate alinmas1 gereken bir olgudur (Ulgen ve

Mirze 2004, 423).

Isletmenin  operasyonel faaliyetlerin incelenmesi asamasinda insan
kaynaklarimin yonetimindeki ekinlik etkililik yeteneklerin yonetilmesi kriterleri ile
Ol¢iilebilecektir. Kurumsal yonetim ilkeleri biitiin ¢alisanlarin birer yetenek olarak
goriildiigli isletmelerde calisanlarin islerini nasil yoneteceklerine ve onlarin nasil
yonetileceklerine dair bilgi veren bir kaynak konumunda olacaktir (Dogan ve

Demiral 2008, 161). Ust kademeden alt kademelere kadar calisanlarin seffaflik,
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dogruluk, hesap verme sorumlulugu ve etkinlik gibi ihtiyaglar etkin bir kurumsal
yonetim ile saglanabilecektir. Diger bir deyisle kurumsal yonetim uygulamalari
isletmenin sahip oldugu yetenekli ¢alisanlarin daha etkin bir sekilde yonetilmesine ve

gelistirilebilmesine imkan saglayacaktir (Cipd 2006, 8).

1.10 Yetenek Yonetimi ile Birlikte Ortaya Cikan Kavram: Yetenek Ekonomisi

Glinlimiiz isletmelerinde rekabet avantaji saglamak eskisine nazaran daha da
zorlasmistir. Yeni yOnetim ve piyasa sartlarinda temel kural once “fikri” sonra da
“isi” yonetmek olmustur. Iyi ydnetilmis bir fikir isletmelere siirdiiriilebilir bir rekabet
avantaji saglayabilmektedir. Iyi fikirler ise ancak calisanlarin iglerindeki yetenekleri

ortaya ¢ikarmasi ve bilgiye sahip olmalari ile olusturulabilmektedir (Akat 2007, 2).

Rekabet¢i iistiinliiglin  en temel elemanlarindan olan ¢alisanlar, bilgi
ekonomisinin arglimani olan bilgiyi yetenek ekonomisinde deneyimleri yetenekleri

ve yaraticiliklar ile sekillendirebilmektedirler (Meisinger 2006, 10).

Bilgi ekonomisinin bireysel ve kurumsal Ogrenim boyutlar1 yetenek
ekonomisi kavrami icin siklet noktasi olusturmaktadir ( Dogan ve Demiral 2008,
162). Zira yetenek ve yetenegin gelistirilmesi bireyin egitimini ile bireysel ve

profesyonel gelisimi sonucu olusturulabilmektedir (Vorkink 2007, 1).

Calisanlara ihtiya¢ duyduklari egitimlerin verilmesinin yani sira onlarin iyi
taninmasi ve yeteneklerinin yonetilmesi yetenege dayali ekonomide temel amagtir.
Glinlimiiz isletmelerinde siirdiiriilebilir rekabet giicline sahip olmak isteyen
isletmeler yetenek ekonomisinin gerektirdigi is gbren ihtiyaclarinin tespit edilerek
karsilanmasi, 6grenme ve yetenek gelistirme c¢alismalarinin siirekli bir nitelige
biirtindiirtilmesi ve etkin bir sekilde yonetilmesi ilkelerine uyum saglamak

zorundadirlar (Dogan ve Demiral 2008, 151).
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IKiNCi BOLUM
YETENEK YONETIMIi SURECLERI, ISLEYISi VE
BILESENLERI

Glnliimiiz isletmelerinin maruz kaldigi rekabet savaslarinda ihtiyac
duyduklar1 yetenekli ¢alisanlarin istihdam edilmesi, elde tutulmasi ve gelisimlerinin

saglanmasi giderek zorlasmaktadir (McCauley ve Wakefield 2006, 4).

2.1 Yetenek Yonetim Modeli Olusturmak

Giliniimiiz isletmelerinde yoneticiler isletmenin sahip oldugu ve sahip olmay1
planladiklar1 yetenekleri hi¢bir bos kullanim ve fazlalia neden olmadan optimal
diizeyde tutabilmek ve bu yeteneklerden en fazla verimi alabilmek i¢in isletmeye
0zgi bir yetenek modeli gelistirmek durumundadirlar (Altintug 2009, 454). Capelli
tarafindan, Tedarik Zinciri Yonetim Modeli’nden (TZYM) ilham alinarak gelistirilen
yetenek yonetim modeli yeteneklerin etkili ve verimli yonetilmesi igin ortaya
konulmus olan yaklasimlardan en bileneni olarak ortaya ¢ikmaktadir (Cappelli 2008,
77).

TZYM, sifir stok, sifir hata ve tam zamaninda anlayist ile son kullaniciya
hitap eden iirliniin hammaddenin ilk f{ireticisinden baslayacak sekilde iiretim
stirecinin yonetilmesini ifade etmektedir. Yetenek yonetim modelinde de ayn1 analoji

hammadde yerine yetenek alinarak yiiriitiilebilmektedir (Altuntug 2009, 454).

Birincisi talep ikincisi arz yonlii olmak tizere iki temel belirsizlik yetenek
zinciri modelini zorlamaktadir (Cappelli 2008, 77). Sekilde belirtildigi tlizere bu iki
belirsizligi gidermek iizere kullanilabilecek dort temel strateji bulunmaktadir

(Altuntug 2009, 454).
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Sekil 8. Yetenek Yonetim Modeli
Kaynak: Altuntug 2009, “Rekabet Ustiinliigiiniin Siirdiiriilmesinde Yeteneklerin
Rolii: Yetenek Yonetim Yaklasimi”, Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C. 14, 3455.

Gerekli yetenek ihtiyacini dogru tahmin etmek ve ihtiyaci en kisa siirede ve
en uygun miktarda gidermek talep boyutu ile ilgili en Onemli sorundur. Bu
caligmalarin sonucunda yonetim gerekli yetenek ihtiyacini ya i¢ kaynaklardan temini
yolunu sececek ya da isletme disindan saglama yoluna gidecektir (Altuntug 2009,
455).

Yeteneklerin  kalitesinin  gelistirilmesi amaciyla yapilan yatirimlarin
oranlarinin belirlenmesi ve bu yatinmlarin geri doniislerinin verimli ve karlh
olmasimin saglanmasi1 asamalar1 ise modelin arz agisindan sorunlarindan en temel

olanidir (Bassi ve McMurrer 2007, 1).

Stirdiiriilebilir  rekabet avantajinin  saglanmasinda yetenek yOnetimi

stratejilerinin kullanilmasinin éneminin anlagilmasi yeteneklerin kuruma baglanma
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nedenlerin ortaya ¢ikarilmasi ¢aligmalarinin yapilmasina neden olmustur (Altuntug

2009, 456).

Bu calismalardan en dikkat ¢eken ve kapsamlisi “Uc¢ Boyutlu Orgiitsel
Baglilik Yaklasim1” dir. Modelin 6nerdigi kurumsal bagliligin ii¢ boyutu: duygusal
baglilik, devamlilik bagliligi ve normatif baghliktir (Altuntug 2009, 456). Bu
boyutlardan c¢alisanlarin 6z degerleri ile isletmenin 6z degerlerini 6zdeslestirerek
isletmeye baglanmasini ifade eden duygusal bagliligin hem isletme hem de calisan
acisindan daha etkili bir baglilik yarattig1 calismanin 6nemli sonuglarindan birisidir

(Mese 2007, 247).

2.1.1 Psikolojik Sozlesmenin Degistiginin Kabul Edilmesi ile Baslangic

Yapilmasi

Calisanin isletmeden, isletmenin de calisanlardan beklentilerini ortaya koyan
ancak yazili olmayan ve karsilikli giiven esasina dayali sozlesmeler psikolojik
sozlesmeler olarak tanimlanmaktadir. Giliniimiiz rekabet ortaminda devlet kurumlari
dahil isletmeler calisanlarina psikolojik sézlesme kapsaminda sagladiklar1 firsatlari
tantyamaz duruma gelmislerdir (Dogan 2005, 189). Isletmeler calisan devir
oranlarinin artigina engel olmak, yeni yeteneklerin isletmeye katilmasini saglamak ve
kariyer yapilarim1 diizenlemek amaci ile yeni giliven kaynaklar1 olusturma yoluna
gitmislerdir (Dogan ve Demiral 2008, 152). Bu nedenle isletmeler herhangi bir
sebeple calisanlar1 isten uzaklagtirmak istediklerinde bu calisanlarina ne gibi
imkanlar sunacaklarina iliskin politikalar olusturmak ve bunlar1 gilincel tutmak

durumundadirlar (Hiltrop 1999, 424).

2.1.2 Yetenekli Calisanlarin Isletmeye Cekilmesi ve isletmede Tutulmasi

Konusunun Ust Yonetimin Onceligi Haline Getirilmesi

6000 yonetici ile 2008 yilinda McKinsey tarafindan yapilan arastirma,
yoneticilerin  sadece  %23’niin  isletmelerinin  iistiin  yetenekli  ¢alisanlar
etkileyebildigini,  %I10’unun  yiiksek  performansli  ¢alisanlar1  ellerinde
bulundurduklarini, %16’sinin yiiksek performansh ¢alisanlarin kimler oldugunu

bildiklerini, %3’likk bir kisminin ise ¢alisanlarin kendilerini gelistirebildiklerini ve
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diisiik performansa sahip calisanlarin isten c¢ikarildigint belirttiklerini ortaya
cikarmustir. Isletmelerin  “yetenek” kavramimna onem verdiklerini calisanlarina
gostermeleri  kritik basar1 faktorlerinden birisidir. Bu faktoriin  basar1 ile
yansitilamamasi durumunda isletmeye c¢ekilmis yetenekli calisanlar uzun siire

istihdam edilememektedirler (Hiltrop 1999, 424).

2.1.3 Isletmenin Pazarda Cekiciligini Artiracak Politika ve Uygulamalarin

Baslatilmasi

Yine McKinsey arastirmacilarinin tespitlerine gore, isletmeler ihtiyag
duyduklar1 yeteneklerin nitelikleri belirleyebilir, yetenekli ¢alisanlarina firsat i¢eren
islerde gorev verir, etkin ve etkili egitim ve kariyer gelisimine pozitif etki yapacak
kogluk ve mentorluk caligmalarini destekler ise yetenekleri kazanmada oldukca

basarili olmaktadirlar (Hiltrop 1999, 424).
2.14 Cahsanlarin Kazandigi Bir Ortam Yaratilmasi

“Kazanan ¢alisan” olmak yetenekli adaylarin isletmeye cekilmesinin ve
isletmeye bagli kalmasinn en dnemli etkenlerinden birisidir. Ornegin BMW, Coca
Cola, Procter&Gamble (P&G), Microsoft gibi isletmeler giiclii marka ve triinlere
sahip olmalari, Unilever, McKinsey, HP gibi isletmeler ise egitim ve gelistirme
alanlarindaki biiytik sohretleri sayesinde alanlarinda en iyi olan yetenekleri
kendilerine ¢ekebilmekte ve baglh kalmalarini1 saglamaktadirlar (Dogan ve Demiral

2008, 153).
2.1.5 insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin Rollerinin Yeniden Tanimlanmasi

Insan kaynaklar1 yoneticileri yetenek yonetimi uygulamalarmin isletme
bilinyesinde yerlestirilmesinde etkin ve proaktif olmali ayrica diger birimlerle
iligkilerin gelistirilmesi ve bireysel giliven yaratilmasinin mimar1 olmalidirlar. Bu
kapsamda “is ortaklar1” olarak degerlendirilebilecek olan insan kaynaklar
yoneticilerinin yetenek kazanilmasi1 ve gelistirilmesinde stratejik kaynaklarin
yonetilmesi, personel politikalarinin  gelistirilmesi, degisim ve doniisiimiin

yonetilmesi rollerini yerine getirmeleri beklenmelidir (Hiltrop 1999, 426).
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2.1.6 Isletmenin Kendi Yetenek Havuzunu Olusturmasi

Gecmis yillarda isletmeler yeni calisanlarin isletmeye katilmasi amaciyla
yedekleme ve yerine koyma gibi 6zel roller tanimlamislardir (Yavan 2012, 90).
Ancak giliniimiizde isletmeler belirsizlik ortaminin giiclii rekabet kosullarina uyum
saglayabilmek i¢in Ozel bireyler yerine yetenek havuzlarini kullanmaktadirlar

(Baudreau ve Ramstad 2005, 129).

Yetenek havuzlariin oncelikle isletme igerisinden olusturulmasi ¢alisanlarin
isletmeye olan gliveni baghiligmi arttiran ve moralini yiikselterek performansini
geligtiren bir uygulama olacaktir (Dogan ve Demiral 2008, 152). Bunun yani sira
isletme disindan aday bulma, se¢me ve yerlestirme calismalar1 maliyet agisindan

isletme i¢i kaynaklarin kullanilmasina gore dezavantaja sahiptir (Hiltrop 1999, 426).

Isletme i¢i kaynaklar kullanilarak yetenek havuzunun gelistirilmesi bir takim
zorunlu faaliyetleri gerektirmektedir. Calisanlarin gelismeye agik yonlerinin tespiti,
gelisim faaliyet Onerileri hazirlanmasi1 ve gelecege hazirlayacak egitimler
yiirlitiilmesi bunlardan en temel olanlaridir (Yavan 2012, 90). Bu sayede gelistirilmis
yetenek havuzlart beklenmeyen zamanlarda ortaya cikabilecek olan {ist diizey
yonetici pozisyonlarinin dahi doldurulabilmesi i¢in kaynak olarak kullanilabilir

durumda olacaktir (Baudreau ve Ramstad 2005, 132).

2.2 Yetenek Yonetimi Bilesenleri

Yetenek yoOnetimi temel olarak Potansiyel Adaylart Bulma ve Cekme,
Yerlestirme, Yetenegi Degerlendirme, Yetenegi Gelistirme, Ucretlendirme,
Odiillendirme ve Performans Degerlendirme bilesenlerinden olusmaktadir

(Alp,2012).
2.2.1 Potansiyel Adaylar1 Bulma ve Cekme

Isletmelerin biinyesine katabilecegi yetenekli adaylar1 tespit etmesi yetenek
yonetimi yaklasiminin temel adimlarindan birisidir (Stumpf 2010). Gelecek vadeden,

yenilik¢i, parlak ve yiliksek potansiyeli olan kisileri isletmeye ¢ekebilmek ve bunlarin
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icinden yetenekli olanlar1 tespit ederek isletme igerisinde uygun olan goérevlerde

degerlendirme ise ise alim siireci olarak ifade edilmektedir (Celik ve Zaim 2011, 34).

Yetenek yonetimi temel siire¢lerinden ise alim siirecinin en temel adimi ise
aday degerlendirmedir (Yavan 2012, 89). Basarili bir ise alim siireci i¢in adaylarin
yeteneklerinin dogru, ciddi ve siki bir sekilde degerlendirilmesi gerekmektedir

(Ruppe 2006, 42).

Calisanlarin kariyer beklentileri etkili bir degerlendirme i¢in ihtiya¢ duyulan
girdilerden baslangi¢c noktasi olarak alinabilecek olanidir. Calisanlarin degerlerinin
farkli olmasi sebebiyle isletmelerin adaylara sunacagi tekliflerin bu farkliliklar
dikkate alinarak olusturulmasi, isletmelerin potansiyel adaylarinin profillerini
belirlemesinin diger bir nedenidir (Polat 2011, 33). Ornegin Almanya’da bir isi tercih
etmede {icretlendirme 6nemli iken Ingiltere’de is/hayat dengesi, Hindistan’da ise

kariyer firsatlar1 dnemli faktor olabilmektedir (Stumpf 2010).
2.2.2 Yerlestirme

Ise alma/yerlestirme yetenek yonetimi yaklasimmin anahtar asamalarindan
birisidir. Isletmelerin yerlestirme ile ilgili olarak yaptiklar1 masraflar ve siirece
ayirdiklar1 zaman bu siirecin neden anahtar olarak degerlendirildiginin bir gostergesi
olarak alinabilir. Ornek olarak Sanford Bernstein'da bir analistin ise almabilmesi i¢in
500.000 $ ile 1.000.000 $ arasinda masraf yapilirken yine ayni firmada her analistlik
pozisyonu i¢in 100 adaymn oOzge¢misi incelenip 40-50 tanesi ile miilakat

yapilmaktadir (Groysberg ve digerleri 2004, 154).

Yerlestirme siirecinde iki temel yaklagim bulunmaktadir. Birinci yaklasimda
isletmeler kendileri yetistirmek {izere baslangic seviyesinde adaylari isletmeye
yerlestirirler. Diger yaklasimda ise gorevin gerektirdigi ozelliklere sahip aday
isletmeye yerlestirilir. Yetenek havuzu yaklasimi acisindan bakildiginda birinci
yaklasimin havuz sistemine dayali yetenek yonetimi uygulamasi agisindan daha

uygun oldugu goriinmektedir (Polat 2011, 33).

Colling ve Mellahi (2009) tarafindan, klasik yerlestirme yaklagiminda farkli

bir yaklagimin yetenek havuzlar1 yonetimi i¢in uygun olacagini dnermislerdir. Buna

32



gore yerlestirme gereksinim egrisinin 6tesinde yapilmali, yetenekli adaylar/calisanlar
her zaman aranmali ve bulunduklari takdirde yerlestirilmelidirler (Groysberg ve

digerleri 2004, 154).
2.2.3 Yetenegi Degerlendirme

Performans degerlendirme yalnizca calisan agisindan degil isletmelerin
yetenek yonetimini dogru uygulayabilmeleri agisindan da 6nem arz etmektedir.
Yetenekli ¢alisanlarin siniflandirilmasi performans ve yetenek potansiyeline baglh
oldugundan performans degerlendirme kritik bir adim olarak karsimiza ¢ikmaktadir

(Polat 2011, 34).

Yetenegi elde tutma siireci temel olarak dort asamadan olusmaktadir: kurum
kiiltiiri, mevcut yonetici, terfi ve kisi-cevre uyumu. Bu asamalarin yiiriitiilmesine
imkan saglayacak ve yetenegin degerlendirilmesinde onemli bir yere sahip olan

yontem ise performans degerlendirme uygulamalaridir (Giiglii 2011, 148).
224 Yetenegi Gelistirme

Schuler (1998)’e gore yetenegi gelistirme siireci; isletmedeki egitim ve
gelistirme ¢aligmalarini, isletmenin strateji ve misyonun yeni katilan calisanlara
benimsetilmesi ¢alismalarini, yetenek ve performansin arttirilmasi igin uygun egitim
programlarinin belirlenmesi ve uygulanmasi ¢aligmalarini kapsamaktadir (Schuler

1998, 17).

Kariyer yonetimi yetenek yonetimi ile esit bir sorumluluk olarak
degerlendirilebilmektedir. Bu kapsamda her yonetici baghh calisanlarinin
gelismesinden her ¢alisan da kendi kariyerini yonetmekten sorumludur ve yoneticiler
calisanlarinin  kendilerini  gelistirme konularindaki ihtiyaglarimi kendileri ile
tartisabilecekleri ortami calisanlarina saglayarak onlara destek olmalidir (Yavan

2012, 91).

Gelistirme siirecinin ise giris asamasi ile basladig kabul edilebilir. Yetenek

boslugu olarak adlandirilan ve ise giris asamasinda ¢alisanin yetkinlikleri
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belirlenerek isin gerektirdigi yetkinlikler arasindaki fark tespit edilir (Sagir 2006,
32).

Ardindan c¢alisanlarin gelecekteki konumlarina gore cesitli egitimler, is
rotasyonlari, kocluk, mentorluk destekleri ya da yasiti diizeyinde kisiler ile ¢alisarak
tecriibe kazanimi gibi egitim ve gelistirme firsatlar1 sunulur (Celik ve Zaim 2011,

34),
2.2.5 Ucretlendirme

Ucretlendirme siireci yetenek ydnetimi yaklasiminda potansiyel yeteneklerin
firmaya ¢ekilmesi ve yerlestirilmis yeteneklerin isletme icerisinde kalmaya devam
etmesinin saglanmasi agisindan Onem arz etmektedir. Is siiflandirmasma gore
icretlendirme sistemi olusturulmasi genel kabul goren bir uygulamadir (Huselid ve

digerleri 2005, 120).

Bu kapsamda A sinifi olarak adlandirilan stratejik islerin performansa gore
ticretlendirilmesi, B sinifi islerin is seviyelerine gore iicretlendirilmesi ve C sinifi
islerin ise piyasadaki {cretlendirme seviyelerine goére icretlendirilmesi

onerilmektedir (Polat 2011, 35).
2.2.6 Odiillendirme

Odiil sistemi yoneticiler tarafindan isletme calisanlarinin davranislarinin,
performanslarinin ve etkinliginin artmasi ve gelecekteki performans gelismelerine
motivasyon saglamasi agisindan 6nemli bulunmaktadir. Cho (2004), Tzafrir (2005),
Ghebregiorgis ve Karsten (2007) tarafindan yapilan arastirmada Parasal ddiillerin
calisanlarin performansina etkisi incelenmis ve imalat isletmelerinde %39, hizmet
isletmelerinde %14 artisa neden oldugu tespit edilirken; 6rnegin sosyal taninma ve
sayginlik calismalarinin ¢alisanlarin performansini hizmet isletmelerinde %15

arttirdig tespit edilmistir (Cho 2004, 23).

1996 yilinda 373 kamu ve 0Ozel kurulusta Delaney ve Huselid tarafindan
yapilan baska bir arastirmada odiillendirme sistemleriyle performans arasinda pozitif

bir iliski oldugu sonucu tespit edilmistir. Ek olarak Budhwar ve Katou (2006), Cho
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(2004) tarafindan yapilan arastirmada Odiillendirme sistemi uygulamalarinin
personel devir hizin1 azalttifi, isgiicii verimliligini ve satiglar1 arttirdigi bilimsel

olarak ortay konulmustur (Akin ve Colak 2012, 93).
2.2.7 Performans Degerlendirme

Sistematik ve bigimsel anlamda performans degerlendirme g¢alismalart ilk
olarak 1900’lii yillarin baslarinda ABD’de kamu kurumlarinda uygulanamaya
baslanmistir. Ardindan Frederick Taylor’un is Olgiimlemelerine dayali verimlilik
Olclim ¢alismalar1 kullanilmaya baslanmis ve 1950’li yillardan sonra ise kisinin
tirettigi is ya da sonuglart dikkate alan kriterlerden olusan teknikler kullanilmaya
baslanmistir. Giiniimiiz kosullarindan isletmelerin uzun vadedeki stirdiiriilebilir
basarist ¢alisanlarinin gosterdikleri performansin ne derece dogru dlclimlenebildigi
ve bu Ol¢limden hareketle hali hazirdaki performans kriterlerini gelistirmek icin
kullanmalarindaki bagarili uygulamalari ile saglanabilmektedir. Degerlendirme siireci
bu anlamda bireyin ise kabul asamasinda baglar ve ¢alisma yasami boyunca siiren

faaliyetlerin tiimiinii ifade eder (Kingir ve Tagkiran 2006, 198).

Belirli bir amaca yonelik ve planlanmis bir aktivite sonucunda elde edilen
ciktiy1 nitel veya nicel olarak belirleyen bir kavram olan performansin basarinin
arttirilabilmesi icin Ol¢iilmesi ve onceki donem degerleri ile karsilastirilmasi
gerekmektedir. Alinan bu geribildirimler sonrasindan olusturulan ve Sekil 9’da
gosterilen yetenek matrisi ile belirlenen iistiin yetenekli ¢alisanlar diger ¢alisanlardan
ayristirilarak uygun odiillendirme sistemleri yardimiyla ddiillendirilmelidirler (Celik

ve Zaim 2011, 36).
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Performans degerlendirme siireci pek ¢ok isletmede uygulanmamakta, siirecin
ve ¢iktilariin 6nemi yeterince anlasilamamakta veya 6znel kriterler kullanilarak kisa
vadeli olarak uygulanmaktadir . Oysaki insan kaynaklar1 boliimiinden beklenen yillik
ve donemsel uygulamalar performans degerlendirilmesi siirecinin gereklerini
kargilayamayacak uygulamalardir. Bu silirecin 0neminin farkina varmis isletmeler
performans planlamas1 degerlendirilmesi ve gelistirilmesi uygulamalarin1 igeren
performans sistemlerine siirekli bir nitelik kazandirmislardir (Kingir ve Taskiran

2006, 199).

Performans degerlendirme uygulamalarinin sonucunda elde edilen bilgilerin
giiniimiiz isletmeleri agisindan oldukca fazla kullanim alani bulunmaktadir. Bu

alanlar asagidaki sekilde siralanabilir (Kingir ve Tagkiran 2006, 200):

e “Isgiicii planlama,

e Secim ve ise yerlestirme karar alma siireci,

e Ucret, ikramiye, prim ve diger yan haklar1 belirleme,
e Egitim gereksinimlerini tespit etme,

e Gelistirme planlar1 hazirlama,
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e Terfi, nakil, isten ¢ikarma gibi kariyer planlama faaliyetleri.”

2.3 Orgiitsel Performans Degiskenleri
2.3.1 Personel Devir Hizi

Personel devir hizi, personelin isten ayrilma orani olarak ifade edilen ve
performans ¢iktilar1 arasindan fazlasiyla kullanilan degiskenlerden birisidir (Akin ve
Colak 2012, 94). Calisan motivasyonu, gelisimi ve egitimi personel devir hizi

tizerinde etkiye sahiptir (Huselid 1995, 128).
2.3.2 [lsgiicii Verimliligi

Isgiicii verimliligi, isletme ¢alisanlarmin is ortamindaki etkinligini

tanimlamak amaciyla kullanilan bir 6lgiittiir (Akin ve Colak 2012, 94).

Insan kaynaklarma yapilan yatirimin geri doniisiinii gdsterirken rakip
isletmelerin verimlilikleri ile kiyaslamaya yarayan bir indekstir (Bassi ve McMurrer

2007, 2).
2.3.3 Satislar

Isletmelerin en &nemli performans gostergelerinin en &nde geleni olarak

degerlendirilebilecek olan bir ol¢tittiir (Huselid 1995, 614).

Bu kapsamda insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 ile iizerinde etki
yapilabilecek ¢alisan performansi, isletme performansi i¢in kullanilan bir degisken

olan satislar1 da etkileyecektir (Akin ve Colak 2012, 94).
2.3.4 Firma-Calsan Iliskileri

Etkin firma-calisan iliskisinin gelismis oldugu isletmelerde daha az oranda
disiplin cezalar1 ve sikayet, daha diisiik seviyede devamsizlik oranlar1 ve dogal
sonucu olarak da artan {irtin/hizmet kalitesi sonuglart dogmaktadir (Huselid 1995,

639).
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Voos tarafindan 1987 ve 1989 yillar1 arasinda yapilan ¢alismada igletmelerde
calisanlarin isletme kararlarina katilimi uygulamalarinin sendika-yonetim iligkileri ve
verimlilik tizerinde pozitif etkiler dogurdugunu tespit etmistir (Akin ve Colak 2012,
93). Aym sekilde etkin firma-¢alisan iligkisinin personel devir hizim1 azaltirken

isgiicli verimliligini ve satiglarini arttirdigt sonucuna varilmistir (Fernie ve Metcalf
1995, 382).
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UCUNCU BOLUM

CALISAN MEMNUNIYETI KAVRAMI ve BOYUTLARI

3.1 Calhisan Memnuniyeti Kavramm

Ilk olarak 1920’lerde kullanilmaya baslanan c¢alisan memnuniyeti
tanimlamasi1 ve de nitelendirilmesi oldukg¢a zorlu olan bir kavramdir. 1930-1940
Yillarinda ise verilen onem artmis ve calisanlarin islerine karsi tutumlar1 ve isin

niteliginde ortaya ¢ikardig etkisi olarak kabul gormiistiir (Cabukel 2008, 3).

Sonu¢ olarak calisan memnuniyeti kavrami, is gorenin isinden duydugu
memnuniyetin bir dlgegi ve isi ile ilgili olumlu tutumlart olarak tanimlanabilir.
Calisanlarin beklentilerinin karsilanma seviyesi ve elde edilen maddi veya manevi

faydalar calisan tatmini i¢in 6nemli faktorlerdir (Erken 2013, 2).

3.2 Calisan Memnuniyetinin Tanimi ve Onemi

Is gorenlerin ¢alistiklart is ve galisma ortami hakkindaki memnuniyetleri veya
hosnutluklar1 iy doyumu diger bir deyisle calisan memnuniyeti olarak
tanimlanmaktadir (Pekdemir ve digerleri 2006, 16). Tatmin, bireysel ihtiyaglar ile
kurumsal beklentiler arasindaki uyumu ifade etmektedir (Yildiz 2003, 5).

Diger bir deyisle ¢alisanin gerek maddi gerekse manevi beklentileri ile
bunlarin ger¢geklesme oraninin ¢akistigi nokta is goren tatminini olusturur (Cabukel
2008, 3). Yine c¢alisan memnuniyeti 1is gorenin yOneticisinden, c¢alisma
arkadaslarindan ve isin kendisinden kazanmaya calistigt maksimum kazanci ifade

etmektedir (Simsek 1998, 160).

Diger bir deyisle c¢alisan beklentileri ile yapilan is uyumlu ise calisan

memnuniyeti olusmus demektir (Eren 1996, 112).

Calisan memnuniyeti kavrammin olumsuz karsili@i  olan c¢alisan
memnuniyetsizligini azaltmak ve miimkiinse ortadan kaldirabilmek icin ¢alisanlari
bir yetenek ve isletme i¢in rekabet giiclinii arttiran bir kaynak olarak degerlendirmek

gerekir (Barutgugil 2002, 169).
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Calisan memnuniyetinin arttirilabilmesi i¢in temel bes 6zelligin isletmede
yerlesik olmasi gerektigi Hackman ve Oldman tarafindan 1975 yilinda yapilan
caligmalar sonucunda ortaya konmustur. Bu oOzellikler: isle ilgili sahip olunmasi
gereken yetenek varyasyonlari, is ile 6zdesim, isin Ozii, i gérene taninmis olan

serbestlik ve performans ile ilgili geri bildirimdir (Telman ve Unsal 2004, 27).

Dinamik bir unsur olan ¢alisgan memnuniyeti ig géren performansi iizerinde

dogrudan bir etkiye sahiptir (Erken 2013, 3).

3.3 Calisan Memnuniyetini Etkileyen Motivasyon Teorileri
3.3.1 Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kuram

Maslow teorisinde gereksinimleri fizyolojik, giivenlik, sosyal, sayginlik ve
kendini gerceklestirme gereksinimleri olmak {izere bes boyutta siralamistir.
Maslow’un teorisine gore insan gereksinimleri fizyolojik gereksinimler, giivenlik
gereksinimi, sosyal gereksinimler, sayginlik ve kendini gerceklestirme olmak tizere
bes temel boyutta yer almaktadir. Gereksinim kargilama akisi alttan iiste dogrudur.
Yani fizyolojik gereksinimlerin karsilanmasindan sonra giivenlik gereksinimlerinin

giderilmesi asamasina geg¢ilir (Eren 2012, 30).

Maslow’un teorisinde Onerildigi tlizere ¢alisan memnuniyetinin ve
verimliliginin artisint hedefleyen yoneticilerin is gorenlerin en temel ve Onemli
problemlerini tespit ederek bunlar1t gidermek i¢in gerekli olan memnuniyet

stratejilerini belirleyerek uygulamaya koymalar1 gerekmektedir (Findik¢1 2001, 380).

40



Yemek ‘i

A ;_'_igmeg(__'l

.-----_§eks:__]
| Fiziksel intiyaglar 45— Giyim)

/ :-Maddi gereksinimler LH I-' Uyumak.|
A | |

( |
)
|I . | X N\
I [ “{ Barinak |

'.I"'--!JlSalumak ]

\ — — Ozbenlik (Can) giveni |
- Guvenlik |+ ' .
| | Aidiyetlerin giiveni (Mal ve aile) |

~ Sevme, sevecenlik |

Iﬁ I'. | #
& | ‘ - |~ Sevilme ].
g | _,,--i_Birgruba ait olmak, kabul edilmek {— Yardimseverlik
.| ." | gefiat] |
E | || : ! " Bir gruba mensup olma |
£ |/ | = =Y
TR | ~ Ozgiiven|
$ (1 Sosyal intiyaglar { o
S Vo ||'| |II.---_.Ba$arma J
2 1] s ~ Farkedilme |
o ~ Ozgliven, Basari, taninma | —————
ﬁ | ‘ ‘ o . ~ || Taninma ]
= | A |I | Sosyal statii sahibi olma |
| | Takdir edilme |

. g
‘ “._|Hawthorne etkisi |

.~ Bilme )
~ 1 Kognitif kesif [ £

| i [ ~ —lAnlama |

'| |

4 [ .

A - )| Estetik degerler

! ,:Manevi ihtiyaclar w .
\ W \"f_Gf]ZlBll!k_J}
il

,4 Sim etn‘_i:

[ Dozen)

il -:'Ideallerinigergekieairme
| - Kendini gerceklestirme - — ——— — &=
| ~| Yeteneklerini gergeklestirme |

‘-!LThe need for spiritual experience (religious transcendence) :|

Sekil 10. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi
Kaynak: Maslow, A.H. (2001), Insan Olmanin Psikolojisi, Kuraldis1 Yaymcilik
(Cev. Okhan Giindiiz), Istanbul.

41



3.3.2 Alderfer’in Varolma Gelisme Teorisi

Varolma, ait olma ve gelisme gereksinimleri Alderfer’in varolma gelisme

teorisinin i¢ temel ayagini olusturur (Kogel 2007, 491).

Alderfer’in teorisine gore kisi davraniglarinin ortaya ¢ikarak stireklilik
durumu arz etmesi kisinin bulundugu ortamda bagli oldugu durumlar tarafindan

belirlenmektedir (Erken 2013, 5).
3.3.3 Herzberg’in Cift Etmen Kurami

1959 yilinda Herzberg, calisma ortamindaki hangi sartlarin is goérenin
memnuniyetsizligini etkiledigi ortaya c¢ikarmaya calisan bir aragtirma yapmuistir

(Sabuncuoglu 1995, 104).

Herzberg, bireyin ¢evresiyle ilgili fiziksel kosullar ve kendine 6zgii ihtiyaglari
olmak tizere iki tiir gereksinimi oldugunu ortaya koymustur. Teoriye gore isin
kendisi ve is gorenin gelismesine bagli olan tatmin faktorleri “i¢sel (motivasyon)
faktorler” olarak, ise yonelik tatminsizlik faktorlerine ise “digsal (hijyen) faktorler
ad1 verilmektedir (Cabukel 2008, 5). Herzberg’e gore calisan tatmini motivasyon
faktorlerinin varhi@inin yani sira hijyen faktorlerinin yoklugu ile dogru orantilidir

(Luthans 1994, 159).
3.34 Vroom’un Beklenti Teorisi

Vromm tarafindan ortaya konulan beklenti teorisine gore bireyin bir is i¢in
ortaya koydugu efor valens ve bekleyis olarak adlandirilan iki faktor tarafindan
etkilenir. Burada valens eforun sonucunda kazanilacak olan ddiile duyulan arzu iken,
beklenti bireyin eforun neticesinde bir hedefe ulasacagma iliskin inancini ifade

etmektedir (Onaran 1981, 73).
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Sekil 11. Vroom Motivasyon Modeli.
Kaynak: Tamer Kocel, Isletme Yéneticiligi, 11. baski, Istanbul, Arikan Basim 2007,
496.

Vroom’un teorisine gore is gorenin bekledigi ddiiller basarimin kaynagini
olusturmaktadir (Kog¢el,2007). Calisan tatminin ve motivasyonunun arttirilmasi i¢in
beklenen 6diil ve bekleme diizeyi dogru bir sekilde ortaya konulmalidir (Erken 2013,
5).

3.3.5 Porter ve Lawler’in Gelistirilmis Beklenti Teorisi

Porter ve Lawler’a gore, ¢alisanin yapilacak is ile alakali bilgi ve yetkinlige
sahip olmasi, algilanilan rol, is basarimi, efor gibi degiskenlerin etkisi nedeniyle is
gorenin harcadig1 yiiksek efor her zaman yiiksek performans seviyesi ile
neticelenmemektedir. Bu nedenle is tatminin saglanabilmesi i¢in beklenti ve 6diil
arasinda dengeli bir baglanti olmasi beklenmektedir. Bunun yani sira ddiillerin adil
olmasi ve rol ¢atismalarina imkan verilmemesi diger kritik noktalar1 olusturmaktadir

(Cabukel 2008, 5).
3.3.6 Locke’in Amaglama Teorisi

Is tatminine baska bir agidan bakan ve 1966 da Edwin Locke tarafindan
ortaya konulan amaclama teorisine gore calisan tatminini fiilli ve beklenen

performans seviyeleri arasindaki farkin bir fonksiyonudur (Béliikbagi 2009, 352 ).

43



Amag teorisine gore i tatmin seviyesi c¢alisanin amacina gore
degisebilmektedir. Yiiksek hedefleri olan bireyler ¢ok calisacaklar ve bu hedeflere
ulastikca daha iist seviyede is tatmini yasayacaklardir (Erken 2013, 6). Yine ayni
sekilde neyi, nasil yapmasi gerektigini bilen calisanlar bilmeyenlere nazaran daha

cok calisacak ve daha iist seviyede tatmin saglayacaktir (Kutanis 2005, 33).

3.4 Cahsan Memnuniyetinde Rol Oynayan Faktorler

Isin kendisine bagli olan icsel faktorler, isletmenin yapisina bagl dissal
faktorler ve bireye Ozgii bireysel faktorler olmak lizere ii¢ temel faktor c¢alisan

memnuniyetini etkilemektedir (Telman ve Unsal 2004, 27).
3.4.1 icsel Faktorler

Isin tanimi, 6nemi, gerekli yetenekler, geri bildirim ydntemleri ve otonomi
gibi igin kendisinin sahip oldugu 6zelliklere i¢sel faktorler adi verilmektedir (Reitz

1987, 216).

Asagida is ve is ortamu ile ilgili olarak drnekleri verilmis ig¢sel faktorlerin
dogru yonetilmesi calisan memnuniyetinin seviyesinin arttirilmasina olumlu bir etki

yapacaktir (Farmer ve Sundberg 1986):

e “Isin temel yapisindaki cesitlilik,

e Islerin ¢ok yonlii ve dzel nitelikler gerektirmest,

e Islerin 6grenme ve sorumluluk alma firsatlar1 saglamasi,
e Isin goriilmesi sirasinda kazanilacak serbestlik,

e Isin ve is ortamimin yaraticiliga imkan vermesi,

e Isin ve is ortamimnn fiziksel aktivite ve sosyallesmeye izin vermesi.”
3.4.2 Dassal Faktorler

Isletme politikas1 kiiltiirii ve toplumsal kosullara bagli olarak calisan
tatminine ekti eden faktorler dissal faktorler olarak adlandirilmaktadir. Temel olarak

4 baslik altinda incelenebilirler (Erken 2013, 7).
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3.4.2.1 Finansal Unsurlar

Ucret, ddiillendirme, takdir edilme ve is giivenligi finansal etmenler baslig1
altinda ele alman dissal faktorlerdir. Isletmelerde iicret ve iicret dengesi ¢alisan

memnuniyeti agisindan en 6nemli etmenlerden birisidir (Ataay 1988, 51).

Is gorenler performanslar1 karsiiginda takdir edilmek ve &diillendirilmek
isterler. Geregine uygun olarak takdir edilmis bir performans c¢alisan memnuniyeti

acisindan olumlu bir etkiye sahip faktordiir (Nelson 1999, 14).
3.4.2.2 Yonetsel Unsurlar

Is gorenlerin kararlara katilimimin saglanmasi, ¢alisanlarin kendi yetenek ve
becerilerini kullanmalarima imkan saglayan yetki devri, yonetici davraniglari,
motivasyon, yiikselme imkanlar1 ve astlar ve lstler arasindaki iligkileri tanimlayan
hiyerarsik yap1 temel yoOnetsel unsurlar grubu altinda digsal faktorler olarak

degerlendirilmektedir (Sabuncuoglu 2000, 26).
3.4.2.3 Orgiitsel Unsurlar

Isletme yapis ve barindirdign ézellikler calisan memnuniyeti iizerinde dnemli
bir etkiye sahiptir (Cabukel 2008, 9). Isletme yapisi 6zelliklerinden bazilarmi su
sekilde listeleyebiliriz: katilimci yapiya sahip olma, ¢alisanlara sunulan olanaklar,
standart diizenlemeler, isletme kiiltiirii, isletme iklimi. Isletme icinde olusan
psikolojik ortam olarak da adlandirilabilecek, isletmeyi diger isletmelerden ayirmak,
kimlik kazandirmak gibi temel niteliklere sahip orgiit iklimi, is tatmini ile ¢alisan

memnuniyeti paralel bir yapidir (Erken 2013, 8).
3.4.24 Orgiit I¢i Iliskiler ve Iletisim unsurlart

Is gorenler arasinda iletisimin saglanamadigi ve birbirinden bagimsiz olarak
calisilan is gorenlerden olusan boliimlerde personel devir hizinin yiiksek oldugu ve
caliganin motivasyon ve moralinin diisiik oldugu pek arastirma ile ortaya konulmus
bir sonugtur (Erdil ve digerleri 2004, 19). Calisma arkadaslari ile kurulan iyi ve etkin
iliskiler ¢aligsan tatminine pozitif etki yapan unsurlardir (Erdogan 1996, 242).
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3.4.3 Bireysel Faktorler

Cinsiyet, kisilik, yas egitim durumu, medeni durum, yetenekler gibi nitelikler
bireysel faktorler olarak ¢alisan memnuniyetini etkilemektedir (Karatas 2008, 151).
Orgiite iliskin kisisel ozellikleri ise orgiitteki ¢alisma siiresi, egitim durumu,

orgiitteki konumu olarak siralamak miimkiindiir (Saldamli, 2009, 32)
34.3.1 Cinsiyet

Giliniimiize degin yapilan caligmalarda ¢alisan memnuniyeti ile cinsiyet
arasindaki iliski hakkinda kesin bir sonuca ulasilamamistir (Ozdemir 2009, 32).
Calisanin baghiligini etkileyecek diger bir unsursa cinsiyettir. Mowday, Porter ve
Steers’e gore kadinlar, erkeklere gore daha c¢ok baglilik gostermektedir. Bunun
sebebi ise kadin calisanlarin arzu ettikleri mevkiye ulasabilmek icin, erkek
calisanlara gore daha c¢ok ¢aba sarf ettikleri ve dolayisiyla oOrgiite daha ¢ok
baglandiklarini ifade etmislerdir (Saldamli, 2009, 33).

3432 Yas

Calisan memnuniyeti ve c¢alisanin yas degeri arasinda olumlu bir iliskinin
oldugu yapilan caligmalarla ortaya konulmustur (Ergin 1995, 57). Yapilan diger baz1
arastirmalar ile de yash calisanlarin geng¢ ¢alisanlara nazaran daha yiiksek is tatmin

seviyelerine sahip olduklari ortaya konulmustur (Eginli 2009, 38).
3.4.3.3 Kisilik

Bireyi diger insanlardan ayiran ig¢giidiilerinin, diirtiilerinin ve egilimlerinin bir
biitiinii olarak tarif edilebilecek olan kisiligin bireyin yaptigi isi ve ¢evresini
algilamasi1 ve degerlendirmesi siireglerinde 6nemli bir etkisi bulunmaktadir (Batigiin

ve Sahin 2006, 32).
3.4.3.4 Yetenek ve Zeki

Kisinin bulundugu ortama o an i¢in uyumunu saglayan yetenek olan zeka isin
yapilma durumu agisindan calisan memnuniyeti iizerinde 6nemli bir faktordiir

(Ciiceloglu 2014, 404). Aym sekilde bireyin kendine 06zgii olan ve bir isi
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gerceklestirebilme kapasitesi olarak tanimlanan yetenek c¢alisanlara bilgi ve
becerilerini kullanma imkani vermesi ile ¢alisan memnuniyeti iizerinde 6nemli bir

etkiye sahiptir (Telman ve Unsal 2004, 59).
3.4.3.5 Medeni Durum

Evli olan ¢alisanlarin bekar olanlara nazaran yiiksek ¢alisma memnuniyetine
sahip olmalart medeni durum ile ¢alisan memnuniyeti arasindaki iligkiyi ortaya

koymaktadir (Oger 2009, 32).
34.3.6 Egitim

Yiiksek egitim diizeyine sahip kisilerin daha diisiik egitim seviyelerine sahip
calisanlardan daha yiiksek is tatminine sahip olmasi genel sonu¢ olmasina ragmen
yapilan arastirmalarda ¢alisan memnuniyeti ve egitim diizeyi arasindaki iliski genis

bir yelpazede sonuglanmaktadir (Telman ve Unsal 2004, 63).
3.4.3.7 Statii

Sahip olunan statii, prestij kazandirma ve saygi géormeye imkan saglamasi
acilarindan ¢alisan tatmini ile olumlu nitelikte bir iligki i¢erisindedir. Statii, ¢alisan
icin maddi olanaklarin artmasi, terfi almasi, sorumluluklarin artmasi ve kisisel

gelisim gibi maddi ve manevi kazanimlardir (Saklan 2010, 56).
34.3.8 Kidem

Calisanlarin calisma siiresi arttikca calisan tatmin diizeylerinin de artacagi
ileri siirtilmektedir (Kusluvan 2009, 51). Calisma siiresi arttikca ¢alisanin ihtiyaglar
da orgiit tarafindan daha fazla karsilanmakta, ¢alisanin yaptig1 isi daha iyi kavramasi,

isiyle biitiinlesmesi saglanmaktadir (Silah 2005, 107).

Yapilan arastirmalara gore ¢alisma siiresinin artmasi ¢alisan memnuniyetine
olumlu yonde katki sagladigi ortaya konmustur (Kaya 2007, 368). Calisanlarin
memnuniyeti baslangic zamanlarinda diisiik olabilmekte iken 6-8 yil sonunda
artmaya basladig1r ve 20 yil gibi bir siire icerisinde de en yiiksek seviyeye geldigi
arastirmalarla tespit edilmistir (Oztiirk ve Giizelsoydan 2001, 75).
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DORDUNCU BOLUM

YETENEK YONETIMIi BILESENLERININ CALISAN
MEMNUNIYETINE ETKIiSiNi OLCMEYE YONELIK FINANS
SEKTORUNDE BiR ALAN ARASTIRMASI

Metodoloji ve uygulama kisminda arastirmada yapilan uygulamalarin sirasi
ile anlatilmasi hedef alinmistir. Arastirmanin amaci, onemi, 6lgeginin tespiti, elde
edilen verilerin degerlendirilmesi ve tablolarin yorumlanmasi gibi temel boliimlerden

olusmaktadir.

4.1 Arastirmanin Amaci

Bu calismanin amaci, son yillarda 6nemi giderek artan yetenek ydnetiminin
temel bilesenlerinin, ¢alisan performansina yonelik etkisinin 6l¢iilmesidir. Arastirma
kapsaminda Liderlik Uygulama Teknikleri, Kapsamlilik, Yonetim Kabiliyetleri, fleri
Yoénetim ve Sistem Olusturma Teknikleri, Odiillendirme ve Performans
Degerlendirme Teknikleri, Ust Diizey Yonetim Yetenekleri ve Personel Secim

Kriterlerinin ¢alisma performansi tizerindeki etkisi arastirilmastir.

4.2 Arastirmanin Onemi

Bu calisma yetenek yonetimi yaklasimi kapsaminda degerlendirilen Liderlik
Uygulama Teknikleri, Kapsamlilik, Yonetim Kabiliyetleri, leri Yonetim ve Sistem
Olusturma Teknikleri, Odiillendirme ve Performans Degerlendirme Teknikleri, Ust
Diizey Yonetim Yetenekleri ve Personel Secim Kriterlerinin Finans sektorii
calisanlarinin ¢alisma performansi tizerine etkilerini ortaya koymaya ¢alismasi

nedeniyle 6nem arz etmektedir.

4.3 Arastirmanin Yontemi ve Olceklerin Olusturulmasi

Calismada aragtirmanin yontemi olarak anket teknigi tercih edilmistir.
Aragtirma i¢in hazirlanan soru formu demografik 6zellikleri iceren sorular harig¢ 53

sorudan olusmaktadir.
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Soru formunda demografik 6zellikleri saptamaya yonelik sorulari (9 soru).
hari¢ tiim Onermelerde Likert Tipi Olgek cetveli kullanilmistir. “Personel Se¢im
Kriterleri” Onermesi digindaki boliimlerin altindaki sorularin  degerlendirme
secenekleri olarak (1) Tamamen katilmiyorum, (2) Kismen katilmiyorum, (3)
Cogunlukla katilmiyorum, (4) Karasizim, (5) Kismen katiliyorum, (6) Cogunlukla
katiltyorum, (7) Tamamen katiliyorum segenekleri kullanilmistir. “Personel Se¢im
Kriterleri” dnermesi altindaki sorularin degerlendirme segenekleri olarak da (1) Cok
onemli degil, (2) Cogunlukla 6nemli degil, (3) Kismen 6nemli degil, (4) Kararsizim,
(5) Kismen onemli, (6) Cogunlukla oOnemli, (7) Cok onemli secenekleri

kullanilmaistir.

Sorularim  dil ve kullanim olarak basit ve anlasilir olmasina 6zen
gosterilmistir. Anketin dogru algilanarak yanitlanmasi amaciyla kontrol sorusu da

eklenmistir.

Tablo 3. Olusmasi Gereken Faktorel Bilesenler ve Sorulan Soru Adetleri

Liderlik Uygulama Teknikleri 3
Kapsamlilik 3
Y oOnetim Kabiliyetleri 5
fleri Yénetim ve Sistem Olusturma Teknikleri 6
Odiillendirme ve Performans Degerlendirme Teknikleri 20
Ust Diizey Y6netim Yetenekleri 6
Personel Se¢im Kriterleri 10
Toplam Soru Sayisi 53

Anket formu temel olarak iki boliimden olusmakta olup birinci bolim
calisanlarin demografik o6zelliklerini tespit etmeye ayrilmistir. ikinci boliimde ise
Liderlik Uygulama Teknikleri, Kapsamlilik, Yonetim Kabiliyetleri, Ileri Yonetim ve
Sistem Olusturma Teknikleri, Odiillendirme ve Performans Degerlendirme
Teknikleri, Ust Diizey Y6netim Yetenekleri ve Personel Se¢im Kriterlerinin calisan

performansi iizerindeki etkisini 6lgmeye yonelik soru gruplarini igermektedir.

44 Arastirmanin Orneklemi ve Verilerin Toplanmasi

Arastirma evreni Tiirkiye’de Finans sektorii ¢alisanlarini kapsamakta olup,

toplam 201 kisi ankete katilim gdstermistir.
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Anket uygulamasi drive.google.com sitesi iizerinden online olarak
olusturulmustur. Site {lizerinde hazirlanan anket formu linki olusturularak
katilimcilara e-mail yoluyla iletilmis anket calismasit hakkinda bilgi verilmis ve
ankete katilmalar1 istenmistir. Toplanan veriler drive.google.com iizerinden Excel

yardimi ile SPSS (Statistical Package for Social Sciences) programina aktarilmistir.

SPSS programi ile yapilan analiz sonucunda anketin demografik ve ¢alisan
performansi boliimlerindeki sorulart cevaplayan 201 katilimcinin yanitlar1 analize

dahil edilmistir.

Tablo 4. Calisan Performans1 Boliimii Katilime1 Orani

Gegerli 200 99,5
Cikartilan 1 0,5
Toplam 201 100,0

4.5 Arastirmamin Varsayimlari

Arastirmanin  yapilmasinda gegerli olan teknik varsayimlar asagida

belirtilmistir:

e Anket bu bilgileri toplamak i¢in yeterli bir aragtir,
e Ormeklem grubunun ankette yer alan ifade ve sorulara igten, diiriist ve
gercekei bir sekilde yanit verdikleri varsayilmaistir,

e Orneklem evreni temsil edecek niteliktedir.

Ana Hipotez (H4): Yetenck yonetimi bilesenlerinin ¢alisan memnuniyeti

tizerinde dogrudan ve pozitif yonde etkisi vardir.

H;: Ust diizey yonetim yetenekleri ile calisan memnuniyeti arasinda pozitif bir

iliski vardir.

H,: Ileri ydnetim ve sistem olusturma teknikleri ile ¢alisan memnuniyeti arasinda

pozitif bir iligki vardir.

H;:  Kapsamlilik teknikleri ile ¢alisan memnuniyeti arasinda pozitif bir iligki

vardir.
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H5:

H7:

4.6

Yonetim kabiliyetleri ile calisan memnuniyeti arasinda pozitif bir iliski

vardir.

Odiillendirme ve performans degerlendirme teknikleri ile calisan

memnuniyeti arasinda pozitif bir iliski vardir.

Personel se¢im kriterleri ile ¢alisan memnuniyeti arasinda pozitif bir iligki

vardir.

Liderlik uygulama teknikleri ile ¢alisan memnuniyeti arasinda pozitif bir

iliski vardir.

Arastirmaya Katilan Cahsanlarin Sosyo-Demografik Ozelliklerine Ait
Bulgular

Anketin ilk kismin1 olusturan bu boliimde anket katilimcilarinin sosyo-

demografik ozelliklerine iliskin olarak sirketin faaliyet alaninin sinirlari, sirketteki

konumlari, c¢alistiklar1 departman, cinsiyetleri, egitim durumlari, yaslari, bu

isyerindeki calisma siireleri ve meslekteki toplam ¢alisma siirelerine yonelik sorular

yer almaktadir.

Asagidaki anket sorularma cevap veren Orneklem grubuna ait sosyo-

demografik 6zellikler aktarilmis olup sorulara vermis olduklari yanitlarin ytizdesel

dagilimlar1 yer almaktadir.
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4.6.1 Faaliyet Alam1 Sinirlan

Ankete katilanlarin ¢alistiklart  firmalarin1 faaliyet alanlarinin  sinirlari
asagidaki sekilde gosterilmistir. Anket katilimcilarinin %231 calistiklar1 firmalar
bolgesel olarak degerlendirmistir. Katilimcilarin %32’si firmalarini uluslararasi
olarak nitelendirirken %45°1 ulusal firma olarak degerlendirmistir. Aragtirma yapilan
grupta agirlikla ulusal kapsamda faaliyet gosteren finans firmalar1 ¢alisanlart oldugu
goriilmektedir. Ayrica finans sektorii firmalarinin uluslararasi ortakliklarinin veya
sahipliklerinin de uluslararasi se¢ciminin yiiksek oranda olmasi sonucunu olusturdugu

goriilmektedir.

M Bolgesel M Ulusal m Uluslararasi

Sekil 12. Orneklem Grubunun Calistiklar1 Sirketlerin Faaliyet Alanlar1 ve Yiizdesi

Bolgesel 23%
Uluslararasi 32%
Ulusal 45%
Toplam 100%
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4.6.2 Firma icerisindeki Statii

Ankete katilan kisilerin unvanlar1 veya firma igerisindeki statiileri sekilde
goriildiigii gibidir. Uzman 76 (%38), Orta Diizey Yonetici 77 (%38), Personel 40
(%20), Ust Diizey Yonetici 8 (%4) kisi seklinde goriilmektedir. Elde edilen sonuglara
gore anket Finans sektoriindeki firmalarda ¢cogunluk is gdrenleri olusturan uzman ve

orta diizey yoneticiler tarafindan doldurulmustur.

B Orta diizey yénetici  H Personel m Ust diizey ydnetici B Uzman

Sekil 13. Orneklem Grubunun Unvan Dagilim Yiizdesi

Ust diizey yonetici 4%

Orta diizey yoOnetici 38%
Uzman 38%
Personel 20%
Toplam 100%
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4.6.3 Cahsilan Departman

Ankete katilan finans sektorii ¢alisanlarinin ¢alistiklar1 departman bilgileri
sekildeki gibidir. %28 oraninda Bilgi Teknolojileri, %19 Satis ve Pazarlama, %18
Personel ve insan Kaynaklari, %12 Muhasebe ve Finans, %6 Iletisim ve %4 Destek
hizmetleri olarak goriilmektedir. Ankette belirtilen departmanlarin diginda bulunan

departmanlarin katilim orani ise %13 tiir.

".4/.

M Bilgi Teknolojileri m Destek Hizmetleri m Diger W iletisim

B Muhasebe/Finans ® Personel/iK W Satis Pazarlama

Sekil 14. Orneklem Grubunun Calistigi Departman ve Yiizdesi

Calistig1 Departman Oran
Bilgi Teknolojileri 28%
Mubhasebe/Finans 12%
Personel & Insan Kaynaklar 18%
Satig/Pazarlama 19%
Destek Hizmetleri 4%

Tletisim 6%

Diger 13%
Toplam 100%
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4.64 Cinsiyet

Ankete katilan 201 kisinin %57’si kadin, %43 erkek olarak goriilmektedir.
Ankete katilan kadinlarin oraninin %57 olmasi finans sektoriinde kadinlarin oran
olarak daha fazla miktarda yer aldiklarina delil teskil ettigi seklinde

degerlendirilmektedir.

M Erkek m Kadin

Sekil 15. Orneklem Grubunun Cinsiyet Dagilimi ve Yiizdesi

‘ Cinsiyet Gegerli Oran
Kadin 57%
Erkek 43%
Toplam 100%
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4.6.5 Egitim Diizeyi

Ankete katilan kisilerin egitim diizeyleri asagidaki gibidir. Universite mezunu
%068, Yiksek Lisans %20, Yiiksekokul %8, Doktora %1 ve Lise %3 oraninda
goriilmektedir. Ankete katilan kisilerin egitim durumlarina irdelendiginde finans

sektoriinde egitim diizeylerinin iyi bir seviyede oldugunu gostermektedir.

1%

m Doktora MLise m Universite M Yikseklisans ™ Yiiksekokul

Sekil 16. Orneklem Grubunun Egitim Diizeyi Dagilimi ve Yiizdesi

Egiim Duruma—————— Gegeri Omn
Lise 3%
Yiiksekokul 8%
Universite 68%
Yiiksek Lisans 20%
Doktora 1%
Toplam 100%
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4.6.6 Yas Arahklan

Ankete katilanlarin yas araliklar1 dagilimi; 18-25 yas araliginda %10, 26-35
yas aralifinda %55, 36-45 yas aralifinda %32, 46-60 yas araliginda %2, 61 yas lizeri
%]1 olarak goriilmektedir. Arastirma yapilan gézlem grubunda 26-35 yas araliginin
baskin oldugu goriilmektedir.

2%

W 18-25 mW26-35 mW36-45 mW46-60 m61 ve Uzeri

Sekil 17. Orneklem Grubunun Yas Dagilim1 ve Yiizdesi

Yas Grubu Gegerli Oran

18-25 10%
26-35 55%
36-45 32%
46-60 2%
61 ve iizeri 1%
Toplam 100%
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4.6.7 Cahsilan isyerindeki Ortalama Deneyim

Anket katilim gosteren calisanlarin anketin yapildigi donemde calistiklar
isyerindeki c¢alisma stireleri (yil bazinda). Sekildeki gibidir. 0-5 yil %60, 6-10 yil
%22, 11-15 yil %13, 16-25 yil %5 seklinde goriilmektedir. Ankete katilan
calisanlarin hi¢ birisinin su an calistiklar1 firmada 25 yil ve {izerinde c¢alismadigi

tespit edilmistir.

H'6-10 m0-5 m11-15 m16-25

Sekil 18. Orneklem Grubunun bu isyerindeki Toplam Caligma Siireleri ve Yiizdesi

Calmma st G Oran—
0-5 y1l 60%
6-10 y1l 22%
11-15 y1l 13%
16-25 5%
26 ve lizeri 0%
Toplam 100 %
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4.6.8 Toplam Deneyim

Anket katilim gosteren calisanlarin toplam calisma siireleri (yi1l bazinda)
grafikteki gibidir. 0-5 y1l %28, 6-10 y1l %27, 11-15 y1l %19, 16-25 yil %3 ve 26 ve
tizeri y1l %3 seklinde goriilmektedir. Calisanlarin biiyiik bir kisminin sirketlerinde
ozellikle ilk 5 wil igerisinde yer almalar1 dikkat c¢eken bir unsur olarak

degerlendirilebilir.

H'6-10 mO0-5 wm11-15 m16-25 M 26 ve lzeri

Sekil 19. Orneklem Grubunun Toplam Calisma Siireleri ve Yiizdesi

0-5 y1l 28%
6-10 y1l 27%
11-15 y1l 19%
16-25 23%,
26 ve lizeri 3%

Toplam 100%

4.7 Arastirma Olceginin Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizleri

Arastirmada yararlanilan anketler ile elde edilen veriler {izerinde Oncelikle
giivenirlik ve ardindan gecerlilik analizleri yapilmistir. Daha sonra faktorler
arasindaki iligkileri incelemek maksadi ile 6nce faktor analizi ardindan korelasyon
analizi ve son olarak regresyon analizleri uygulanmustir.  Olgiimlerin
degerlendirilmesi amaci ile Cronbach Alfa (o) degerleri incelenmis ve giivenirlikleri

test edilmistir. 0,70 degeri iizerinde c¢ikan degerlerin anlamlilik ifade ettigi
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goriilmiistiir. Degiskenler arasi diizeltilmis korelasyon katsayilar1 (corrected inter-
item corelation) incelendiginde tiim degerlerin 0,500’in iizerinde olup olmadig:
kontrol edilmistir. Alfa degerleri incelendiginde ise higbir degiskenden ¢ikarma
yapilmamasin halinde bile literatiirde kabul edilen 0,700 degerinden biiyiik oldugu
tespit edilmistir (Allen ve Yen 2002).

Tablo 5. Degiskenlerin Giivenilirlik Analizleri

1 2 3 4 5 6 7
1 0,812
2 0,799
3 0,896
4 0,887
5 0,721
6 0,800
7 0,94
8 0,938
9 0,93
10 0,933
11 0,931
12 0,946
13 0,946
14 0,937
15 0,946
16 0,941
17 0,953
18 0,969
19 0,968
20 0,967
21 0,968
22 0,968
23 0,968
24 0,968
25 0,967
26 0,967
27 0,967
28 0,968
29 0,971
30 0,969
31 0,968
32 0,967
33 0,968
34 0,967
35 0,977
36 0,968
37 0,969
38 0,968
39 0,967
40 0,968
41 0,967
42 0,968
43 0,968
44 0,910
45 0,903
46 0,903
47 0,903
48 0,906
49 0,909
50 0,916
51 0,907
52 0,908
53 0,903
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Tablo 6. Giivenilirlik Istatistikleri

Degisken Ad1 Degisken Sayis1 ~ Cronbach's Alpha |
Liderlik 3 387

Kapsamlilik 3 861

Y o6netim Kabiliyetleri 5 947

Ileri Yonetim ve Sistem Olusturma 6 954

Odiillendirme ve Performans 26 970

Degerlendirme, Ust Diizey Yénetim

Yetenekleri

Personel Se¢im Kriterleri 10 I15

Tablo 6’da da goriildiigii iizere Cronbach Alfa (o) degerlerinden en diistigli
0,861 olarak hesaplanmistir. Higbir degiskenden ¢ikarilma yapilmamasi durumunda
dahi literatiirde kabul edilen 0,70 anlamlilik degeri iizerinde oldugu tespit edilmistir

(Allen ve Yen 2002).

Tablo 7. Degisken — Tiim istatistikler

Degisken Degisken Diizeltilmis Degisken
Silindiginde Silindiginde Degisken - Toplam Silindiginde
Ortalama Olgegi Varyans Olcegi Korelasyon Cronbach's Alpha
liderlik1 251,8700 3576,697 ,725 ,981
liderlik2 252,0150 3584,196 ,738 ,980
liderlik3 252,1800 3617,515 ,630 ,981
kapsaml 252,2700 3616,801 ,573 ,981
kapsam2 251,8900 3588,953 773 ,980
kapsam3 251,5900 3594,514 ,690 ,981
yk1 251,9050 3589,895 ,795 ,980
yk2 252,3650 3572,404 ,830 ,980
yk3 252,2050 3563,963 ,816 ,980
yk4 251,9850 3567,502 ,789 ,980
yk5 252,2800 3556,846 ,825 ,980
iysl 252,0100 3584,533 ,807 ,980
iys2 252,2150 3578,893 811 ,980
iys3 252,2300 3563,384 ,859 ,980
iys4 252,2150 3575,848 ,797 ,980
iys5 252,3900 3564,832 ,861 ,980
iys6 252,7050 3559,516 ,808 ,980
opdl 251,4550 3618,913 ,653 ,981
opd2 251,7500 3606,088 ,698 ,981
opd3 252,3900 3563,877 ,801 ,980
opd4 252,3500 3580,570 ,731 ,981
opd5 252,6900 3572,848 ,766 ,980
opd6 252,7100 3560,810 ,808 ,980
opd7 252,4700 3572,311 772 ,980
opd8 252,7850 3551,798 ,814 ,980
opd9 252,8100 3551,984 ,825 ,980
opd10 252,6750 3552,130 ,825 ,980
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Degisken Degisken Diizeltilmis Degisken

Silindiginde Silindiginde Degisken - Toplam Silindiginde
Ortalama Olgegi Varyans Olcegi Korelasyon Cronbach's Alpha
opdl11 252,6800 3565,455 ,793 ,980
opd12 251,1050 3673,572 ,373 ,981
opd13 251,8300 3622,986 ,675 ,981
opd14 252,7450 3565,859 ,761 ,980
opd15 252,7500 3551,535 ,819 ,980
opd16 252,7450 3556,000 ,774 ,980
opd17 252,6300 3551,671 ,803 ,980
opd18 253,3500 3812,078 -,345 ,983
opd19 252,3500 3566,721 ,785 ,980
opd20 251,9800 3605,748 ,616 ,981
udyyl 252,3750 3558,014 ,834 ,980
udyy2 252,4350 3561,292 ,860 ,980
udyy3 252,1700 3576,634 , 774 ,980
udyy4 252,2550 3562,583 ,844 ,980
udyy5s 252,1850 3581,659 ,803 ,980
udyy6 252,2300 3567,505 ,807 ,980
pskl 251,5750 3643,281 ,529 ,981
psk2 251,3000 3644,231 ,550 ,981
psk3 251,3650 3639,861 ,596 ,981
psk4 251,2550 3655,568 ,541 ,981
psk5 251,8300 3648,855 ,456 ,981
pské 251,5600 3659,233 ,421 ,981
psk7 251,5350 3680,964 ,320 ,981
psk8 251,4550 3665,656 ,416 ,981
psk9 251,6650 3637,520 ,528 ,981
psk10 251,2000 3615,226 ,631 ,981

Analiz kapsaminda ortaya c¢ikan sonuclar Tablo 7°de incelendiginde,
giivenilirlik i¢in esik deger sayilan, 700 seviyesinin altina diisen herhangi bir
degisken olmadig tespit edilmistir. Olgek giivenilirligi agisindan hicbir sorun

olmadig1 kanitlandiktan sonra siradaki analiz olan faktor analizine gegilmistir.

4.8 Faktor Analizleri

Yukarida belirtilen giivenilirlik analizi ile kullanilan 6l¢egin gegerligi tespit
edildikten sonra 6lgegin tek ya da birden fazla faktorlii olup olmadig: faktor analizi
yapilarak ortaya konulmustur. Faktorlerin birbirleri ile etkilesimi analizi sonuglarina
gore arastirma modeli korelasyon ve regresyon analiz teknikleri kullanilarak test
edilmistir. Odiil ve performans degerlendirme degiskeni igin yapilmis olan faktor

analizi sonuglar1 asagidaki Tablo 13’de yer almaktadir:
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Tablo 8. Faktor Analizi Sonuglari

Sorular Faktor 1 KMO
3. Tiim ¢alisanlar yoneticilerinin kendilerinden ne bekledigini bilirler. 0,738 0,955
4. Bagli yoneticilerim c¢alisanlar1 kendileri arastirip bulurlar. 0,61
5. Bagl yoneticilerim ¢alisanlarla isbirligi halindedirler. 0,801
6. Bagli yoneticilerim ¢aligsanlara saygili davranirlar. 0,78
7. Bagl yoneticilerim orgiitsel degerleri bilirler ve bunlar1 canlandirirlar. 0,783
8. Bagli yoneticilerim igin yapilmasi gereksiz tiim engelleri kaldirirlar. 0,856
9. Bagli yoneticilerim yapisal geri bildirim verirler. 0,841
10. Bagli1 yoneticilerim ¢alisanlarina performanslari ile ilgili geri 0,793
bildirimde bulunurlar.
11. Bagli yoneticilerim ¢aliganlarinin giiven kavramini kesfetmesini 0,811
saglar.
14. Kidemli yoneticilerim yapisal geri bildirim verirler. 0,761
15. Kidemli yoneticilerim ¢alisanlarina performanslari ile ilgili geri 0,841
bildirimde bulunurlar.
16. Kidemli yoneticilerim ¢alisanlarinin giiven kavramini kesfetmesini 0,838
saglar.
17. Bagli yoneticilerim etkili liderler ve yeni nesil yoneticiler yetistirmek 0,867
icin yiiksek etkili sistemler tasarlayip insa ederler.
19. Isletmemizin planlari ve hedefleri ile ilgili bilgiler iletiliyor. 0,799
20. Performans kriterleri ve standartlar1 belirlenen plan ve hedefler 0,582
dogrultusunda hazirlaniyor.
Faktor 2
1. Bagli oldugumuz yonetici bize karsi agik ve diiriisttiir. 0,724 0,955
2. Haberleri, stratejileri ve hedefleri iletme konusunda verimlidirler. 0,677
12. Kidemli yoneticilerim orgiitsel degerleri bilirler ve bunlari 0,834
canlandirirlar.
13. Kidemli yoneticilerim isin yapilmasi gereksiz tim engelleri 0,721
kaldirirlar.

Tablo 8’de yapilan analiz neticesinde iki alt faktor belirlenmistir. Bunlar:

e Faktor 1: Adil ve objektif performans sistemi

e Faktor 2: Seffaf ve verimli ydonetim modeli

Ankette 35 numarali “Tiim calisanlara adil ve esit davranilmamaktadir.”

sorusunun faktor yiikii diisiik oldugu icin analizden ¢ikarilmistir. Bu sorunun

0,500’iin iizerinde faktor yiikii almayisinin temel nedeni ters Olcek niteliginde

olmasidir. Sorunun anlasilamamis olmasinin veya katilimcilarin anketi dikkatsiz

doldurmalarinin bu duruma neden oldugu diigiiniilmektedir.

Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) degeri yukaridaki

Olgekte 0,955 olarak

bulunmustur. Kaiser-Meyer-Olkin, degisken degerlerinin tutarlilii i¢in gelistirilen

bir Olciittiir ve KMO tiim degiskenlerin olusturdugu veri kiimesi i¢in gegerli olup
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orneklem uygunluk Olclisii olarak adlandirilmaktadir. Bu o6l¢iitiin gegerli deger

araliklar1 asagidaki gibidir.

Tablo 9. Kaiser-Meyer-Olkin Gegerlilik Degerleri

Olgiit Aciklama

1.00 < KMO £0.90 Miikemmel
0.90 < KMO <0.80 Iyi
0.80 <KMO<0.70 Orta
0.70 < KMO < 0.60 Zayif
0.60<KMOZX<.... Koti

Bu degerler baz alindiginda tiim KMO degerlerinin miikemmel seviyesinin
lizerinde oldugu goriilmektedir. Igsel gecerlilik ve bundan sonraki analizlerin
sipheye yer birakmayacak sekilde yapilmasi icin herhangi bir engel

bulunmamaktadir.
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Bartlett's Kiiresellik Testi
(liderlik)

Bartlett's Kiiresellik Testi
(kapsamlilik)

Bartlett's Kiiresellik Testi

(iist diizey yonetim, kapsamhilik,
liderlik, ileri yonetim ve sistem,
yonetim kabiliyeti, personel secim
kriterleri, 6diillendirme ve
performans degerlendirme)

Bartlett's Kiiresellik Testi
(yonetim kabiliyeti)

Bartlett's Kiiresellik Testi
(ileri yonetim ve sistem)

Bartlett's Kiiresellik Testi
(6diillendirme ve performans
degerlendirme)

Bartlett's Kiiresellik Testi
(iist diizey yonetim)

Bartlett's Kiiresellik Testi
(personel secim kriterleri)

Tablo 10. KMO ve Bartlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Ornek Gegerlilik Olgiitii.

Yaklagik Chi-Kare
Farklilik
Anlamlilik

Kaiser-Meyer-Olkin Ornek Gegerlilik Olgiitii.

Yaklagik Chi-Kare
Farklilik
Anlamlilik

Kaiser-Meyer-Olkin Ornek Gegerlilik Olgiitii.

Yaklagik Chi-Kare
Farklilik
Anlamlilik

Kaiser-Meyer-Olkin Ornek Gegerlilik Olgiitii.

Yaklagik Chi-Kare
Farklilik
Anlamlilik

Kaiser-Meyer-Olkin Ornek Gegerlilik Olgiitii.

Yaklagik Chi-Kare
Farklilik
Anlamlilik

Kaiser-Meyer-Olkin Ornek Gegerlilik Olgiitii.

Yaklagik Chi-Kare
Farklilik
Anlamlilik

Kaiser-Meyer-Olkin Ornek Gegerlilik Olgiitii.

Yaklagik Chi-Kare
Farklilik
Anlamlilik

Kaiser-Meyer-Olkin Ornek Gegerlilik Olgiitii.

Yaklagik Chi-Kare
Farklilik
Anlamlilik
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Olgegin (degiskenin) tek veya ¢ok faktdrlii olup olmadiginin tespiti igin
kullanilan faktor analizi, tim veri yapilari i¢in uygun olmayabilir. Verilerin, faktor
analizi i¢in uygunlugu yukarida belirtildigi gibi Kaiser- Meyer-Olkin (KMO)
katsayisinin yanisira ve Barlett kiiresellik (sphericity) testiyle incelenmistir. KMO
katsayisi, veri yapisinin faktor ¢ikarma i¢in uygunlugu hakkinda bilgi verirken
Barlett testi, degiskenler arasinda iliski olup olmadigin1 kismi kolerasyonlar

temelinde inceler.

Faktor analizinde karsilagilan kiiresellik testi, pratikte pek uygulanmayan ama
uygulanmasi gereken bir testtir. Ornegin varyans analizinde varyanslarin homojenligi
nasil bir varyans analiz siireci i¢in dnemli bir asama ise faktor analizinde kiiresellik
testi icin benzer bir misyon olarak ifade edilebilir. Verilerin 6ncelikle faktor
analizine uygunlugu test edilir, eger kiiresellik testi istatistiksel olarak anlamli

bulunursa bu durumda faktor analizine gegilir (Tathdil, 2002).

Tiim veri seti lizerinden yapilmis olan KMO — Bartlett testleri sonuglarindan
da goriildiigii tizere 0,955 KMO oran1 miikemmel seviyesi tizerinde bir uygunlugun

sagladigini ortaya koymustur.

Tablo 11. Dondiirtilmiis Bilesen Matrisi

1 2 3 4 5 6 7

liderlik1 ,920

liderlik2 ,925

liderlik3 ,865

liderlik1 ,830

liderlik2 ,933

liderlik3 ,893

liderlik1 ,791
liderlik2 ,698
liderlik3 ,686
kapsaml ,679
kapsam?2 , 7173
kapsam3 , 794
yk1 ,731
yk2 ,639
yk3 ,680
yk4 ,715
ykS§ ,740
iysl ,580
iys2

iys3 ,518
iys4

iys5 ,547 ,521
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iys6 ,595

opdl ,622
opd2 ,557
opd3 ,699

opd4 ,634

opdS ,776

opd6 ,731

opd7 ,708

opd8 ,793

opd9 ,810

opd10 , 737

opdl11 ,786

opd12 777
opd13 ,550
opd14 ,678

opd15 , 769

opd16 ,729

opd17 ,786

opd18 -,509

opd19 ,674

opd20

udyyl ,530 ,538

udyy2 ,595 ,526

udyy3 ,599

udyy4 ,552

udyy5 ,571

udyy6

pskl 727
psk2 ,538 ,679
psk3 ,616

psk4 ,738

pskS ,697

pské ,794

psk7 ,640

psk8 , 797

psk9 ,683

psk10 ,667

yk1 ,890

yk2 ,895

yk3 ,925

yk4 913

yk5 ,922

iysl ,896

iys2 ,899

iys3 ,949

iys4 ,893

iys5 ,926

opdl , 724

opd2 ,677

opd3 , 738

opd4 ,610 ,551

opdS ,801

opd6 ,780

opd7 , 783
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¢ 2 /3 4 5 6 7

opd8 ,856

opd9 ,841

opd10 ,793

opdl1 ,811

opd12 ,834
opd13 , 721
opd14 , 761

opd15 ,841

opd16 ,838

opd17 ,867

opd18

opd19 , 799

opd20 ,582

udyyl ,941

udyy2 ,936

udyy3 914

udyy4 ,938

udyy5s ,882

udyy6 ,906

pskl 913
psk2 ,884
psk3 ,702
psk4 ,652 515
pskS ,547 ,559
pské ,807

psk7 ,0613

psk8 ,788

psk9 , 732

psk10 ,653

Dondiiriilmiis  bilesen matrisi faktor yiiklerinin yorumlanabilmesi igin
kullanilan bir analizdir. Bu matristeki ylik degerlerinden hareketle degiskenler
belirlenmis olan faktorlere kolayca atanabilmektedir

Faktor yiikleri incelendiginde temel olarak iki faktoriin ¢alisma i¢in anlaml

oldugu degerlendirilmistir.

e Faktor 1: Adil ve objektif performans sistemi

e Faktor 2: Seffaf ve verimli yonetim modeli

Yine faktor ylkleri incelendiginde bu faktorler i¢in gecerli olan degiskenler su
sekilde tespit edilmistir. Faktor 1 i¢in liderlik3, kapsamlilikl, kapsamlilik2,
kapsamlilik3, yk1, yk2, yk3, yk4, yk5, iys3, iys4, iys5, iys6, opd2, opd3 degiskenleri,
Faktor 2 i¢in ise liderlik1, liderlik2, iys1, 1iys2 degiskenleri tespit edilmistir.
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49 Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi iki rassal degisken (faktor) arasindaki bagmtiy1 irdeleyen
bir analizdir ve Regresyon analizinin Oncesinde gerceklestirilmistir. Korelasyon,
genel istatistiksel kullanimda bagimsizlik durumundan uzaklagsma seviyesini gosterir.
Analiz edilen duruma gore farkli korelasyon katsayilari gelistirilmistir. Bu
katsayilardan en ¢ok bilinen ve kullanilan1 Pearson g¢arpim-moment korelasyon
katsayisidir. ki degiskenin kovaryansmn, ayn1 degiskenlerin standart sapmalariin

carpimina boliinmesi suretiyle hesaplanmaktadir (Tiirkbal 1981, 158).

Korelasyon katsayis1 ise degiskenler arasindaki iliskinin yoni ve
biiylikliigiinii belirten katsayidir. Bu katsayi,(-1) ile (+1) arasinda bir deger
almaktadir. Pozitif degerler direkt yonlii dogrusal iliskiyi temsil etmektedir. Negatif
degerler ise ters yonlii bir dogrusal iliskiyi temsil etmektedir. Bu katsayisinin (0)
degerini almasi ise arastirmaya dahil edilen degiskenler arasinda dogrusal bir

iligkinin olmadigin1 géstermektedir (Altindag 2011, 106).

Korelasyon analizine bakildiginda bagimli degiskenler olan Adil ve objektif
performans sistemi ile Seffaf ve verimli yonetim modeli uygulamasi; diger bagimsiz
degiskenler tarafindan ne dlcilide etkilendiginin tespit edilmesi i¢in faktor analizini

miiteakiben degerlendirmeye alinmstir.
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Tablo 12. Korelasyon Analizi Sonuglari

e o 7 <4
= : £ _§: :E :E & G =
= 2 £ Z £2 2% 5% 2 £ g 5
- N P =R QO 2 QO 2 = > - ~
Ll 49619 148817 1
Kapsamhlik 50647 | 142545 791" 1
OB LSBT 48269 1550993 816" 838" |
Ileri yonetim ve sistem =~ 4,6799 1,46661

Ust duzey yonetim 4,7015 1,52958
Personel seciml 5,5224 1,11801 ’375** ’392** ,464** ’557** ,508** ’443** ,582** 1
Personel secim2 5,5005 1,10564 ’355** ’413** ,468** ’553** ,463** ,399** ,509** ,739**
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En dikkat ¢ekici iligki adil ve objektif performans sistemi {izerinde 0,837’lik
korelasyon etkisi ile iist diizey yonetim yetenekleridir. Isletmedeki yoneticileri
liderlik kabiliyetlerinin yiiksek olmasi, ¢alisanlar i¢in miisterek vizyon olusturmalari,
tepe yonetimin stratejik planlar yapma kabiliyetinin yiiksek olmasi, st diizey
yoneticilerin i¢ ve dig iletisim becerilerinin yiiksek olmasi, o sirketteki adil ve
objektif performans sistemine olumlu etki etmekte ve calisan memnuniyetini

arttirmaktadir.

Aynm1 bagimhi degisken {iizerinde seffaf ve verimli yonetim modelinin
uygulanmasi, 0,655°1ik etkilesim orani ile iki degisken arasinda yiiksek bir iligki
oldugunu gostermektedir. Diger bir deyisle yoneticilerin yonetsel kabiliyetlerinin
yiiksek olmasi arastirma kapsaminda belirlenen iki bagimli degiskenle de yiiksek
etkilesim icerdigini kanitlamaktadir. Bu bulgu, 6zel ve iist diizeyde yer alan
yoneticilerin yetenekleri kapsaminda ise alinmasinin ve basart potansiyeline sahip
olmalarinin ¢aligan memnuniyeti lizerinde bir etkisi oldugunu gostermektedir. Etki
diizeyi ve sebep-sonug iligkisi bir sonraki asama olan regresyon analizinde daha

kapsamli anlatilmistir.

Odiil ve performans sisteminin ve buna bagl olarak ¢alisan memnuniyetinin
isletmede  kullanilan ileri yonetim ve sistem olusturma tekniklerinin
uygulamalarindan da etkilendigi goriilmektedir. Kidemli yoneticilerin ¢alisanlara
geri bildirim vermesi, yapisal engelleri kaldirmasi, ¢alisanlarina giiven vermeleri,
adil ve objektif performans sistemi ile ve seffaf ve verimli yonetim modeli

korelasyon iliskisi i¢erisindedir (0,830 ve 0,671).

Arastirma kapsaminda personel se¢im kriterlerinin her iki bagimli degiskenle
de orta diizeyde korele oldugu goriilmektedir. Bunun temel nedeni 6zellikle adil ve
objektif performans sisteminin ancak ise girdikten sonra ¢alisan tarafindan
anlagsilabilecegidir. Bu nedenle personel secim kriterleri diger bagimsiz degiskenlere

kiyasla daha diistik bir korelasyon seviyesine sahiptir.

Istatistiksel analizde dikkat ceken diger bir nokta ise kurumdaki yonetim
kabiliyetlerinin her iki bagimli degiskeni de etkilemesi ve dogrudan ¢alisan

memnuniyetini arttirmasidir. Calisanlarin bagli olduklar1 departman ydneticileri
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kendi astlarin1 performanslar ile ilgili geri bildirimde bulunup calisanlarin giiven
kavramini kesfetmelerini saglarlarsa o yoneticiye bagli herkes performansin objektif
ve adil bir sekilde degerlendirildigine inanir, islerini en iyi sekilde yapacak kaynaga
ve destege sahip olduklarini diisiiniirler. Bu da yonetsel yetenekleri ve performansi

arttirmaktadir.

Son olarak liderlik uygulamalari ve kapsamlilik teknikleri arastirmanin her iki
bagimli degiskeni ile de korele olmustur. Nerede ise tiim bagimsiz degiskenlerin
birebir iligskilerde anlamli ¢ikmasi arastirma modelinin teorik altyapisinin gii¢lii bir
sekilde kuruldugunun ve dogru 6lceklerin se¢ildigini gosteren bir kanittir. Bir sonraki
asamada regresyon modeli kullanilarak sebep-sonug iliskileri incelendiginde
modeldeki tiim illiyet baglar1 ortaya g¢ikacaktir. Objektif olarak bakildiginda bu
sayida bagimsiz degiskenin tamaminin bagimli degiskenler iizerinde etkisi muhtemel
olmayabilir. Daha net bir tablonun ortaya konmasi i¢in ¢ok degiskenli regresyon

modeli kullanilacaktir.

4.10 Regresyon Analizleri

Regresyon Analizi iki veya daha fazla sayida degisken arasindaki bagintiy1
6lgmek amaciyla kullanilan bir metottur. Tek bir degisken dikkate alinarak yapilan
analiz tek degiskenli regresyon analizi olarak adlandirilirken, daha fazla sayida
degisken kullanilarak yapilan analiz ¢ok degiskenli regresyon analizi olarak
adlandirilmaktadir. Bu analiz metodu ile degiskenler arasinda var olan iliski ortaya
cikarildig1 gibi bu iliskinin derecesi de ortaya konulabilmektedir. Analiz yapilirken
g6z oniinde bulundurulmasi gereken 6nemli bir nokta ise metodun iki degiskenin
birlikte degisimlerini ortaya koyarken bu degiskenler arasinda — varsa — bir sebep-

sonug iliskisi hakkinda bir bilgi vermemesidir (Nakip 2003, 290).

Regresyon analizi bashigi altinda incelenen biitin modeller SPSS17
uygulamasi ile analiz edilmistir. Modeller ve sonugclari izleyen boliimlerde detayli
olarak belirtilmistir. Belirlilik katsayisi tabloda R* degeri ile ifade edilmekte olup
bagimh degiskendeki degisimin bagimsiz degiskenlerdeki degisim ile agiklanabilme
ozelligidir. Olusturulmus modellerin istatistiki olarak anlamliligin1 gosteren oSlgiit

tablolarda F ile gosterilmektedir (p<,001,p<,01 veya p<,05) (Altindag 2011, 112).
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Tablo 13. Olgegin bir biitiin olarak giivenilirlik istatistikleri
Cronbach's Alpha Degisken Sayisi

981 53
Tablo 14. Model Ozeti

Diizeltilmis R?
,782

Tahmin Standart Hatasi

1 ,887a , 187 ,69925

a. Bagimsiz Degiskenler: (Degismez),list diizey yonetim, kapsamlilik, liderlik, ileri
yOnetim ve sistem, yonetim kabiliyeti

Tablo 15. Katsayilar

Standartlastirilmanus Standardize Edilmis
Katsayilar
B Std. Sapma  Beta Anlamhilik
1 | (Degismez) ,048 ,194 ,248 ,804
liderlik ,047 ,062 ,047 ,766 ,445
kapsamlilik -, 125 ,068 -,119 -1,846 | ,066
Yonetimkabiliyeti ,253 ,086 ,255 2,923 ,004
Heriyénetimvesistem ,316 ,072 ,310 4,368 ,000
istdiizeyyonetim ,435 ,055 ,445 7,872 ,000

a. Bagimh Degisken: 6diil ve performansl

Tablo 16. Model Ozeti

Diizeltilmis R?
,498

Tahmin Standart Hatasi

1 ,715a 511 , 79814

a. Bagimsiz Degiskenler: (Degismez),list diizey yonetim, kapsamlilik, liderlik,

ileri yonetim ve sistem, yonetim kabiliyeti
Tablo 17. Katsayilar

Standartlastirilmamis Standardize Edilmis
Katsayilar
B Std. Sapma Beta Anlamhihk
1 | (Degismez) 2,635 221 11,924 | ,000
liderlik -,009 ,070 -,012 -,130 ,896
kapsamlilik ,084 077 ,107 1,090 277
Yonetimkabiliyeti ,135 ,099 ,181 1,369 | ,173
[leriydnetimvesistem ,180 ,083 ,234 2,173 ,031
iistdiizeyyonetim ,199 ,063 ,270 3,153  ,002

a. Bagimh Degisken: 6diil ve performans2
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Korelasyon analizini miiteakiben gercgeklestirilen c¢oklu nedensellik
(regresyon) analizinde bazi ¢arpici sonuglara ulagilmistir. Bunlardan ilki, ilk baglamli
degisken olan 6diill ve performansl adli faktériin bes farkli bagimsiz degisken
tarafindan (liderlik, kapsamlilik, yonetim kabiliyeti, ileri yonetim ve sistem
olusturma teknikleri ve iist diizey yoOnetim becerileri) etkilenip etkilenmedigini
regresyon analizi vasitasiyla tespit edilmeye calisilmistir. Ortaya ¢ikan bulgular
liderlik ve kapsamlilik faktorlerinin diger iic faktor tarafindan golgelendigini
gostermektedir. Diger bir deyisle list diizey yonetim yetenekleri kullanildiginda,
yoneticilerin bu alandaki kabiliyetleri ortaya ¢ikarildiginda isletmelerdeki liderlik
vasiflarnin ve is kapsamliligmin bir énemi kalmamaktadir. Ozetle, korelasyon
tablosunda karsilikl etkilesim halinde ¢ikan bazi1 degiskenler bu analizde etkisiz hale
gelmistir. Anlamli ¢ikan bagimsiz degiskenlerin beta degerleri 0,255 ile 0,455
arasinda yer almaktadir. Adi gegen ii¢ degiskenin 6diil ve performansla ilgili bagiml

degiskeni agiklama oran1 %78,7 dir.

Diger bagimli degisken olan 6diill ve performans2’nin yine bes bagimsiz
degisken tarafindan etkilenip etkilenmediginin arastirildigi regresyon tablosu Tablo
17°de sunulmustur. Bu analizde dikkat ¢eken en Onemli unsur bir 6nceki analizde
anlamli ¢ikan yoOnetim kabiliyeti bagimsiz degiskeninin tiim etkisini yitirmis
olmasidir. Bununla birlikte ileri yonetim ve sistem olusturma teknikleri ile %]l
anlamlilik diizeyinde ve %51,1 oraninda bagimli degiskeni etkilemektedir. Ozellikle
isletmedeki yoneticilerinin liderlik kabiliyetlerinin  yiikksek olmasi, vizyon
olusturabilmeleri, stratejik planlama yapabilme yetenekleri ve iletisim becerilerinin
yiiksek olmasi calisan performansint dogrudan etkilemektedir. Bu da beraberinde
0diil ve performans sisteminin adil olduguna olan inanci arttirmaktadir. Bu sonug
literatiirdeki genel kaniy1 da destekler niteliktedir. Sonug boliimiinde akademisyen ve
yoneticilere yetenek yonetimi ile ilgili gesitli degerlendirmelerde bulunulacak ve

Oneriler sunulacaktir.
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Tablo 18. Arastirma Hipotezleri Kabul Cizelgesi

BAGIMSIZ DEGISKENLER CALISAN PERFORMANSI
Hipotez Sonug¢

Ust Diizey Y6netim Becerileri H, Desteklendi

[leri Yonetim ve Sistem Olusturma Teknikleri H, Desteklendi

Kapsamlilik Hs Desteklenemedi

Y 6netim Kabiliyeti Hy Desteklendi

Liderlik H- Desteklenemedi

Yetenek yonetimi  bilesenlerinin  ¢alisan

memnuniyeti iizerinde dogrudan ve pozitif Ha G ]
Desteklendi

yonde etkisi vardir.

4.11 EK Bulgular

Arastirma kapsaminda sirastyla gilivenilirlik, gegerlilik, faktor, korelasyon ve
regresyon analizleri gergeklestirilmistir. Uygulanan anketin igerigi  genis
tutuldugundan dolayr SPSS17 programi kullanilarak bazi ek analizler uygulanmistir.
Ozellikle personel se¢im kriterleri ile ilgili 10 adet sorunun yer aldig1 6lgegin sirasi
ile ortalama, medyan, mod, standart sapma, minimum ve maksimum degerleri
incelenmistir. Bu analizlerde dikkat ¢eken en énemli husus 5 ve 10 numarali sorular
olan kisinin dil bilgisi ile kisinin etik davraniglara sahip olmasi diger sorulara oranla
cok yiiksek standart sapma degerleri almistir. 5 numarali soru 1.50, 10 numarali soru
ise yaklagik 1.53’liikk standart sapma orani ile diger sorular arasinda dikkat
¢cekmektedir. Bu sorulardaki standart sapma oraninin yiiksek olmasi, anketin
dolduran c¢alisanlar ve yoneticiler tarafindan c¢ok genis bir cevap araliginda
yanitlanmis olduklarmi gostermektedir. Ozellikle etik degerlere verilen Snemin
standart sapmasinin yiiksek olmasi ise alimlarda yoneticilerin bu olguyu

onemsemedikleri anlamina gelebilir.

Sorular igerisinde en diisiik standart sapmaya sahip olan soru ise 4 numarali

soru olan kisinin aldig1 mesleki egitimdir. Bu sonug calisanlarda ise alim siirecinde
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en 6nemli gostergenin mesleki egitim oldugunu gostermektedir. Diger bir deyisle
personel adaylarinin secilmeleri i¢in bir numarali faktor mesleki egitim ve
uzmanliklardir. Ozellikle Tiirkiye’de aile sirketlerinde ¢alisan yoneticilerin personel
aliminda dikkat ettikleri en 6nemli husus kisinin igi yapabilme kabiliyetidir. Mesleki
egitim ile profesyonel uzmanlik baglantili oldugu i¢in aragtirma sonucu ortaya ¢ikan
bu ek bulgu hem teori hem de pratik agisindan sasirtict olmamistir. Bununla birlikte
etik davranislara verilen 6nemin yoneticiden yoneticiye farklilik gostermesi tizerinde

durulmasi gereken kapsamli bir arastirma konusu olabilir.

Tablo 19. istatistikler

N Gegerli Hatal Ortalama Medyan  Mod Std. Sapma Min Max
pskl 201 0 5,4129 6 6 1,38695 1 7
psk2 201 0 5,6866 6 6 1,32146 1 7
psk3 201 0 5,6219 6 6 1,28309 1 7
psk4 201 0 5,7313 6 6 1,17365 1 7
pskS 201 0 5,1592 5 5,00° 1,50151 1 7
psk6 201 0 5,4179 6 6 1,41932 1 7
psk7 201 0 5,4428 6 6 1,31071 1 7
psk8 201 0 5,5323 6 6 1,31537 1 7
psk9 201 0 5,3234 6 6 1,47645 1 7
psk10 201 0 5,7861 6 7 1,52938 1 7

a. Coklu modlar bulunmustur. En kii¢iik mod degeri tabloda isaretlenmistir.
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pskl

psk2

psk3

psk4

psk5

Tablo 20. Frekans Cizelgesi

2,5

(W)
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1 5 2,5 2,5

2 4 2 2 45

3 14 7 7 11,4
4 13 6,5 6,5 17,9
5 48 23,9 23,9 41,8
6 78 38,8 38,8 80,6
7 39 19,4 19,4 100
1 4 2 2 2

2 4 2 2 4

3 9 45 4,5 8,5
4 9 45 45 12,9
5 35 17,4 17,4 30,3
6 87 433 43,3 73,6
7 53 26,4 26,4 100
1 3 1,5 1,5 1,5
2 2 1 1 2,5
3 11 5,5 5,5 8

4 16 8 8 15,9
5 38 18,9 18,9 34,8
6 81 40,3 40,3 75,1
7 50 24,9 24,9 100
1 3 1,5 1,5 1,5
2 2 1 1 2,5
3 4 2 2 4,5
4 14 7 7 11,4
5 41 20,4 20,4 31,8
6 87 43,3 43,3 75,1
7 50 24,9 24,9 100
1 7 3,5 3,5 3,5
2 6 3 3 6,5
3 16 8 8 14,4
4 21 10,4 10,4 24,9
5 57 28,4 28,4 53,2
6 57 28,4 28,4 81,6
7 37 18,4 18,4 100




Tablo 21. Frekans Cizelgesi

1 3 1,5 1,5 1,5
2 10 5 5 6,5
3 6 3 3 9,5
< 4 22 10,9 10,9 20,4
& 5 47 23,4 23,4 43,8
6 66 32,8 32,8 76,6
7 47 23,4 23,4 100
1 4 2 2 2
2 6 3 3 5
3 4 2 2 7
> 4 19 9,5 9,5 16,4
& 5 58 28,9 28,9 453
6 70 34,8 34,8 80,1
7 40 19,9 19,9 100
1 3 1,5 1,5 1,5
2 4 2 2 3,5
3 9 4,5 4,5 8
% 4 19 9,5 9,5 17,4
& 5 46 22,9 22,9 40,3
6 72 35,8 35,8 76,1
7 48 23,9 23,9 100
1 4 2 2 2
2 10 5 5 7
3 10 5 5 11,9
) 4 20 10 10 21,9
a 5 52 25,9 25,9 47,8
6 59 29,4 29,4 77,1
7 46 22,9 22,9 100
1 8 4 4 4
2 5 2,5 2,5 6,5
3 4 2 2 8,5
E 4 13 6,5 6,5 14,9
2 5 27 13,4 13,4 28,4
6 62 30,8 30,8 59,2
7 82 40,8 40,8 100

Mesleki bilginin 6nemli oldugu Finans Sektoriinde, yine arastirma sonucunda
personel secim kriterleri arasinda onemli ve agir bir yere sahip olmasi normal bir
sonug olarak degerlendirilebilirken, giiven esasina dayali olarak yiiriiyen bu sektorde
etik ilkelere uyumun personel se¢iminde yeterli agirlikta degerlendirmeye

alinmadiginin tespiti beklenmedik bir sonug olmustur.
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Yapmis oldugumuz c¢alisma ile Finans sektoriinde yetenek yonetimi
bilesenlerinin ¢alisan memnuniyetine etkisini arastirilmistir.  Yetenek yonetimi
Kobiler agisindan oldugu kadar biiylik olgekli isletmeler iginde biiyiikk 6nem arz
etmektedir. Hali hazirda giincel ve 6nemli bir konu olarak degerlendirilmekte ve giin
gectikce konu ile ilgili Onemli calismalar yapilmaktadir. Yapilan deneysel
arastirmada Liderlik, kapsamlilik, Yonetim kabiliyeti, Ileri Y&netim ve sistem
olusturma teknikleri, Ust diizey yonetim becerileri bagimsiz degisken olarak
kullanilmistir. Yetenek yonetimi yaklasimi yetenekli calisanlara uygun ortamlar
saglayarak performansindan en yiliksek seviyede yararlanabilmek ve bunlarin
arasinda en yetenekli olanlar1 da gelecegin stratejik lideri olarak yetistirmek
diisiincesi iizerine kurulmustur. Adil ve giivenilir performans sisteminin ¢aliganlarin
kuruma olan giiven ve aidiyet duygusunu arttirdigi, ayni sekilde yoneticilerin
calisanlar1 geri bildirim ile beslemesi ¢alisan memnuniyetini olumlu yonde etkileyen

tespitlerin baginda yer almaktadir.

Arastirma asamasinda yapilan 6rnek uygulama ile diger onemli tespitleri

asagidaki sekilde siralamak mimkiindiir:

e Yetenek yonetimine 6nem veren firmalarin tamami adil ve giivenilir bir
performans sistemi kullanirlarsa calisanlarin kuruma olan giivenleri artmak
ve buna bagli olarak daha sadik bir personel olmaktadirlar. Bu nedenle
yonetim kabiliyetlerinin belirlenmesi ve kisilerin kendi yeteneklerine ve
uzmanliklarina uygun bir iste ¢alismalar1 orgiitsel vatandashiga olumlu etki
etmektedir,

e Isletmelerde vizyon ve misyon iist yonetim tarafindan énceden belirlenmis ve
1s tanimlari net bir sekilde ortaya konulmussa, calisanlarin performans
degerlendirme sistemine olan memnuniyetleri artis gosterecektir. Ayrica
departman yoneticilerinin isle ilgili tiim gereksiz engelleri kaldirmasi ve
sirekli geri bildirim vermesi c¢alisanlarin islerini en 1iyi bir bigimde

yapmalarina yol agmaktadir,
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Kidemli yoneticilerin kendilerine bagli calisanlar ile ilgili yapisal geri
bildirim vermesi, onlara giiven saglamasi, Orgiitin ge¢misten gelen
degerlerini yagatmalar1 ¢alisan memnuniyetini arttirmaktadir,

Aragtirma kapsaminda yapilan degerlendirmelerde beklenmedik bir sekilde
yoneticilerin liderlik kabiliyetlerinin ¢alisan performansi {izerindeki olumlu
etkisi kanitlanamamistir. Korelasyon analizinde anlamli ¢ikmasina ragmen
coklu regresyon analizinde etki golgelenmistir. Departman ydneticilerinin
calisanlarla siirekli igbirligi i¢inde olmasi tek basma etkileyen faktorlerden
biri degildir,

Tepe yonetimin stratejik planlama yapabilme kabiliyeti ve yoneticilerin aldigi
egitimler ¢alisan performansi ve memnuniyetini dogrudan etkiledigi i¢in {ist
yonetim tarafindan bir isletme politikast olarak uygulanabilir. Bdylece
sirketin i¢inde bulundugu pazarda sahip oldugu cekirdek rekabet stratejisi
giiclenecektir,

Yonetici yeteneklerine uygun bir sistemin olusturulmas: ¢alisanlarin
yiikselebilecekleri pozisyonlari bilmeleri, tim personelin adil ve dogru bir
performans ve Odiil sistemine olan inanglar1 ve sirkete olan Orgiitsel
bagliliklar1 ilgili organizasyona finansmanin da Otesinde daha biiyiik bir
rekabet giicii sunabilir,

Arastirma ile personel se¢im kriterlerinin ¢alisgan memnuniyetine etkisinin
yiikksek olmadigi tespit edilmistir. Bu etkinin diizeyinin diisiik olmasinin
temel nedeni ise calisanin, performans ve 06diil sisteminin adil veya dogru
oldugunun ancak ise girdikten sonra anlayabilmesidir,

Ozel ve iist diizeydeki yonetici pozisyonlar igin kadro tamamlamasi
yapilirken aday kisilerin yeteneklerine uygun bir istihdam basar1 potansiyelini
ortaya koyacagindan bagli c¢alisanlarin memnuniyetine olumlu katki
yapacaktir,

Liderlik kabiliyetleri ile ayni beklenmedik sonug¢ is kapsamliligt icin de
ortaya konulmustur. Korelasyon analizinde anlamli iligki igerisinde olan is
kapsamlilig1 ile ¢alisan performansi etkisi yapilmis olan ¢oklu regresyon

analizinde kanitlanamamustir.
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Korelasyon analizinde bagimli degiskenler olan adil ve objektif performans
sistemi ile seffaf ve verimli yonetim modeli uygulamasi; diger bagimsiz degiskenler
tarafindan ne 6lgiide etkilendiginin tespit edilmesi i¢in faktor analizini miiteakiben

degerlendirmeye alinmaistir.

Korelasyon analizi sonuclari arasinda en dikkat c¢ekici olani iist diizey
yonetim yeteneklerinin belirlenmis olan bagimli degiskenler iizerindeki etkisinin
yiiksekligi olmustur. Bu kapsamda list diizey yonetim yetenegi seviyesi yiiksek olan
isletmelerde dogal etki olarak tutarli ve etkin bir performans degerlendirme sistemi

ortaya konulmakta ve bu da ¢alisan memnuniyetine pozitif yonde etki etmektedir.

Yine korelasyon analizi c¢alismast sonucunda ileri yonetim ve sistem
olusturma teknikleri ile 6diil ve performans sisteminin birbirleri ile ortalama {izeri
korelasyona sahip oldugu ortaya ¢ikmistir. Bunun yani sira yapilan ¢oklu regresyon
analizlerine gore ileri yonetim teknikleri 6zellikle birinci bagimli degisken olan 6diil
ve performansl’i yiiksek diizeyde etkiledigi tespit edilmisken (0,310) bu etki ikinci
bagimli degisken olan 6diil ve performans2 degiskeninde diismiistiir (0,234).
Korelasyon analizinde tiim bagimsiz degiskenlerin birebir iliskilerinin anlamli
¢ikmasi teorik anlamda arastirma modelinin altyapisinin giiglii kuruldugu ve dogru

Olceklerin kullanildigi sonucunu ortaya koymaktadir.

Korelasyon analizinin ardindan gerceklestirilen ve sebep-sonug iliskileri ile
degiskenler arasindaki tiim bagimtilar1 ortaya ¢ikaran ¢oklu nedensellik analizinde
baz1 garpici sonuglara ulasilmistir. Ilk bagimli degisken olan 6diil ve performansl
degiskeni tizerinde temel olarak ti¢ faktoriin etkili oldugu ve %78,7 oraninda bagimh
degiskeni agiklayabildigi ortaya c¢ikmistir. Bu bagimsiz degiskenler yonetim
kabiliyeti, ileri yonetim ve sistem olusturma teknikleri ve iist diizey yonetim
becerileri degiskenleridir. Diger bagimsiz degiskenler olan liderlik ve kapsamlilik
faktorlerinin diger ti¢ faktor tarafindan golgelendigi sonucu ortaya ¢ikmistir. Diger
bagimli degisken olan 6diil ve performans2 adli bagimli degisken i¢in dikkat ¢eken
en Onemli unsur yonetim kabiliyeti bagimsiz degiskeninin etkisinin azalmis
olmasidir. Bununla birlikte ileri yonetim ve sistem olusturma teknikleri ile %]l

anlamlilik diizeyinde ve %51,1 oraninda bagimli degiskeni etkilemektedir.
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Arastirma sonuglarinin giivenilirli§i ve gecerliliginin yiiksek olmasinin
saglanabilmesi icin Orneklem sayisinin belirli bir diizeyin iizerinde olmasi
hedeflenmistir. Ancak sektoriin bilginin gizliligi niteligine siki bagliliginin yani sira
kapali yapist nedeniyle hedef katilim sayisina ulasilmasi beklenenden daha uzun

zaman almstir.

Ek olarak anket sorularini kolay dagitmak ve sonuglar1 daha kisa siirede geri
alabilmek i¢in modern teknoloji imkanlar1 kullanilarak internette drive.google.com
sitesinden faydalanilmistir. Ancak finans sektorii, kritikligi nedeniyle teknolojik
anlamda yiiksek giivenlik standartlarina sahip oldugundan anket katilimcilarinin
calisma ortamindan katilimi saglanamamig, kisisel internet baglanti imkanlar
kullanim1 gerekliligi dogmustur. Bu giivenlik kisitlar1 da anket katilim siirecinin

planlanandan daha uzun slirmesine neden olan ek faktdrler olmuslardir.

Tiim 6neriler 1s181inda deneysel calismanin bilimsel literatiire 6nemli katkilar
sagladig1 tespit edilmistir. Bu noktada akademisyenlere yapilacak en énemli Oneri
calismanin genellenebilir olmasini saglamak i¢in 6rneklem grubunu niceliksel olarak
arttirmalarin1 ve gerekirse arastirmay1 uluslararasi ve kiiresel sirketlerde yiiriitmeleri
gerekmektedir. Korelasyon ve regresyon analizindeki bulgulara gore oOzellikle
yonetici ve calisanlarin yeteneklerini ortaya c¢ikartabilecek sistematik bir yapi is

memnuniyetini ve buna bagl olarak da ¢alisan performansini saglamaktadir.

Akademisyenlere yapilan Onerilerin neticesinde yliriitiillecek olan ek
caligmalar bu arastirma kapsaminda ortaya konulan bulgularin daha fazla
genellenebilir olmasini saglamasinin yani sira yetenek yonetimin diger bilesenlerinin
calisan performansi iizerine etkilerinin ortaya ¢ikarilmasina yardimci olacaktir. Elde
edilen bu yeni ek iligkiler de yoneticiler tarafindan igletmelerde yetenek yonetimi
uygulamalarin etkinliginin arttirilmast igin rehber olarak kullanilabilir. Ozellikle etik
degerlerin, personel se¢im kriterleri arasinda onemli bir yere sahip olmamasi
tespitinin daha derin olarak irdelenecek ayri bir veya birkag ¢alisma ile ele alinmasi

giiven ve etik ilkeler lizerine kurulu Finans sektoriine ayrica bir katki saglayacaktir.
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