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YETENEK YONETIMi UYGULAMALARININ CALISAN MOTIiVASYONU
VE PERFORMANSI iLE iISLETME PERFORMANSINA ETKIiSI: BANKA
VE SIGORTA CALISANLARI UYGULAMASI

Bu aragtirmada bankacilik ve sigortacilik sektoriinde yetenek yoOnetimi
uygulamalarinin ¢aligan motivasyonu ve performansi ile isletme performansina
etkisinin ortaya konulmasi amaglanmistir. Bu baglamda Tiirkiye’de faaliyet gosteren
bankacilik ve sigortacilik sektoriinde calisan 1.000 kisinin katilmiyla elde edilen

veriler analiz edilmistir.

Arastirma sonucunda, yetenek yoOnetimi alt boyutlarindan ise ¢ekme ve
yetenegin gelistirilmesinin igsel ve digsal motivasyonu etkilemedigi tespit edilmistir.
Yetenegin elde tutulmasi ve ise segme boyutlarinin ise hem ig¢sel hem de dissal
motivasyonu olumlu yonde etkiledigi goriilmiistiir. Digsal motivasyon, ¢alisan
performansi1 lizerinde negatif bir etkiye sahipken, igsel motivasyon ise calisan
performansina olumlu yonde etki ettigi gozlenmistir. Calisan performansinin orgiitsel
performansi olumlu ydnde etkiledigi gdzlenmistir. Orgiit iklimi boyutlarindan isin
iddial1 olmasi ile yonetimin destegi, otonomi ve 6zgiirliigiin, ¢alisan performansini
olumlu yonde etkiledigi, rol belirsizliginin ise c¢alisan performansini olumsuz yonde
etkilemedigi tespit edilmistir. Orgiit iklimi boyutlarindan isin iddiali olmasi ile
yonetimin destegi, otonomi ve Ozgiirliigiin Orglitsel performans: olumlu, rol
belirsizliginin ise olumsuz ydnde etkiledigi tespit edilmistir. Orgiit iklimi
boyutlarindan isin iddiali olmasi ve yonetimin destegi, otonomi ve 0Ozglrliiglin
calisan performansi ve orgiitsel performans arasindaki iliskiye olumlu yonde kismi
olarak aracilik ettigi goriilmiistiir. Rol belirsizliginin c¢alisan performansi ve orgiitsel

performans arasindaki iligkiye etki etmedigi gézlenmistir.
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ABSTRACT

THE EFFECT OF TALENT MANAGEMENT APPLICATIONS ON
EMPLOYEE MOTIVATION AND PERFORMANCE AND BUSINESS
PERFORMANCE: BANK AND INSURANCE EMPLOYEES APPLICATION

In this study, it is aimed to reveal the effects of talent management practices
on employee motivation and performance and business performance in the banking
and insurance sector. The data obtained with the participation of 1,000 people
working in the banking and insurance sectors operating in Turkey has been analyzed
in this context.

As a result of the research, it was determined that recruitment and
development of talent, which are sub-dimensions of talent management did not affect
intrinsic and extrinsic motivation. It has been determined that talent retention and
selection dimensions positively affect both internal and external motivation. It has
been challenged that extrinsic motivation has a negative effect on employee
performance, while intrinsic motivation has a positive effect on employee
performance. It has been observed that employee performance positively affects
organizational performance. From the organizational climate dimensions, it has been
determined that the assertiveness of the job and the support of the management,
autonomy and freedom affect employee performance positively, while role
ambiguity does not negatively affects employee performance. It has been determined
that the assertiveness of the job and the support of the management, autonomy and
freedom affect the organizational performance positively and role ambiguity
negatively. While it is observed that the assertiveness of the job and the support of
the management, autonomy and freedom partially mediate the relationship between
employee performance and organizational performance. It has been found that role
ambiguity from the organizational climate dimensions does not affect the

relationship between employee performance and organizational performance.
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GIRIS

Calismanin giris boliimiinde problem durumu, aragtirmanin amaci, 6nemi,
problem ctlimlesi, sinirliliklari, plani ile kullanilan metot ve teknikler ele alinarak

aciklanmustir.

Problem Durumu

Gliniimiiz kiiresel rekabet ortaminda, kuruluglarin hayatta kalmasi, hedef
miisterilerinin taleplerini yerine getirme yetenegini ve kapasitesini yonetme, isgiicii
istihdam etme, is giiciinii elinde tutma, motive etme ve gelistirme yetenegine bagh
olarak sekillenmektedir (Cayan 2011). Bu nedenle, orgiitleri meydana getiren
calisanlarin tutum ve davraniglarinin incelenmesi 6nemli bir alan, modern yonetim ve
orgiit kuramlarimin temel yaklasimlarindan biri haline gelmistir. Zira calisanlarin
Orgiitiin amagclarina katkilari, kisilik 6zellikleri, kisisel performanslar1 vb. hususlar
orgiitsel performans agisindan énemli konular halini almistir (Pfeffer 1997, 18). Bu
baglamda calisanlarin bahse konu ozellikleri ile orgiitsel performans arasindaki

iliskinin incelenmesi modern 6rgiit kurami ¢calismalarinin konusu haline gelmistir.

Kaynak bagimlilik 6rgiit kuramina gore orgiitler, etkinlikle yonetildigi siirece
ayakta kalabilir. Bu kurama gore, etkinlik agisindan yalnizca oOrgiit i¢i kosullara
degil, ¢evresel kosullara bagli kalindigi ileri siiriilmektedir (Pfeffer ve Salancik 2003,
258). Bu baglamda orgiitlerin etkinliklerini saglamak amaciyla, gereksinim
duyduklar1 kaynaklar1 dis ¢cevreden elde edebilecegi, dis cevreden gelebilecek baski
ve rekabete kars1 davranislar gelistirilebilecegi ileri siiriilmektedir. Ayrica bu kurama
gore orgiitlerin kendileri agisindan hayati 6neme sahip olan iligkileri kendi lehlerine
cevirecek sekilde yonetmesi gerekmektedir (Bozboga 2019). Bu baglamda,
orgiitlerin etkinlikle yonetimi agisindan gerekli olan nitelikli ve yetenekli insan
kaynagini dis ¢evreden temin etmesi ve bu kaynagi biinyesinde tutabilmesi dnemli
hale gelmektedir (Sayilar 2013, 50). Bu nedenle, yetenek ydnetimi kavraminin
orgiitlerin etkinligi agisindan ¢cok 6nemli oldugu ifade edilebilir. Zira modern ¢agda,
yetenekli bir isgilicli bir Orgiitiin bordrosundaki ¢alisanlardan daha fazlasi olup
stratejik bir ortak olarak goriilmelidir. Yetenek yonetimi temel olarak calisanlarin
ilgisini ¢ekmek, secmek, ise almak, gelistirmek ve elde tutmak gibi unsurlardan

olusur ve genellikle yetenek bosluklarini belirlemek, planlama, yetenekli ¢alisanlar



cesitli girisimlerle elde tutma ve farkli stratejileri uygulamakla ilgilenmektedir

(Giilsen 2020, 38).

Diger taraftan kaynak tabanli Orgiit kurami ise, stratejik yonetim alanina
onemli yeni bir bakis agis1 getirmistir ve slirdiiriilebilir rekabet avantajlar1 elde etmek
ve firmalarin benzersizligini vurgulamak icin firma i¢i kaynaklara vurgu yapmaistir.
Bu baglamda, firma icinde nitelikli c¢alisanlar siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglamak acisindan Orgiitiin en Onemli kaynaklarindan biri olarak goriilmiistiir
(Betchoo ve Kumar 2017, 5). Bu nedenle, yetenekli c¢alisanlarin elde tutulmasi
Oonemlidir. Zira bu teori, kaynaklarin firmalar arasinda heterojen bir sekilde
dagildigin1 varsaymaktadir. Diger taraftan da firmalar arasinda kaynak hareketsizligi
oldugu varsayilmaktadir. Bu baglamda, yetenekli isgiicliniin elde edilmesi ve var
olan yeteneklerin de gelistirilmesi Onemli hale gelmektedir. Bu nedenle insan
sermayesinin yonetimi 6nemli bir alan olarak goriilmektedir (Nothnagel 2008, 21).
Ozellikle bilgi odakli toplumda insan sermayesi, rekabet avantaji elde etmede
stratejik bir kaynaktir. Yetenek yoOnetimi, bir degisim siirecidir ve doniisiimleri
yonetmekle ilgilidir. Yetenek yonetimi, yetenegin, diger kaynaklar gibi makro

diizeyde yonetilebilecegi anlayisina dayanmaktadir (Tunger 2019, 7).

Orgiitsel agidan bakildiginda, nitelikli calisanlarmn orgiitiin hayati dneme
sahip olan ve orgiit tarafindan bagimlilik duyulan bir kaynak oldugu ifade edilebilir.
Bu kaynak diger orgiitler tarafindan talep edilmesi nedeniyle rekabet edilmesi gerekli
olan bir alan1 yaratmaktadir. Bu konuda orgiitiin diga bagimli oldugu ifade edilebilir
(Pfeffer ve Salancik 2003, 44). Zira bu konuda daha fazla 6zerklik saglamay1
amaclayan bir orgiitiin yetenekli ¢alisanlar gelistirecek, ise ¢cekebilecek, secebilecek
bir mekanizmaya sahip olmasi gerekmektedir. Saglanacak 6zerklik sayesinde disa
bagimlilik azalacak ve diger rakiplere de Ustiinliik saglanacaktir. Bu baglamda bir
kurum i¢in en 6nemli kaynak insan olup insana yapilan yatirim bir bakima gelecege
yatirim yapilmasidir. Yetenek yonetimi ile daha yetenekli bir isgiicii gelistirmek,
hem bireysel hem de isletme performansini desteklenmektedir. Bu nedenle hayati
Ooneme sahip olan yetenegin isletme igerisinde tutulmasi 6nemli bir konu olarak 6ne

cikmaktadir.



Temel olarak insana saygi ve seffafliga dayanan yetenek yonetimi, ¢alisanin
kendisi ve kurumu igin iist diizey yeteneklere erismesini, giiclendirilmesini ve elde
tuttulmasini saglayan uzun vadeli bir siirectir. Bu perspektife dayanarak, yetenek
yonetiminin sirketteki temel amaci, c¢alisanlarin potansiyellerini kesfetmeleri igin
cesaretlendirmek ve firmanin basarisi i¢in bu potansiyeli kullanabilmelerini
saglayarak kariyer basamaklarinin her asamasinda isgiicii performansini arttirmaktir
(Artyukh 2016, 27). Yetenek yonetimi, calisanlarin mesleki yasamlarinda daha da
ilerlemeleri i¢in gerekli araglar1 saglamaktadir. Ayrica calisanlara kariyer gelisimi
acisindan daha fazla istek duymalarini tesvik etmektedir. Bu dogrultuda, arastirmanin
temel problemi yetenek yoOnetimi uygulamalarinin, c¢alisgan motivasyonu ve

performansi ile isletme performansina etkisinin degerlendirilmesidir.

Arastirmanin Amaci

Yetenek yonetimi, ¢alisan motivasyonu, ¢alisan performansi, orgiit iklimi ve
isletme performansi kavramlarinin a¢iklanmasinin yaninda bankacilik ve sigortacilik
sektorli ¢alisanlarinin yetenek yonetimi uygulamalarmin g¢alisan motivasyonu ve

performansi ile isletme performansina etkisinin ortaya konulmasidir.

Arastirmanin Onemi

Yetenek yonetimi, potansiyel ve mevcut ¢alisanlar igerisinden yetenek arama,
gelistirme ve kalicihi@i saglama amaciyla ekonomik model anlayist gelistirmeyi
amaglamaktadir. Ciinkii yetenek, organizasyon i¢in rekabet¢i bir avantaj

saglamaktadir (Bakoglu 2001, 42).

Yetenek temel olarak bireye odaklanmamasina ragmen, kabiliyet, bilgi ve
tecriibe gibi kisisel ozellikleri de kapsayacak sekilde genis Ol¢iide ele alinabilir.
Yetenek yoOnetimi, insan kaynaklari yonetimi disiplininin bir parcasidir (Bakoglu

2001, 42).

Yetenek yoOnetimi ¢alisanlarin ise alimi, motivasyon, iletisim, elde tutma,
gelisim, ardisik planlama, liderlik vb. kavramlara odaklanir. Bu unsurlar hem
insanlar1 hem de yetenekleri yonetmede dnem arz etmektedir. Firmadaki yeteneklerin
sinerjik gelisimine katkida bulunan bu unsurlarin harmanlanmasi yetenek yonetimini

olusturmaktadir. Sirketlerinde en 1iyi yetenekleri nasil koruyabileceklerini gormek



yoneticilerin sorumlulugundadir (Betchoo ve Kumar 2017, 6). Yetenek yoOnetimi,
calisan motivasyonu, performanst ve isletme performanst kavramlarinin
aciklanmasiin yaninda bankacilik ve sigortacilik sektorii ¢alisanlarinin yetenek
yonetimi uygulamalarinin c¢alisan motivasyonu ve performanst ile isletme

performansina etkisinin ortaya konulmasi biiyiik 6nem arz etmektedir.

Arastirmanin Problem Ciimlesi
Arastirmanin temel problemi dogrultusunda problem ciimlesi, yetenek
yonetimi uygulamalarinin c¢alisan motivasyonu ve performansi ile isletme

performansina etkisinin degerlendirilmesidir.

Arastirmanin Simirhiliklar

Arastirmanin evreni, Tiirkiye’de faaliyet gdsteren bankacilik ve sigortacilik
sektorli c¢alisanlaridir. Calisma, Tiirkiye’de faaliyet goOsteren bankacilik ve
sigortacilik sektorii calisanlart ile sinirlandirilmistir. Yetenek yonetimi, c¢alisan
motivasyonu, ¢aligan performansi, orgiitsel iklim ve orgiitsel performans 6l¢eklerinin
icerdigi maddelerle sinirlandirilmistir. Anketi dolduran katilimeilarin, kisisel bilgi
envanteri ve Olgek sorularindan olusan 6l¢me araglarimi igten ve dogru olarak
yanitladiklart ongoriilmiistiir. Arastirmanin Ornekleminin ise evreni uygun olarak

yansittigl varsayilmistir.

Arastirmanin Plam

Aragtirmanin  giris bolimiinde problem durumu, arastirmanin amaci,
arastirmanin Onemi, arastirmanin problem ciimlesi, aragtirmanin alt problemleri,
arastirmanin hipotezleri, arastirmanin siirliliklari, arastirmanin plani ile kullanilan

metot ve teknikler hakkinda bilgi verilmistir.

Arastirmanin ilk boliimiinde calisan yetenekleri, ¢alisan yetenek yonetimi,
caligan yetenek yOnetiminin Onemi, calisan yetenek yOnetiminin boyutlarr ele
alarak agiklanmis ve yetenek yonetimi ile ilgili yapilan calismalar belirtilerek,

calisan yetenekleri ve yetenek yonetimi basligi altinda toplanmustir.



Arastirmanin ikinci bolimiinde calisan motivasyonu, motivasyon kuramlari,
calisan motivasyon motifleri, calisan motivasyonun boyutlari, ¢alisan performansi,
calisan performansi 6nemi ve ¢alisan performans motifleri ele alinarak aciklanmis ve
calisan motivasyonu ve performansi ile yetenek yonetimi arasindaki iliskiyle birlikte
calisan motivasyonu ve performansi ile ilgili yapilan ¢aligmalar belirtilerek, ¢alisan

motivasyonu ve performansi basligi altinda toplanmustir.

Arastirmanin {glinclii boliimiinde orgiit iklimi, Orgiit ikliminin kuramsal
temelleri, Orgiit ikliminin boyutlar1 ve Orgiit ikliminin sonuglar1 ele alinarak
aciklanmis ve orgiit iklimi ile ilgili yapilan caligmalar belirtilerek orgiit iklimi, orgiit

ikliminin boyutlar1 ve 6rgiit ikliminin sonuglar1 baglig altinda toplanmaistir.

Arastirmanin dordiincii boliimiinde isletme performansi, isletme performansi
ve etkinlik modelleri, isletme performansinin boyutlar1 ve isletme performans ve
kurumsal siirdiiriilebilirlik ele alinarak agiklanmis olup isletme performansi, etkinlik

modelleri ve isletme performansinin boyutlari basligi altinda toplanmistir.

Arastirmanin besinci boliimiinde arastirmanin amaci ve onemi, arastirmanin
evren ve Orneklemi, arastirmanin modeli, veri toplama araglari, arastirma verilerinin
istatistiksel analiz teknikleri ele alinarak agiklanmis olup yontem ve bulgular basligi
altinda toplanmistir. Arastirmanin son boliimiinde anket calismasindan elde edilen
bulgulara yer verilerek bulgular bashig: altinda belirtilmis, kavramsal cerceve ve
bulgular dogrultusunda yapilan ¢ikarimlar ve Oneriler ise sonug¢ ve Oneriler baslig

altinda toplanmustir.

Kullanilan Metot ve Teknikler

Calismada yer alan siirekli degiskenlere ait tanimlayici istatistikler ortalama,
standart sapma, medyan, minimum ve maksimum degerleriyle, kategorik degiskenler
frekans ve yiizde ile gosterilmistir. Niceliksel verilerin karsilastirilmasinda iki grup
durumunda, parametrelerin gruplar aras1 karsilagtirmalarinda Bagimsiz oOrnekler
(Independent samples) t testi kullanilmistir. Niceliksel verilerin karsilagtirilmasinda
ikiden fazla grup durumunda, parametrelerin gruplar arasi karsilastirmalarinda Tek
yonlii (One way) Anova testi kullanilmigtir. Farkliliklarin kaynaklarint belirlemek

amaciyla tamamlayic1 Post-Hoc analizi yapilmistir. Olgekler aras1 karsilastirmalarda



Pearson Korelasyon Analizi kullanilmistir. Bagimsiz degiskenlerin  bagiml
degiskene etkisini incelemek i¢in Lineer Regresyon analizi kullanilmistir. Sonuglar

%95 giiven araliginda, p<0,05 anlamlilik diizeyinde degerlendirilmistir.



BIiRINCi BOLUM

CALISAN YETENEKLERI VE YETENEK YONETIMI

Calismanin bu boliimiinde c¢alisan yetenekleri, ¢alisan yetenek yonetimi,
calisan yetenek yoOnetiminin Onemi ve c¢alisan yetenek yonetiminin boyutlar1 ele

aliarak agiklanmustir.

1.1. Cahsan Yetenekleri

“Yetenek”, gerek giinliik hayatta gerekse is hayatinda siklikla kullanilan bir
kelimedir. Bu kelime is hayatinda isletmeler i¢in gergekten énemli bir kaynak haline
gelmektedir. Yetenek (talent) basari, beceri, liderlik, pratiklik, yaraticilik ve zamani
iyi kullanabilme gibi 06zellikleri iceren bir ifadedir. Bireyin belirli bir zaman
diliminde, yaraticiigin1 da katarak islerini daha kolay yapabilme ve basariya

ulagsmada etrafindaki bireyleri de harekete gecirebilmesidir (Dogan ve Demiral

2008).

Basari

>

Sekil 1. Yetenegi Olusturan Temel Ozellikler
Kaynak: Dogan Siidas, H. ve Demiral, O. (2008). «insan Kaynaklar1 Y&netiminde Calisanlarin

Kendilerine Dogru Yolculuk Yontemi: Yetenek Yonetimi» C.U. SBE Dergisi, 17(3): 145-166, 151.



Demirkasimoglu ve Taskin (2015) kurumsal acidan yeteneklerin oneminin
farkina varilmasit ve rekabetin 6n plana ¢ikmasi, c¢alisan yeteneklerini ve bu
yeteneklerin yonetimi konusunu 6nemli bir arastirma konusuna doniistiirilmiistiir.
Giliniimiizde her insan kaynagi bir yetenek olup yetenekli insan kaynaginin kurum
blinyesinde istthdami ve istihdamin devaminin saglanmasi, sadakatlerinin
arttirtlmasi, kurum disindaki yetenekli insan kaynagina kurumun cazip kilinmasi
bliyiik 6nem arz etmektedir. Giiniimiizde kurumlar yasamlarinin devamliliklarini ve
verimliliklerini istihdam ettikleri yetenekli insan kaynaklar1 sayesinde devam

ettirebilirler (Demirkasimoglu ve Taskin 2015, 269).

Kurumlar glinimiizde ihtiyag duyduklart yetenekli insan kaynaklarim
biinyelerine katmak icin caba gdstermektedirler. Ihtiya¢ duyulan dogru calisan
yeteneklerinin belirlenmesi ve uygun istihdam ile kurumlarin devamli biiylimesini ve
rekabet edebilmesi miimkiin hale gelmektedir. Yetenekli insan giiclinii istihdam
etmek ve istthdam edilen yetenekli insan giliciinden maksimum verim alabilmek,
rekabet edebilmenin temel anahtar1 olup aymi zamanda beklenen performansin
saglanmasiin da asli kaynagidir. Bu dogrultuda insan kaynagi yetenekleri yani
calisan yetenekleri ve yetenek yonetimi iliskisi asagidaki hususlar agisindan kritik

onem arz etmektedir (Dogan ve Demiral 2008, 161);

i. Insan Kkabiliyetlerinin dogru yonetilmesi, kurumun mali ve islevsel
etkinliklerinin elden gecirilmesi esnasinda degerlendirilebilecek ve bu
sayede beseri kaynaklarin idaresinde faaliyet ve faaliyete yonelik degerler
net bir bigimde ortaya konabilecektir.

ii.  Giglii potansiyeli olan kabiliyetli insan giicliniin 6n plana c¢ikmasiyla
isletme idame prensipleri de kurumun hedef kitlesine ve personeline bakis
acist bakimindan da 6n plana ¢ikmustir.

iii.  Isletmenin etkin ydnetimi, kabiliyetli is giiciiniin istihdami ve istihdam
edilen kabiliyetli is giiciiniin daha da gelistirilmesi giinlimiiziin basariya

gotliren temel unsurdur.



iv.  Her bir insan giicliniin, kabiliyet bakimindan birer potansiyel olarak kabul
edildigi kurumlarda, isletme idare prensipleri personelin gorevlerini ne
sekilde yerine getirecekleri ve personelin ne sekilde idare edilecekleri
hususunda bilgi saglamaktadir.

v.  Kurumun birer yiizii olarak kabul edilen personelin kendi gorevleri ile
alakadar olmalar1 ve verimlilige dayali degerlendirme ortaminin tahsisine
destek olmaktadir.

vi.  Aktif isletme yonetimi, tepe yoneticiden birim elemanlarina kadar tiim
personelin saydamlik, diirtistliik, hesap verme yiikiimliiliigii, etkinlik ve
benzeri gereksinimlerinin giderilmesine destek olacaktir.

vii.  Firmanin tepe idarecileri, kurumsal yonetimde 6n planda olmakta ve
personelin potansiyel kabiliyetlerinin tespit edilmesine ve iyilestirilmesine
gereksinim duyulmaktadir. Bu da, kurumun istihdam ettigi kabiliyetli
personelin kurumsal idare ilkeleri dahilinde etkin bicimde gelistirilmesini

kolaylastirmaktadir.

Calisan becerileri, insanlarin zaman ic¢inde edindikleri cesitli yeteneklerdir.
Bu yetenekler iste gorev ve projelerin siirekli tekrarlanmasiyla da geligir. Calisan
becerileri genellikle bir kisinin i tanimina veya riitbesine bagli olarak belirlenir.
Ornegin, iist diizey yoneticiler genellikle diisiik riitbeli ¢alisanlardan daha iyi
problem ¢ozme becerileri gelistirecektir (Vosloban 2012, 673). Yetenekli ¢alisanlar,
proaktif ve ilham verici olma 6zelliklerinin yani sira profesyonel portfoylerinde de
bir dizi basariya sahiptir. Sirket menfaati i¢in daha fazla gelistirilebilecek potansiyele
sahip oldugunu gosteriyor ise o g¢alisan, yetenekli olarak nitelendirilebilir.
Yeteneklerini giinliik faaliyetlerinde yenilik¢i olarak kullanan, is arkadaslarini

motive edebilen kisiler potansiyeli olan ¢alisanlardir (Tansley 2011, 267).

Yetenek kavraminin {ilkeden tllkeye farkli algilandigini belirtmek
gerekmektedir. Bu nedenle bat1 kiiltiirleri, belirli bir alanda tiim yagami boyunca bir
kisiye yardimc1 olan dogustan gelen essiz Ozellikleri yetenek olarak
tanimlanmaktadir (Giilsen 2020, 13). Yeteneklere yonelik Japon Kkiiltiirleri ise
oldukca farklidir ve uzun yillar boyunca zor calismalarla elde edilen kazanimlar

olarak tanimlanmaktadir. Amerikan Kkiiltiirtinde, calisanlar hakkinda konusurken



“yetenek” sozciigiinii kullandiklarinda, kisinin mesleki beceriler, genel zeka, kendine
0zgl karakter, hirslar, davraniglar gibi biitiinciil nitelikleri ifade etmektedirler. Bu
noktada yetenek tanimina yonelik iki ana yaklasim oldugunu sdylenebilir. Kisinin
essiz kalici ozelligi olarak yetenekli olmasi, 6grenmesi ve edinmesi imkansizdir
(Collings vd. 2019, 547). Bu durumda, yetenek, dogustan gelen ozellikler biitiinii
olarak ele alinmaktadir. Yetenege sahip olan kisi, yeteneklerini 6zel egitim
araclariyla beslerse, dogustan yetenekli olmayan kisiden c¢ok daha olaganiistii
sonuglar ortaya koyabilir. Yetenek konusuna bir bagka bakis agisi, yeteneklerin zorlu
bir ¢alisma, yeni bilgi, pratik ve tekrar kazanma yoniinde ciddi bir tutumla elde
edildigini gostermektedir. Bu senaryoda, kisinin egitim, deneyim ve kariyer hirslari,
sadece dogustan gelen yeteneklerden ziyade yetenek gelistirmede ¢ok dnemli bir rol

oynamaktadir (Michaels, Handfield-Jones ve Axelrod 2001).

Cevremizde degisime ragmen, nispeten sabit kalan, tatmin edici, biiyliimeyi
saglayan insan iliskilerinin de merkezi olan temel becerilerdir. Iliskilerde 6zgiirliik,
haysiyet, giiven, sevgi ve diirlistliik her zaman insanin hedefleri arasinda olmustur.
On birinci yiizyilda bu hedeflere neden olan ilkeler, onlar1 yirmi birinci ylizyila
getirmistir. Giinlimiiziin teknolojik kaynaklarina ragmen, temel insani yetenekler
halen insan etkilesiminin kalbinde yer almaktadir (Akar ve Balct 2016, 970). Aslina
bakilirsa giiniimiizde, insan iliskileri daha da 6nem kazanmaya baglamistir. Ciinkii
bilgi ¢ag1 ve teknolojiler giinliik hayatimiza daha da fazla zarar vermektedir. insanlar
her giin ilgi duyacagindan daha fazla bilgiye maruz kalmaktadir. Bu bilgilerin
timiinii organize etmek veya yorumlamak miimkiin degildir. Bu sebeple, neyin
onemli oldugunu ve nelerin goz ardi edilemeyecegi dogru tayin edilmelidir. Sonug
olarak, bu bilginin kaynaklar ile iliskimiz anahtar anlamlandirma mekanizmasidir.
Giivenilir iligkiler kurmak bilgi ytliklemesi ile basa ¢ikmanin kritik bir parcasidir.
Becerikli yonetimin, Ozellikle de Orgiitlerdeki insanlarin yonetiminde yetkin
olanlarin, Orgiitsel basarinin anahtar belirleyicidir. Artik orgiitlerin basarili olmak
icin yetkin ve yetenekli yoOneticilere sahip olmalari neredeyse tartismasiz bir
konudur. Yoneticiler calisan yeteneklerini dikkate alarak, uygun pozisyon ve is

sirecleri gelistirmelidirler (Whetten ve Cameron 2011, 45).
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1.1.1. Bireysel Yetenekler
Calisan yetenekleri icerisinde bireysel yetenekler asagida 6z farkindalik ve
duygusal zeka, kisisel stresi yonetme, analitik ve yaratic1 diislinme bagliklari altinda

ele alinarak agiklanmistir.

1.1.1.1. Oz Farkindalik ve Duygusal Zeka

Oz-farkindalik bireyin 6z duygularini, fikirlerini, arzularini realisttik sekilde
farkindalig1 olup ayni zamanda iistiin ve eksik yOnlerini tanimasi, sahip oldugu
yeteneklerini objektif sekilde degerlendirmesini icermektedir (Motowidlo ve Kell
2013, 42). Oz farkindalik ve duygusal zeka, saglikli ve etkili bireylerin 6nemli bir
ozelligidir. Yasamda, iste ve yonetsel rollerde basar1 saglamak 6z farkindalik ve
duygusal zekdyr gerektirmektedir. Oz farkindalik ve duygusal zekd birden fazla
zekay1 bir araya getiren biitiinciil bir ifadedir (Esentas vd. 2018, 495).

1.1.1.2. Kisisel Stresi Yonetme

Kaleem (2019)’e gore stres, bireylerin giindelik yasamlarini negatif yonde
etkilemekle beraber bir bakima gilindelik hayatin bir unsurudur. Birey o6zellik
bakimindan degismekte, evoliisyon gostermekte ve zaman gegtikce yapt ve
psikolojik bakimdan daha da karmasiklagsmaktadir. Bu dongii igerisinde hayat
kosullarina uyum gosterir iken strese de maruz kalmaktadir. Bireyin maruz kaldig
stresi tamamen ortadan kaldirmasi miimkiin degildir. Giindelik hayatta yasanan stres
hali, bireyin gerek bedensel, ruhsal, tutumsal ve psikolojik yonden gii¢liik gekmesine
gerek ise bu durumun bir rahatsizliga donlismesine sebebiyet verebilmektedir (Bay-

Karabulut ve Ozel 2018, 48).

Kisisel stresi yonetme yani stres ile miicadele, kisinin stresi ne sekilde
yonetebilecekleri konusunda egitim ile baglamaktadir. Kisisel stresi yonetme yani
stres ile miicadele, bilhassa stresin sebep ve neticelerine yonelik egitim ile stresin
bedensel ve ruhsal neticelerinin ne sekilde minimum diizeye indirgenebilecegini
ogretmektedir (Akar ve Balc1 2016, 958). Kisisel stresi yonetme, insan giicliniin
kurum igerisinde stresli ortamin neticelerinden minimum diizeyde etkilenmelerine ve
kisinin bu ruhsal gerilim ile daha kolay bas etmelerine destek olmaktadir. Negatif
stres unsurlarin pozitife doniistliriilmesi, personelin ¢aligma hayatlarinda mutlu

olmalarim1 kolaylastirmaktadir. Bir olayr ongormekle iliskili stres, mevcut is
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kosullarindan ziyade psikolojik kayginin bir iiriiniidiir. Bu stres kaynagini ortadan
kaldirmak, diisince siireglerinde, oOnceliklerde ve planlarda bir degisiklik
gerektirmektedir. Bilinmeyen bir yolda ilk kez seyahat ederken, bir yol haritasina
sahip olmak, beklenen stresi azaltir. Ayni1 sekilde, kisisel ilkeler ifadesi bir harita

veya rehber gorevi goriir. Sonunda nerede olunacagini netlestirir (Aytag 2018, 20).

1.1.1.3. Analitik ve Yaratic1 Diisiinme

Analitik farkli bir ifade ile ¢6ziimlemeli diistiinmenin felsefi kokleri
Aristo’nun akil yiiriitme prensiplerini ele aldigi mantik c¢aligmalarina kadar
gitmektedir. Calisanlar, hangi stratejileri kullanacaklarini belirlemek icin analitik
becerilere sahip olmalidir. Ornegin, bir iiriin ydneticisinin bir rakibin fiyat indirimini
nasil karsilayacagina karar vermesi gerekecektir. Fiyatlar1 diisiirme veya daha yiiksek
fiyatlar1 hakli ¢ikarmak igin ek dzellikler ekleme segenegini tartigtirabilir. Durum ne
olursa olsun, bir g¢aliganin analitik becerileri calisanlarin en mantikli kararlari
diistinmelerini ve vermelerini gerektirir (Cakir ve Senemoglu 2016, 1490). Tiimel bir
Oonermeden tikel bir Onermeye gitme metoduyla mantiksal degerlendirmelerde
bulunmanin niteliklerini degerlendiren Aristo, bir dizi savdan insicaml1 bir sav ortaya
cikarmanin asli ilkelerini ortaya koymay1 hedeflemektedir. Ortaya ¢ikarilmak istenen
duruma karsilik olan miitehavvilin tayin edilmesi ve bu miitehavviller arasinda
anlamli iligkiler olusturulmasini kapsayan bu analiz metodu, olusturulan bir fikrin
tutarliligini degerlendirilebilir kilmaktadir. Bu da akla uygun, aklin kurallarina
dayanan, olciilii fikir yliriitmenin temelde mantik yliriitme siirecine dayanmaktadir

(Cakir ve Senemoglu 2016, 1490).

1.1.2. Kisileraras: Yetenekler
Calisan yetenekleri icerisinde kisilerarast yetenekler asagida destekleyici
iletisim kurma, giic ve etki kazanma, motivasyon saglama, catisma yonetimi

basliklar altinda ele alinarak agiklanmustir.

1.1.2.1. Destekleyici iletisim Kurma

Destekleyici iletisim becerileri, baskalarin1  motive etmek, miisteri
sikayetlerini ele almak, kritik veya olumsuz bilgiyi yukar1 dogru aktarmak, taraflar
arasindaki catigmalar1 ¢dzmek, belirli bir pozisyon i¢in pazarlik yapmak gibi genis

capl faaliyetler i¢in gecerlidir (Luthans vd. 2008).
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Ozellikle yéneticilerin, ¢alisanlarin davramislarini degistirmelerine yardim
etmeleri gerektiginde, destekleyici iletisim gereklidir. Destekleyici iletisim dahilinde
davranis ya da kisisel fikir ve duygular1 ifade etmekten kagmilmamalidir. Bir
yoneticinin bir isin diger yonlerindeki becerileri ne kadar gii¢lii olursa olsun,
baskalartyla birlikte ¢alisabilme ve onlarla basa ¢ikabilme becerisi biiyiik 6lciide
iletisime bagli olacaktir. Bununla birlikte, dogru iletisim becerilerine sahip olmak
kosullara bagli olarak degisebilir. Isgiiciinde iletisim kurmak karmasiklastikca,
yetenek yonetimi acisindan bu beceriye daha fazla dikkat edilmesi zorunlu hale

gelmistir (Erdzkan 2005, 136).

1.1.2.2. Gii¢ ve Etki Kazanma

Gli¢ ve etki kazanma becerisi, gliniimiizde isgiicii i¢in 6zellikle onemlidir.
Uzmanlik, kisisel cazibe, ¢aba ve mesruiyet giic ve etki kazanma kaynaklaridir. Giig
ve etki kazanma kaynaklar1 icerisinde uzmanlik, bilgi ve yetenekleri yansitir; kisisel
cazibe, duygusal ¢ekiciligi igerir; caba, kisisel baglilik ve motivasyon anlamina gelir

ve mesruiyet giivenilirligi icermektedir (Caligkur 2016, 31).

i. Gii¢ ve etki kazanma kaynaklar1 igerisinde uzmanlik; teknoloji ¢aginda
onemli bir giic kaynagi oldugu agiktir. Uzmanlik, 6zellikle rasyonel hale
getirilmis  karar verme siirecini tercih etmeleri nedeniyle s
organizasyonlarinda gbze ¢arpan bir Ozelliktir (Bunderson 2003, 459).
Secimlerin her bir alternatifi destekleyen, objektif diisiinmeyi gerektiren bir
ortamda, bilgiye sahip bir kisi, iktidar1 kolayca tahakkuk ettirir. Oziinde
uzman bilgisi giivenilir bir bilgi olarak kabul edilir. Bir konuda uzman
olmak, genellikle 6nemli bir zaman ve g¢aba gerektirir. Hizla degisen
teknolojileri kullanan organizasyonlarda, bireylerin bilgilerinin siirekli
gelistirmeleri gerekir. Belirli bir uzmanlik alaninda giincel kalmak ig¢in
gereken yatirim gz Oniine alindiginda, uzman olarak kolay degildir (Aytag
2018).

ii.  Glig ve etki kazanma kaynaklari, igerisinde cazibe; kisilerarast ¢ekimin
kisisel bir gili¢ kaynagi olup karizma ve fiziksel 6zellikleri igermektedir.
Karizmanin baskalar1 tarafindan yapilan bir atif oldugu diisiiniildiigiinde,

ilham veren bir vizyon, kisisel fedakarlik ve belirli aranda risk almak, ortak
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1il.

1v.

hedeflere ulagsmak i¢in alisilmamig, geleneksel olmayan yaklagimlarin
kullanilmasi, esrarengizlik algisi, iiyelerin ihtiya¢ ve kaygilarina duyarlilik
s0z konusudur. Ayrica, ylksek performansli organizasyonlarin liderlerinin
karizmatik olarak karakterize olma olasiliklar1 daha yiiksektir (Agle vd.
2006, 17).

Glig¢ ve etki kazanma kaynaklar1 igerisinde g¢aba; g¢alisanlarin en degerli
ozelliklerinden bir tanesidir. Ciinkii en giivenilir kaynak, insan
kaynaklaridir. Isi yapmak igin “ne gerekiyorsa” yapacak bir kisi olarak
taninmak, Ozellikle glinlimiiziin belirsiz ve hizla degisen is ortaminda
degerli bir kisisel 6zelliktir. Bir bor¢luluk duygusu ya da ylkimliligi
yaratmanin yani sira, yiksek bir c¢aba, diger kisilik ozellikleri de
gelistirebilir. Bir gérevde siki sikiya ¢alisan bireyler konuyla ilgili bilgilerini
arttirirlar (Chang ve Liu 2018, 12).

Gli¢ ve etki kazanma kaynaklar igerisinde mesruluk; gegerli deger sistemi
ile uyumlu eylemler, diger orgiit iiyeleri tarafindan giivenilir veya mesru
olarak kabul edilir. Itiraz yerine, kabul edilmek iizere aliirlar. Bu nedenle,
mesruiyet kabulii arttirir ve kabul, kisisel etkilerin anahtaridir. Orgiitsel
liderler temel Orgiitsel degerleri savunmada ve yeni gelenleri dogru
diisinme ve tutuma yoneltmede ihtiyathidirlar. Cogu zaman, yeni liyeler
veya disaridan gelenler bir orgiitiin kiiltiirlinlin elestirel roliinii anlamakta
basarisiz olmaktadirlar (Giindiiz Cekmecelioglu ve Keles 2009, 593).
Y oneticiler, kuruluslarinin pazar lideri olmalari i¢in bir 6n kosulun, pazarda
benzersiz bir oyuncu olarak algilanmasi gerektigini bilir. Bu, kaliteye,
ekonomiye, degerlere, hizmete, c¢alisanlara, sadakate Onem verilmesi
anlamina gelebilir. Bu, i¢ organizasyonel gururun ve digsal miikemmellik

projeksiyonlarinin temelidir.

1.1.2.3. Motivasyon Saglama

Motivasyon isgoreni, kurumsal yonden istenen Ozellikte ve nicelikte
caligmalarim1 gerceklestirmek amaciyla i¢sel ve digsal anlamda giidiilemesidir. En
basit anlamda bireyleri, hedef yoniinde etkin olarak eylemde bulunma cabalarinin
biitiintidiir. Cogu kurulus en iyi ¢alisanlarin1 korumak ve onlar1 yiiksek performansa

motive etmek icin miicadele eder. Yiiksek motivasyona ve kararli ¢alisanlara sahip
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kuruluglar, pazarda avantaj saglamaktadirlar. Bunun odak noktasi, c¢alisanlarin
oldukga iiretken ve yliksek motivasyona sahip calisma ortamlaridir. Bir kisinin
yetenek eksikligi, ¢esitli nedenlerle iyi performansi engelleyebilir (Agca ve Ertan
2008, 141). Gortilecegi iizere, ¢alisan performansinin temel bileseni motivasyondur.
Ise alim, ise uygun hale getirme, yeterli yetenekleri kazandirma ve benzerinde
motivasyon unsuru 6n plana ¢ikmaktadir. En kalict motivasyon, insan ihtiyaglarina
dayanmaktadir. Insan ihtiyaclar1 fizyolojik ile baslayan, giivenlik, aidiyet, sayginlik
ve kendini gerceklestirme ile takip edilen bes temel ihtiyac diizeyi s6z konusudur.
Basariya ihtiyag, bir standart rekabet davranisi olarak tanimlanmaktadir. Yiiksek
basariya ihtiya¢ duyan bireylerin orta derecede zorlu hedefler belirleme egilimi; is
aktiviteleri icin kisisel sorumlulugu iistlenmede isteklilik, gérev ve performans
hakkinda ayrintih geribildirim icin gliglii istek 1ile karakterize oldugunu
gostermektedir. Bir kisinin basariya yonelik ihtiyacinin seviyesi, is performansinin

1yi bir gostergesidir (Ergiil 2005, 69).

1.1.2.4. Catisma Yonetimi

Catisma yoOnetimi, catismanin ¢oziimii ile benzer anlamda kullanilsa da
catisma ¢Ozlimii; bireyler arasinda meydana gelen anlagmazliklarin uzlastirilmasidir.
Catisma yonetimi ise bireyler arasinda meydana gelen anlagsmazliklarda uzlaginin
yaninda bireyler arasi yikicit durumlar1 yapici yone kanalize etmeyi de biinyesinde
barindirmaktadir (Amilin 2017, 248). Giliniimiiziin hizli tempolu pazarlarinda,
basarili stratejik kararlar, hizdan 6diin vermeden, aktif gsekilde alinmalidir. Bunu
yapmanin anahtari, kisilerarasi ¢atismay1 azaltmaktir. Benzer egitim ve deneyime
sahip kisiler arasinda belirli bir oranda catisma s6z konusu olabilmektedir.
Kisileraras1 catigsma, Orgiitsel yasamin vazgecilmez bir parcasidir. Aslinda, isgiicii
cesitliligi, kiiresellesme ve ortak girisimler konusundaki mevcut is egilimleri goz
Oniine alindiginda belirli oranda catigmalar, yeni fikirlerin iiretilmesinde etkili olup
orgiitsel basarinin yordayicist olabilmektedir. Ancak catisma diizeyi belirli oranin
tizerine ¢iktigt durumlarda anlagsmazlik kaynakli basarisiz ortaya ¢ikmaktadir

(Karcioglu ve Aliogullar1 2012, 221).
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1.2. Cahsan Yetenek Yonetimi

Yetenek yonetimi yetenek aramak, mevcut veya gelecekteki sirketin
ihtiyaclarina en uygun insan kaynagini1 bulmaya ¢alisma olarak ifade edilebilir (Hanif
ve Yunfei 2013, 2831). Yetenek, yoneticilerin iscilerden bekledigi tiim beceri, bilgi
ve tutumlarla ilgilidir. Ancak, kendisini bu ii¢ faktorle sinirlamaz. Yetenek once
tespit edilmeli ve sonra siirekli olarak gelistirilmeli, boylece s6z konusu sirket igin
kalic1 bir varlik olarak elde tutulmasini saglanmalidir. Eger yetenek kullanilmazsa,
basarisizlik riskini ortaya cikarabilir. Yetenek yoOnetimi, organizasyona yetenek
kazandirmak, mevcut yetenekleri gelistirmek ve mevcut yetenekleri koruyabilmek
icin gelecekte uyarlanabilecek ve yararlanmaya deger olabilecek bir dizi teknikten
olusur. Bu nedenle yetenek yonetimi, sirketlerin her zaman daha iyi yetenekler
aradiklarin1 ve yeteneklerini kendi ¢ikarlari i¢in kullanmalar1 amaciyla gelistirmeleri

goriisiine sahiptir (Betchoo ve Kumar 2017, 7).

Calisan yetenek yoOnetimi, kurumlarda istihdam edilecek adaylari belirleme,
belirlenen adaylarin kurum biinyesine dahil edilmesi, kurum biinyesine dahil
edilenleri kurumun biinyesinde kalmasini saglayacak ve bir yetenek havuzu meydana
getirecek uygulamalarin biitiiniidiir (Mensah 2015, 561). Yetenek olgusu ele
alindiginda bilhassa ¢aligma hayatinda kurumlar amaciyla kritik 6neme sahip bir
kaynaktir. Yetenek biinyesinde basari, kabiliyet, onderlik, islevsellik, yaraticilik ve
benzeri nitelikleri barindirmaktadir. Bu dogrultuda bir ¢alisanin belirli bir siirede,
verilen gorevleri pratik ve yaraticilik ile yerine getirme ve basart yolunda

cevresindekileri olumlu yonde etkileme 6zeligidir (Berger ve Berger 2004, 3).

Yetenek yonetimi kurumun her birimindeki calisanlar arasinda birlik,
biitiinliik ve giiglii iletisimi gerekli kilan; is siireglerine yonelik yol haritasi
olusturulmasi, iggdéren alimi, isgdrenlerin nitelik ve nicelik yoniinden gelistirilmesi,
performans izleme, kaliteli ¢alisanlarin kurumda devamliligini saglama ve benzeri
unsurlar1 biinyesinde barindiran bir yaklasimdir (Collings vd. 2019, 546). Oziinde
insan kaynagi, kuskusuz ¢ok renkli davranigsal 6zellikleriyle gelismek i¢in muazzam
bir potansiyele sahiptir. Profesyonelce yonetilirse, bu nitelikler genel sirket

performansinin iyilestirilmesine yardimci olabilir. Sirket isgiicii genellikle en
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kiymetli ve en pahali varlik olarak goriilmekte olup basa ¢ikmasi kolay degildir
(Ready Hill ve Conger 2008, 2).

Yetenek yonetimi, bir sirketin insan giiciinden en iyi sekilde yararlanmasini
saglamanin yani sira, i giici rekabeti saglayarak kurumlarin devamliliginm
saglamaktadir (Collings vd. 2019, 546). Calisan, isteki tim zamani boyunca
gelistirilmelidir. Yoneticiler, yeteneklerin nasil ddiillendirilecegini, bu yetenekleri
anlamli ve etkili bir sekilde kullanmalar1 gerektigini bilmelidir; boylece firmanin
kurumsal hedefleri, yalnizca kar elde etmek veya hissedar degeri elde etmek igin
degil, ayn1 zamanda gelecekte de kendine yer edinmesine olanak tanimaktir. Yetenek
yonetimi, vasifli ¢alisanlarin, sirketin rekabet¢i ortamdaki ¢agdas is alanlarinda, iyi
bir oyuncu olmalarma yardimci olan tam giiclin ise ¢ekilmesi, iste tutulmasi ve

gelistirilmesidir (Berger ve Berger 2004, 2).

Heinen ve O’Neill (2004) yaptiklar1 c¢aligmada tarihsel olarak insan
kaynaklar1 yonetimi, ise alim, bordro ydnetimi, isgiiciine baz1 faydalar saglama gibi
faaliyetlere odaklanmistir. 1980 yili, insan kaynaklar1 yonetimine yonelik yaklagim,
bu stratejik anlami belirleyerek, insan kaynaklari departmaninin sirketin is stratejisi
uygulamasina dahil olmasina izin vermistir. Genel ¢alisan yonetimi, isgiiciiniin
egitimi, farkli tazminat sistemlerinin gelistirilmesi, sona erdirme gibi islevler,
sirketin insan kaynaklar1 yonetiminin ana faaliyetleri olmustur. Insan kaynaklari
yonetimi uygulamalar1 bu sekilde detaylanmig ve 1990’11 yillarda yetenek yonetimi

kavramini ortaya ¢ikarmistir (Heinen ve O’Neill 2004, 68).

Yetenek yonetimi, bugiin kurumsal insan kaynaklar1 ve egitimde en 6nemli
terimlerden biri haline gelmistir. Bir yetenek, bir kurulus i¢inde yer alan kisilerin
egitim ve gelisim stratejisidir (Cayan 2011). Olumsuz ekonomik kosullarda, bir¢ok
sitket harcamalar1 kisma geregi duymaktadir. Bu, her calisanin ve kurulusun
performansini optimize etmek i¢in bir yetenek yonetimi sistemi yiirtitmek i¢in de bir
nedendir. Kiiresel ayak izlerini derinlestirme siirecinde daha fazla sirket, yeni
stratejiler ve trlinler hakkinda daha fazla soru sorulmasina karsin, kiiresellesme
stireclerinde bagar1 getirecek tlirden kurum yapist arayisina girmektedir. Yetenek

yonetiminin gelisimi agagida 6zetlenmistir (Betchoo ve Kumar 2017, 8);
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1. Asama Personel Departmani: 1970'lerde ve 1980'lerde insanlardan sorumlu
olan ig fonksiyonuna personel departmani adi verilmistir. Bu grubun rolii insanlari
ise almak, onlara 6deme yapmak ve gerekli yararlar1 sagladiklarindan emin olmaktir.

Bu islevi desteklemek icin biiyiiyen sistemler, toplu bordro sistemleridir.

2. Asama Stratejik insan Kaynaklari: 1980'lerde ve 1990'larda drgiitler insan
kaynaklari iglevinin aslinda daha énemli oldugunu kabul etmis olup stratejik insan
kaynaklar1 kavramini ortaya ¢ikarmiglardir. Bu donemde kuruluslar, insan kaynaklari
yoneticisinin dogru kisileri ise almak, egitmek, is tasarimi, is rollerine ve
organizasyon yapilarina yardimecir olmak, tazminat paketleri gelistirmek, calisan
sagligi ve mutlulugu icin insan merkezli bir hizmet verme roliinii yliklenmistir.
Personel baskani, insan kaynaklar1 yoneticisi olup is stratejisi ve icrasinda 6nemli bir
rol oynamistir. Bu yeni rolii desteklemek i¢in kurulan sistemler, ise alim ve bagvuru
izlemeyi, iicretlendirme sistemlerini ve Ogrenme yonetim sistemlerini ortaya
cikarmistir. Bu rolde, insan kaynaklar1 departmani bir is fonksiyonundan daha fazlasi

haline gelmis olup is kolunu destekleme ortagi roliine biirtinmiistiir.

3. Asama Yetenek Yonetimi: Yetenek yOnetiminin ortaya ¢ikmasi, stratejik
insan kaynaklar1 ana odak noktasi olmay1 siirdiiriir iken insan kaynaklar1 ve ar-ge
kuruluglar1 yeni stratejik konulara odaklanmaktadir. Tek tek ise alma siirecinde,
O0zgeemisleri siralamak yerine uzmanlik temelli ise alim yontemlerini kullanarak
nasil daha verimli hale getirebiliriz sorusuna cevap aranmaktadir. Kiiltiiri
giiclendirmek, degerleri yerlestirmek ve siirdiiriilebilir bir liderlik yapisi olusturmak
icin ise yoneticileri ve liderleri nasil daha 1iyi gelistirilebilece§i iizerinde
durulmaktadir. Bu bosluklart doldurmak icin egitim, e-0grenme veya gelistirme
programlar1 gelistirilmektedir. Bu yeni, daha zorlayic1 problemler yeni siirecler ve
sistemler gerektirir. Bugiin organizasyonlar performans ydnetim sistemlerini,
planlama sistemlerini ve yetkinlik yonetim insa etmeye ve bir araya getirmeye
calismaktadir. Insan kaynaklar1 fonksiyonunun gergek zamanl bir sekilde isletmeyle

biitlinlestirilmesi amaglanmaktadir.

Yetenek yonetimi, ¢alisma hayatinda nispeten yeni bir kavramdir. Kavram
Ozniteliklerinin ayrintili analizi s6z konusu oldugunda, yetenek yonetiminin énemi

de ortaya c¢ikmaktadir (Handley 2012, 2). Bu noktada yetenek yonetimi insan
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kaynaklar1 yonetiminin giincellenmis versiyonudur. Ana amaci, yetenekli ¢alisanlar
elde etmek ve elde tutmak olan insan kaynaklar1 yonetimi biinyesine yetenek
yonetimini dahil etmistir. Bu noktada, insan kaynaklar1 yonetimi, basarili ¢alisanlar
ise gekmek, iste tutmak gelistirme islevi dahilinde yetenek yonetimi roliinii Gstlenir.
Organizasyon, Onemli stratejik pozisyonun belirlenmenin yani sira calisanlarin
profesyonel becerilerine ve basarilarina gore ¢alisanlar1 cezbetmek, motive etmek ve

tutmak i¢in mevcut insan kaynaklari araglarini1 kullanmaktir (Mensah 2015, 546).

Yetenek yonetimi, bir kurulus icin gerekli insan sermayesinin ongoriilmesi ve
bu ihtiyaclar1 karsilama konusunda planlama anlamina gelmektedir. Yetenek
yonetimi, isletme degerini gelistirmek ve sirketler ile kuruluslarin hedeflerine
ulasmalarimi miimkiin kilmak igin stratejik insan giicii kullanma bilimidir. Insanlarin
ise alinmasi, elde tutulmasi, gelistirilmesi, Odiillendirilmesi ve kendilerini
gerceklestirilmesi i¢in yapilan her sey, stratejik is giicli planlamasinin yani sira
yetenek yoOnetiminin bir pargasidir. Yetenek yonetimi, sirketlerin caliganlarini
organizasyon igerisinde nasil kullandiklarini, kuruma cektiklerini, sectiklerini,
egittiklerini, gelistirdiklerini, tuttuklarini, tesvik ettiklerini islemektedir. Yetenek
yonetimi gelir, miisteri memnuniyeti, kalite, verimlilik, maliyet ve piyasa degeri
acisindan biliylik 6nem arz etmektedir (Tabancali ve Korumaz 2014, 150). Bu
yaklasim, sadece en nitelikli ve degerli calisanlar1 ise almakla kalmayip aym
zamanda elde tutmaya da amacglamaktadir. Yetenek yonetimi pazar degisikliklerine
kars1 oldukg¢a hassas olup bir ihtiya¢ dogdugunda stratejik olarak tepki
verebilmektedir. Bu sebeple, sadece insan kaynaklari departmanmi ile
sinirlandirilmamalidir. Her ne kadar uygun bir sekilde islendiyse de potansiyel sahibi
calisanlarin ilgisini ¢ekmek, ise almak, gelistirmek, motive etmek, tesvik etmek ve
tutmakla ilgili her sey yetenek yoOnetiminin bir pargasidir. Yetenek yOnetimi
teknikleri ve araclar1 sirket refahina katkida bulunmaktadir (Hanif ve Yunfei 2013,
2827).

1.2.1. Calisan Yetenek Yonetiminin Onemi
Kurumlarda kabiliyetlerin yonetimine gosterilen degerin hizla artis gosterdigi
modern caligma yasaminda, insan giicliniin istthdam edilmesinden ¢alisma

yasamlarinin sonuna dek gegen zaman dahilinde ortaya konan etkinliklerde,
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stireklilik arz ederek verimlilik planlarinin uygulanmasina gereksinim s6z konusudur
(Kumari ve Bahuguna 2017, 66). Yetenek yonetimi genellikle yetkinlik temelli
yonetim ile iligkilendirilir. Yetenek yonetimi kararlar1 genellikle pozisyona 06zgii
yeterliliklerin yani sira bir dizi kurumsal 6zel yeterlilikler ¢evresinde yonlendirilir.
Yetkinlik seti, bilgi, beceri, deneyim ve Kkisisel Ozellikleri icerebilir. Modern
teknikler, is tanimlar1 olusturmak i¢in yetkinlikleri elinde tutacak bir yeterlilik tarzi
yaratmay1 icermektedir. Kabiliyetlerin basar1 bi¢imde yonetilmesinde 6nem arz eden
hususlarda bir tanesi de kurumlarin vizyon ve misyonlarini yerine getirmelerini
saglayacak gereksinimlerin tayin edilmesi ve bu gereksinimler paralelinde kabiliyete
gore gorev dagilimi yapilmasi, slirecin en temel unsurudur (DSouza, Pakkeerappa ve

Sumitha 2017, 48).

Bir kurulusun stirekli gelisim gostermesi amaciyla ¢alisanlarin kabiliyetini
optimize etmesi, bunun i¢in de proaktif yetenek yonetimi ihtiyacin1 kabul etmeli ve
etkinlige ulasmak amaciyla sistematik siire¢ izlemelidir. Bununla birlikte, yetenek
yonetiminde sistematik bir yaklasima baslamadan 6nce, proaktif yetenek yonetiminin
amaglarii anlamak 6nemlidir. Bagarili sirketler ya acik¢a ya da sezgisel olarak ii¢
sonuca odaklanmaktadirlar. Kapasite gelistirme, i¢ denetimin her boliimiin giiglii ve
zaylf yonlerini vurguladigi bir sirket portfoyiiniin gelistirilmesinden baslar. Bu
calisanlarin gercekte neye sahip olmadiklarini ve isgiiclinden nasil daha fazla
yeterlilik talep edebileceklerini kendi iglerinde belirlediklerinde, bdliimiin
ihtiyaclarii ve beklentilerini karsilamak daha da kolaylagmaktadir. Kapasite
gelistirme, bu nedenle, yeterli personel kaynagi olan birimlerin olusturulmasina yol
acan portfoylerin gelistirilmesi ve is¢ilerin talep ettigi beceri ve tutumlar iizerine
odaklanmaktadir (Kogel, 2014). Tim sektorlerdeki geng¢ calisanlar, Ogrenme
becerilerini gelistirme egilimindedir. Bunu, yar1 zamanli kurslar veya uzaktan
ogrenme seklinde firsatlar ile gelistirilebilirler. Bu doniisiimii yonlendirmek,
teknolojinin orgiitlin kapasitesini ya da kapasitesini artirabilen ya da sinirlandirabilen
bir yetenek olan iist diizey liderlik ile miimkiindiir. Bu doniisiimiin merkezinde, is
diinyasinin diger alanlarinda uzun siiredir kullanilan yetenek ve kapasite planlamasi
olarak bilinen bir bilimin organizasyonu olusturan makro diizeydeki yetenek havuzu
olusturulmasi ile gergeklestirilmektedir. Yetenek yonetimi perspektifinden yetenek
ve kapasite planlamasi, bir kurulusun stratejik hedeflerini yerine getirmek veya

asmak icin ihtiya¢ duyulan emegin yiikiiniin ve yeteneklerinin harmanlanmasi ile
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dengelemektedir. Degisen egilimler, yonetimin diizenli rutin ise alim siireglerinden
maddi olmayan sermaye yonetimine odaklanmaya doniismektedir (Berger ve Berger
2004, 4).

Yetenekli ¢alisanlar, orgiitsel amag ve performansa dnemli katkilar saglayan,
rekabet avantaji kazandiran, isgéren ya da isgoren gruplari olarak belirtilmektedir
(Fang Li ve Devos 2008).

Yetenekli calisanlar tanimlanmasi, ¢ekilmesi, gelistirmesi ve tutulmalari igin
sistematik c¢aligmalar yapilmasi gereken, yani yeteneklerinin yonetilmesi gereken
kritik bir iggiliciinii ortaya ¢ikartmaktadir (Rothwell 2005). Kurumlarda kabiliyetlerin
yonetimi, kurum gereksinimleri paralelinde dogru personelin, dogru siirecte, dogru
gorevlerde ve dogru etkinliklerin yerine getirilmesini kapsamaktadir. Bunun yani sira
kabiliyet yoOnetimiyle performansi arttirmayr amaglayan idarecilerin, personelin
kurumda kalmalarim1 kolaylastirmaktadir. Bu dogrultuda personelin kabiliyetlerini
tyilestirebilecekleri uygulamalarin tayin edilmesi, amaglanan kurumsal hedeflere
erisim amaciyla temel ¢ikis noktasi oldugunun farkina varilmasi esastir. Kabiliyet
idaresine girdi sunan temel siireg, personel se¢imi ve kurum biinyesine dahil
edilmesidir. Ise uygun personelin segilmesi, kurum biinyesine dahil etme siire¢ ve
uygulamalar1 ile giiclii potansiyelli, gelisime agik, inovatif, insan giiciinden
faydalanila bilecektir. Bu dogrultuda kurumlarda yetenekli insan giiciliniin
istthdamima yonelik bilgi havuzlar1 6n plana ¢ikmaktadir. Kabiliyet idaresinin
etkinliginin giiclendirilmesi birden c¢ok yetenek havuzunun olusturulmasi ile
mimkiindiir (Artyukh 2016, 10). Kabiliyet idaresi dogrultusunda organizasyonel
strateji ve amaglar paralelinde belirlenen ©nemli birimler ancak birime uygun
kabiliyetli insan giicii ile layikiyla doldurulmasi miimkiindiir. Gereksinimlere uygun
potansiyeli olan insan giicliniin bulunmasi bagli basia zorlu bir siirectir (Tabancali

ve Korumaz 2014, 145).

Yetenekli isgilicline sahip olmak isteyen sirket, oncelikleri ve degerleri,
gereklilikleri dogrultusunda yetenek ve yetenek yonetimi tanimini formiile etmelidir.
Firma, kendi yetenek tanimina olusturur ise daha ¢ok basar1 elde edecektir. Cilinkii
yetenek yonetimi, is stratejisi olusturma siirecindeki temel unsurdur (Artyukh 2016,

9).
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Gelismekte olan pazarlar, sanayilesmeye, modernlesmeye ve seksenli yillarin
basindan beri ekonomik biiyiimeye ulagmayir basaran ekonomiler olarak
tanimlanmaktadir. Gelismekte olan iilkeler diinya niifusunun yam sira diinya kara
kiitlesinin biiyiik cogunluguna sahiptir. Gelismekte olan iilkeler tarafindan sahip
olunan dogal kaynaklarin bollugu, bu kaynaklarin iilkeler lehine kullanilmasi igin bir
zorluga doniismiistiir. Gelismekte olan iilkede is yapmanin bircok avantaji s6z
konusudur. Ucuz isgiiciiniin varligi, bazi iilkelerde devlet destegi, diisiik maliyetli
sermaye, gelismekte olan iilkeleri yeni sirketler kurmak ve halihazirda var olan
firmalar i¢sellestirmek i¢in ¢ok ¢ekici hale getirmektedir. Gelismekte olan {ilkelerin
diisiik isgiicii maliyeti tiretim faaliyetlerini kurmak i¢in biiylik avantaj saglamaktadir
(Ready, Hill ve Conger 2008, 2). Ayrica, Tiirkiye gibi gelismekte olan piyasalarin,
iriinlerin yan1 sira hizmetlerin tedariki acisindan da biiylik bir potansiyel s6z

konusudur.

Gelismekte olan ekonomilerde is yapmak sadece olumlu bir taraf olmakla
kalmamakta, gelismekte olan {ilkelerde is diinyasinda risk ve belirsizlikler her yerde
yaygindir. Ek maliyetleri temsil edebilecek faktorler arasinda siyasi hareketlilik,
giivenlik sorunlari, siirli koruma, yetersiz yasal gerceveler ve saydamlik eksikligi
sayilabilir (Davis ve Albright 2004, 149). Tim bu farkli risk grubuyla birlikte,
gelismekte olan ekonomilerden gelen sirketler, yiiksek derecede belirsizlige sahip
kaotik is ortaminda islev yapma yetenegine sahiptir. Gelismis ekonomilerden gelen
sitketler zorlu oOngorillemeyen sartlar altinda is yapmaya alismaya c¢alisirken,
gelismekte olan piyasa sirketleri bu durumun kendileri i¢in olagan olmasi nedeniyle
oldukca rahattirlar. Gelismekte olan piyasa sirketlerinin bu kabiliyetleri rekabetci bir
avantaj olarak goriilmektedir. Bu da onlarin bazi durumlarda geligmis iilkelerden iyi
performans gosteren firmalar yaratmalarini1 saglamaktadir (Gandhok ve Smith 2014,
22). Calisan yeteneklerinin gelistirilmesinde kullanilan rehberler, bireysel
performans ve yetkinlikleri, motivasyonu ve kariyer gelisimini saglamak i¢in zorunlu
olsa da yoneticiler ayrica insan sermayesini planlamasi amaciyla degerlendirmelerin
sonuglarinin anlamin1 yorumlamak ve hareket etmek i¢in bir dizi kilavuza da ihtiyag
duymakta olup bu kilavuz egitim, gelisim ve kariyer planlamasidir (Berger ve Berger

2004, 8).
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Gelismekte olan iilkeleri sadece ekonomik biiylime degil, ayni zamanda
yetenek stratejileri merkezi olma yolunda ilerlemelidirler. Gelismekte olan iilkeler is
perspektifinde daha fazla ilgi gormeye basladik¢a, yetenekli calisanlarin elde
edilmesi i¢in yasanan rekabet de bliylik Ol¢lide artmaktadir. Bu noktada is yapma
konusunda en onemli bilesen dogru yetenekli isgiiclinii edinmek ve devamin
saglamaktadir. Yenilik¢i lriinler iiretmek ve ¢alismalar gerceklestirmek amaciyla
yetenekli ¢alisanlarin kuruma dahil edilmesi, kurumda kalmalarinin saglanmasi ve

gelistirilmesi bilyiik 6nem arz etmektedir (Ready, Hill ve Conger 2008, 2).

1.2.2. Calisan Yetenek Yonetiminin Boyutlar:

Shahin vd. (2013)’de orgiitler, asir1 rekabetci ve gittikge karmasiklasan
kiiresel ekonomide basarili olmak i¢in en iyi yeteneklere sahip olmalar1 gerektigini
bilmelidir. Yetenekli insanlar1 ise alma, gelistirme ve koruma ihtiyacinin
anlasilmastyla birlikte, organizasyonlar, miimkiin olan en iyi sonuglar1 elde etmek
icin yetenekleri kritik bir kaynak olarak yonetmeleri gerektiginin farkindadir.
Organizasyonlar insanlardan olusmakta olup 1is siiregleri, yenilik¢ilik, miisteri
hizmetleri, satiglar ve diger birgok 6nemli faaliyetle deger katan insan unsurudur. Bir
kurulus is hedeflerini karsilamaya cabalarken, bu kisileri ise alma, egitim, yonetim,
destekleme konusunda siirekli ve biitiinlesik bir silire¢ olusturmalidir (Bozboga
2019). Etkili bir yetenek yonetimi bilgisine sahip olmak i¢in siireci anlamak gerekir.
Yetenek yonetiminde liderlerin kavramasi gereken bazi onemli adimlar vardir.
Calisan yetenek yonetiminin boyutlar1 asagida ise cekme, ise secme, yetenegin

gelistirilmesi ve yetenegin elde tutulmasi basliklar altinda ele alinarak agiklanmastir.

1.2.2.1. ise Cekme
Yetenegi cekme, Orgiitiin ihtiyag duydugu yetenekli adaylara 6rgiit icinden ya
da disindan erigsme, Orgiite bagvurmasini saglama, ise se¢gme ve alim siireclerini

kapsayan faaliyetlerdir (Fang Li ve Devos 2008, 44).

Potansiyeli giiclii, gelecek vadeden, inovatif, kreatif yonden yaratma yetenegi
olan, gelisime acgik bireyleri isletmeye cekebilmek ve isletmeye cekilen adaylar
icerisinden goreve en uygun olan bireyin secilmesi basarili ise alim siirecini ortaya
koymaktadir (Cayan 2011). Yetenek arama konusunda, iki ana yol s6z konusu olup

bunlardan ilki, sirket i¢indeki yetenekli ¢alisanlarin tanimlanmasidir. Bu tiir ise alim,
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sirket genelinde etkili iletisim kanallarmin olusturulmasmi gerektirdiginden,
calisanlar sirketin sundugu firsatlardan haberdar olup bu firsatlar1 kullanmak igin
motivedirler. Mesleki gelisim plani bu konuda 6nemli bir bilesendir. Bu plan,
calisanin daha iyi bir konuma gotiirecek rota hakkinda bir vizyon olusturmasini
saglamaktadir. Mentorluk programlari, ayni zamanda sirket iginde belirli bir
pozisyon i¢in adaylarin belirlenmesinde de yardimci olmaktadir. Bir akil hocast,
daha yiiksek is pozisyonuna basvurmak i¢in hangi mesleki becerilerin gelistirilip
gelistirileceginin farkina varan bir ¢alisana yardimci olabilmektedir. i¢ istihdamin ise
alim maliyeti ¢ok daha diisiiktiir. Ciinkii ise iliskin bilgiler, sirketin i¢ kanallar
tizerinden dagitilmaktadir. Calisanlar verimli ¢alismalarinin ddiillendirilecegini
bildiginde, mevcut konumlarinda daha iyi performans gostermeye yonelik motive
olmaktadirlar (Michaels, Handfield-Jones ve Axelrod 2001).

1.2.2.2. ise Secme

Kurumdaki uygun pozisyona personel se¢me siirecindeki basart hem
personele verilen gorevlerin basariyla yerine getirilmesi hem de kurumsal verimlilik
bakimindan biiyilk 6nem arz etmektedir. Siireg, yetenekli insan giliciiniin kuruma
secilmesi ile baslamakta, secilen personele uygun gorevler verilmesi ve insan
odaginin 6n planda tutulmasi ile siirdiiriilmektedir (Adeola ve Adebiy1 2016).
Yeteneklerin her zaman sirket i¢cinden bulunmasi imkéansizdir. Ayn1 zamanda sadece
i¢sel ise alim politikast yiriitiildiigiinde, yeni fikirler akis1 da oldukga sinirli hale
geldiginden, sirketin biiyliimesini tesvik etmek daha zordur. Disaridan ise alim,
firmanin daha etkin bir sekilde nasil ¢alisacagi konusunda yeni bilgiler edinmesini
saglamaktadir. Bu, mevcut sirket metodolojilerini yeni yetenegin getirdigi bilgi ve
fikirler ile biitiinlestirerek miimkiindiir. Rekabet, is diinyasinda her yil daha da
yiikselmesi sebebi ile rakip firmalardaki sira dis1 yetenekleri izlemek gerekmektedir
(Tansley 2011, 267).

Yetenek yoOnetimi, mevcut ve gelecekteki oOrgiitsel biiylime ydnlerini ve
hedeflerini destekleyebilecek bir insan kaynaklar1 tabanmi gelistirmek igin bir
kurulusun stratejik yonetim sisteminin alt sistemi olarak c¢alismaktadir. Yetenek
yonetimi hem mevcut hem de gelecekteki ihtiyaclar1 ele almak zorundadir. Benzer
sekilde, yetenek gelisiminin bir parcasi olarak ise alimlara hem mevcut hem de
gelecekteki yetenek gereklilikleri net bir bakis acis1 ile yaklasilmasi gerekir (Cayan
2011).
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Ise alim yoluyla doldurulacak yetenek bosluklarmin stratejik bir bakis acisiyla
tanimlanmast gerekir. Dar ve modast ge¢cmis is tanmimlarina dayanarak acik
pozisyonlar bulmak ve se¢mek, kurumun genel yetenek yonetimi ¢abalarina
uyumunu engeller. Doldurulan her kilit pozisyonun organizasyonun mevcut
yeterlilikler veya gelecekteki stratejik ihtiyaclar1 karsilamak igin gelistirilebilecek
kapasiteye sahip yiiksek potansiyellere erisim bakimindan daha iyi bir yetenek
havuzuna sahip olmasi1 gerekmektedir (Adeola ve Adebiyr 2016). Agik yetenek
pozisyonlar1 i¢in pozisyon profilini tanimladiktan sonra, bir sonraki adim se¢gmek ve
ise alma olacaktir. Ise alimla ilgili en énemli zorluk “dogru aday” secimidir. Ideal
durum, gerekli bilgi, beceri, deneyim, davranis ve tutum dogrultusunda aday
bulmaktir. Ancak, miikemmel bir aday bulmaya oldukca zor olacagindan biitiinsel
uyumu iizerinde durulmalidir. Ise alim, organizasyon icin yetenekleri cekmek ve
giivenceye almakla ilgili ve bireyleri isle eslestirme siirecini igermektedir. Segim,
insanlar ve roller arasinda miimkiin olan en iyi uyuma karar vermektir. Etkili ise alim

asagidaki ozelliklere sahiptir (Betchoo ve Kumar 2017, 27);

i.  Organizasyon yoniinii yansitir

ii.  Dogru insanlar1 ¢ceker

iii.  Kurulus i¢in riski en aza indirir

iv.  Isin degisen dogasmn1 ve bireylerin kariyer 6zlemlerini kabul eder
v. Is ve organizasyon tasarimim etkiler

vi.  Dahili is piyasalarindan elde edilen fayday: maksimize eder.

Is plani ile entegre olan isgiicii planlama siireci, ise alma planlarini, {icret
biitcelerini ve ise alim hedeflerini belirlemektedir. Entegre bir ise alim siireci ile
insanlar organizasyona dahil edilmelidir. Giris, kurumun calisanlar1 nasil ise
alacagina, segecegine, yonlendirecegine ve gelistirecegine karar verdigi ilk adim
olarak kabul edildiginden bir dizi test ve goriismeyi de icermelidir. Disaridan ise
alimin, ucuz bir prosediir olmamasi sasirtic1 degildir. Is reklamlari, gériisme, yeni bir
calisanin sec¢ilmesi ve egitilmesi gibi bir alim siirecinin tiim adimlar1 genellikle
yiiksek maliyetlere neden olmaktadir. Bu nedenle ise alimda dogru bir se¢cim yapmak
cok onemlidir. Yetenekli kisilerin ise alinmasi yetenek yonetiminin yap1 tasi olarak

kabul edilmektedir (Berger ve Berger 2004, 53).
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1.2.2.3. Yetenegin Gelistirilmesi
Gelistirmedeki amag; kisinin, orgiitiin veya sistemin verimlilik ve etkililigini

diizenlemek, ayn1 zamanda da yetenek acigini doldurmaktir (Ginsburg 1993).

Basarili sirketler, her ¢alisanin kuruma deger katma potansiyelini belirlemeye
caligmaktadir. Bu, onlarin egitim ve gelisimi i¢in uygun yatirimlar yoluyla katkilarini
en iist diizeye cikarmalarmi saglamaktadir (Ginsburg 1993). Ucret ve egitim
kaynaklarinin yetersiz tahsisi, Ozellikle kaybetmeyi goze alamayacagi c¢alisanlar
arasinda, moral ve performans sorunlarina neden olabilmektedir. Yoneticiler,
ozellikle yetkinlik diizeyleri ve performansi beklentileri asan calisanlari iyi sekilde
gelistirilmedigi ve tesvik edilmedigi durumlarda onlar1 kaybetme riski ile
karsilasabilmektedirler. Dogru yetenek degerlendirmesinin ve dolayisiyla uygun
yatirim tahsisatinin anahtari, tanimlanmig yeterliliklerin belirlenmesinde ve

degerlendirilmesinde yatmaktadir (Spencer 2003, 3).

Yetenek tasarimi ve gelistirme siireci genellikle en {ist diizey insan kaynaklari
yoneticisi tarafindan baslatilir ve birim uzmanlar1 tarafindan desteklenir. Insan
kaynaklar siire¢lerinin altyapisini tasarlamak i¢in organizasyon yapisi, is hiyerarsisi,
calisan demografisi, ongoriilen organizasyon ve is planlari, potansiyel yeni isler,
sirket degerleri, kiiltiir tanimlamalari, ¢alisan anketleri, mevcut insan kaynaklari
politikalar1 hakkinda bilgi toplanmasi1 gerekmektedir. Uygulamalar, yillik raporlar,
mevcut egitim ve gelisim ¢aligmalar1 ve diger ilgili veri degerlendirilmelidir (Akar ve
Balct 2016) Insan kaynaklari ydnetiminin gozlemleri, onerileri tiim kurulus
tarafindan kullanilacak degerlendirme araclarini, yetenek yonetimi siireclerini
gelistirmek ve uygulamak icin ¢aligmalidir. Veri toplama ve goriigmeler yoluyla
gelistirilen bilgiler, degerlendirme araglarini gelistirmek icin kullanilmalidir (Berger

ve Berger 2004, 5).

Gelistirme asamasinda, kocluk ya da mentorluk, rotasyon, isgorene 0Ozel
projeler, yetki ve gorevlendirme, psikolog ya da danisman destegi, kurum i¢i ve dist

egitimler, rehberli okumalar gibi araglar uygulanmaktadir (Berger ve Berger 2004).

Calisan gelisimi, yetenek yonetimi siirecinin énemli bir adimidir. Kisisel

yeterliliklerin gelisimi hem calisan hem de firma i¢in Onemlidir. Gelisme, hem
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calisgan hem de kurumun ihtiyaglarin1 karsilamak i¢in insanlar1 egitmekle ilgilidir.
Gelisim yetenek yonetiminde biiylik rol oynar. Yetkinliklerin dort bilesenine
boliinmesi gerekir (Betchoo ve Kumar 2017, 10):

i.  Bilgi
1.  Beceriler
iii.  Davranig

iv.  Tutum

Calisan yetenek yonetiminin boyutlar1 igerisine yetenegin gelistirilmesi,
personeli  kritik sorumluluklar1 {istlenmeye hazirlamak amaciyla, mevcut
yeteneklerinin gelistirilmesi ve yeni yeteneklerin kazandirilmasin1 kapsamaktadir
(Betchoo ve Kumar 2017, 9). Kabiliyet bakimindan {iistiin insan giiciiniin kuruma
cekilmesi ve kurum biinyesine dahil edilmesinin ardindan, kurumuna baghiligin

giiclendiren asli unsudur. Caligan yetenek yonetiminin boyutlar1 igerisine yetenegin
gelistirilmesi ayn1 zamanda personelin i yasamlarina yonelik sorunlari, giigliik
cektikleri yonlerinin belirlenmesi ve gerekli iyilestirilmelerin yapilmasini da
kapsamaktadir. Ayrica, istiin performansit gosteren calisanlarin terfi ve cesitli
yollarla ddiillendirilmesi, takdir edilmesi de yetenegin gelistirilmesinin bir parcasidir

(Akar ve Balc1 2016, 959).

Yetkinlik taramasi, calisandan daha iyi standartlar ¢ikarmak i¢in performans
yonetimi mekanizmalariyla degerlendirilir. Egitim ve performans destegi kritik
derecede 6nemli bir fonksiyondur. Burada sirketler orgiitiin her seviyesine dgrenme
ve gelisme programlari sunmaktadir. Bu fonksiyonun kendisi siirekli bir destek
fonksiyonuna dontigmelidir. Potansiyelin belirlenmesi, yetenek ydnetiminin bir
bilesenidir. Ancak gergek performans, kullanilabilir yetenek {lizerine yansimaktadir.
Performans yonetimi uygulamalar1 agisindan onem arz eden konular asagida

Ozetlenmistir (Betchoo ve Kumar 2017, 11);

i.  Tim kurumdaki roller netlestirilmeli, strateji ile islevler arasinda uyum
saglanmalidir.

ii.  Geri bildirim esas olup siirekli, nesnel ve yapici olmalidir.
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iii.  Olumlu giliclendirme, dogrulukla yapildiginda, insanlarin kendilerini daha
1yi tanimalarini saglamaktadir.
iv. Kurulusunuzdaki yetenekli bireylerin  ddillendirilmis  hissetmeleri

saglanmalidir.

1.2.2.4. Yetenegin Elde Tutulmasi

Personel, barindirdiklar potansiyel yetenekler paralelinde
gerceklestirebilecekleri gorevlere atanmakta, onlara ihtiya¢ duyacaklar1 esneklikler
taninmakta ve gorevlerinde daha da basarili olabilmeleri amaciyla yeteneklerini
giiclendirmeye odaklanilmakta ise basar1 kendiliginden gelecektir. Personel ise
secilmenin ardindan inovasyon ve sorumluluk alma hususunda desteklenir ise hem
beklentileri karsilanmakta hem de kuruma olan sadakatleri atmaktadir (Celik ve
Zaim 2011, 34). Bu sayede calisanlarin kurumlar1 disinda farkli arayislara girmesinin
de onii kesilmis olunmaktadir. Farkli arayis icerisinde olmayan personelin kurum

bilinyesinde kalmalar1 ¢ok daha olasidir.

Dogru insanlari ise almak ve yetenekli bir isgiiciinii stirdiirmek giiniimiiziin is
diinyasinda bir Onceliktir. Yetenekli bir ¢alisan grubuna sahip olmak her zaman
basarinin anahtar1 olmustur; maliyet tasarrufuna ve daha yiiksek iiretkenlige

doniismektedir.

Yetenek yonetimi, kullanimi boyunca temettii 6deyecek bir yatirimdir. Ise
alim prosediirlerinizi gézden gecirmeden Once c¢alisanlarinizin igyerini nasil
gordiigiinii degerlendirmek icin bir isyeri anketi yapilmalidir. Personeli tutmaya
oncelik vermek, insanlara ve becerilerine deger veren cok yonlii bir ¢alisma ortami
yaratmak i¢in pratik degisiklikler yapilmas1 gerekebilmektedir (Celik ve Zaim 2011,
35).

Yeni ¢alisanlarin ise alindiktan sonra edindikleri deneyim, elde kalmalar1 i¢in
cok onemlidir. Adil ve seffaf bir ise alim siireci 6nemli olmakla birlikte, is yerinin
iklimi ya da kiiltiiri yeni ¢alisanlarin kalip kalmayacagmi belirleyecektir. Ornegin,
ticret esitsizligi, zayif ilerleme firsatlari, kilit is gérevlerinden ve sosyal izolasyondan
dislanma veya sirket kiiltiirii gibi ayrimcilik bigimleri yeni calisanlarin ayrilma

thtimallerini ylikseltmektedir.
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Personel devir orani yiiksekse, insanlarin kurulusunuzdan neden ayrildiginm

belirlenmeli; daha esnek calisma seceneklerine veya daha iyi is-yasam dengesine

odaklanilmalidir. Kuruluslarin mevcut personel veya yeteneklerini korumalar

gerekecektir. Tutma stratejileri, calisanin firmada kalmasina ve uzun vadeli bir

baglhlik gelistirmesine yardimci olur. Orgiit kiiltiirii, calisan1 firma tarafindan

kazanilan degerler, tarih, kilometre taglari ve basarilar hakkinda bilgi edinmeye

tesvik etmesi agisindan kilit bir bilesen olacaktir. Yetenekli isgiliciinii korumak,

yalnizca onlara saglanan ekonomik girdi ile miimkiin degildir. Yetenekli ¢alisanlarin

kurumda kaliciliginin saglanmasi amaciyla asagidaki hususlara 6nem verilmelidir

(Betchoo ve Kumar 2017, 20);

il.

1il.

iv.

Vi.

Vii.

Kiiltiir, organizasyondaki insanlarin ve ekiplerin sistemleri, siirecleri,
teknolojisi, yapisi, liderligi ve davranislar1 araciligiyla yaratilir.
Calisan ile kurulus arasindaki degerlere olan uyusmazlik ayni
zamanda bir bireyin kurumda kalma kararimi vermede etkili
olmaktadir.

Bir organizasyondaki herhangi bir birey icin en Onemli iliski,
yoneticisi ile olan iliskidir. Yoneticilerin dogrudan raporlarimi ve
ekiplerini yapict bir sekilde yonetme becerisine sahip olmalar
gerekmektedir.

Bireyleri sorumluluk alanlarinda karar vermeye dahil etmek biiyiik
onem arz etmektedir. Cok islevli projelerde yiiksek performans
gosteren bireylerin bir fark yarattiklarini hissetmeleri saglanmalidir.
Calisanlara karar verme Ozgirliigiiniin saglanmasinin  (liderlik
stirekliligi modeli) ¢alisanlarin daha iyi performans saglamalarina ve
organizasyonlarina baglilik gelistirmelerine yardimcei olacaktir.

Her yeni calisanin kurumun kiiltlirine uygun oldugundan emin
olunmal1 ve ardindan calisma alani ve isle uyum saglamasina destek
olunmalidir. Insanlar ve kosullar degistiginden ve en iyi sonuglarin
alinabilmesi i¢in yeniden konumlandirmalar gerekebilmektedir.
Kurum tarafindan tercih edilen oOzellikleri gdsteren yliksek
performansli bireyler yeni calisanlarin kuruma gecisine yardimci

olmak i¢in kullanilmalidir. Bu, denetlenmeyi hizlandiracak ve istenen
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isletim yollarmin agilmasini saglayacaktir. Ayrica, yeni bir ¢aliganin
ilk deneyimlerinin daha iyi olmasi, bireyin kurum tarafindan korunma
olasiligin1 arttirmaktadir. Yetenekli bireyler ayrica organizasyon
boyunca mentor olarak da gorev yapabilir.

viii.  Organizasyon gelistikce ve degistikce, insanlar1 yeni pozisyonlara
getirmeye ihtiyag duymaktadir. Cok onemli bir fonksiyon olan art
arda planlama, yoOneticilerin ve bireylerin bir pozisyon i¢in dogru
adaylar1 belirlemelerini saglar. Bu fonksiyon, ileri donemde kilit
pozisyonlara iliskin gereksinimleri anlamak ve karsilamak igin is

plantyla da uyumlu hale getirilmelidir.

Insan  kaynaklarmin  mevcut durumuna  ydnelik  gerekli  bilgiler
tamamlandiktan sonra, gelisime yonelik ¢6ziim bilesenlerini ele alinmalidir. Bu
bilesenler kocgluk, egitim ve gelisime yonelik ilgili materyallerdir. Uygulama
eylemlerinin degerlendirmesi, yoneticilere kurum genelinde tutarli, performans
gelistirme, yetkinlik gelistirme ve kariyer gelisimi i¢in en bilgiyi saglamaktadir
(Podsakoff vd. 1996). Temini dogru sekilde yapilan bu bilgi, degerlendirme sirasinda
yoneticilere en iyi insan kaynaklari yonetimi diigiincesini ortaya koymada 1sik
tutmaktadir. Yoneticilerin ¢alisanlarla paylagsmasi gereken giincel tavsiyeler igin

kocluk kilavuzlar1 yilda en az bir kez giincellenmelidir (Berger ve Berger 2004, 6).

1.3. Yetenek Yonetimi Boyutlarmin Arastirma Evreni ile iliskisi,

Hipotezleri Ve Yapilan Calismalar

Yetenek yonetimi boyutlarmin arastirma evreni ile iliskisi ile birlikte,
arastirmanin hipotezleri ve konu hakkinda yapilan c¢aligmalar arasindan kaynak

olarak kullanilan veya yararlanilanlar1 asagida belirtilmistir.

1.3.1. Yetenek Yonetimi Boyutlarimin Arastirmanin Evreni Ile iliskisi

Yetenek yoOnetiminin giinlimiizde halen kavramsal c¢ergevesinin tam
olusturulamamis olmasi nedeniyle uygulama alaninda da zorluklarin yaganmasi
kaginilmaz bir hal almaktadir. Yapilan bilimsel ¢alismalar yetenek yonetiminin alt

boyutlarmin farkli alanlarda incelenmeye devam ettigini gdstermektedir.
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Bankacilik sektoriinlin de i¢inde bulundugu farkli igletmelerin yer aldigi bazi
arastirmalar da, ise c¢ekme ve seg¢me siireclerinin isletmenin kendine o6zgi
dinamiklerine gore sekillenebildigi goriilmektedir (Ulusoy 2020, 90). isletilen farkli
siirecler dogal olarak farkli uygulamalar1 da beraberinde getirmektedir. Bazi
bankalarin 6zellikle yetenegi ¢ekme ve se¢cme siireclerinin lider kadrolart kendi
blinyesinden olusturma istegi ile agiklamak mimkiindiir (Terlemez 2013, 52).
Bankacilik sektoriinde her iki stiregle ilgili dikkati ¢eken diger bir husus, kadin aday

ve c¢alisanlarin sayisinin her gegen giin artig gostermesidir.

Yetenegin gelistirilmesi alt boyutu ile ilgili yapilan c¢aligmalarda mesleki
egitim, kurumsal egitim ve kisisel egitim parametrelerinin 6n planda oldugu
gozlenmektedir (Demirkasimoglu ve Taskin 2015, 278). Bu durum calisanlarin
egitim seviyelerinin g6z Oniinde bulundurulmasi gerektigine dikkati ¢cekmektedir.
Bankacilik sektorii uluslararasi dlgekte bir rekabetin yasandigir alan oldugundan
yeteneklerin gelistirilmesinde, egitimin gelecekte daha biiyiik bir pay1 olusturacagi
degerlendirilmektedir. Bir ¢ok bankanin da egitim programlarini yiiriitmek i¢in farklh

uygulamalari mevcuttur (Terlemez 2013, 21).

Yetenegin elde tutulmasi icin isletmelerin bireysel yetenekleri kurumsal
yetenek haline doniistiirmeye gayret ettigi gozlenmektedir. Kurumsal yetenek igin
hem bireysel hem de kurumun ihtiyact olan yetenegin ortak bir yerde tutulmasi
ithtiyac1 yetenek havuzlarimin 6nemine isaret etmektedir. Ancak sadece bu havuz,
calisan1 motive etmeyebilir. Hizli degisen ve siirekli kendini yenileyen cevre
ortaminda calisant rakip firmalarin cazip tekliflerine karsi sistemde tutabilecek
onemli bir kriter, orgiit baghligidir (Altinéz 2018, 87). Yoneticilerin adalet algist ve

is tatmininin de ¢alisan i¢in 6nemini koruyacagi diisiiniilmektedir.

Tiirkiye’deki bankalar, uluslararasi rekabet i¢in kendilerini gelistirmeye
yonelik adimlar atmaya caligmaktadir. Giinlimiizde tiim bankalarin yetenek
yonetimine yonelik belirli uygulamalar1 olmasa da ¢ogu banka farkli uygulamalar

hayata gecirmeye yonelik girisimlerde bulunmaktadir.
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1.3.2. Arastirmanin Yetenek Yonetimi Hipotezleri
Arastirmanin yetenek yonetiminin alt boyutlar1 olan ise se¢gme, ise ¢cekme,
yetenegin gelistirilmesi ve yetenegin elde tutulmasina iliskin hipotezleri asagida yer

almaktadir.
H,,: Ise Cekme, i¢sel Motivasyonu Olumlu Yénde Etkiler.
H,.: Ise Cekme, Dissal Motivasyonu Olumlu Yonde Etkiler.
H,3: Ise Secme, I¢sel Motivasyonu Olumlu Yonde Etkiler.
H, . Ise Se¢me, Digsal Motivasyonu Olumlu Yonde Etkiler.
H,s: Yetenegin Gelistirilmesi, i¢sel Motivasyonu Olumlu Yénde Etkiler.
Hie: Yetenegin Gelistirilmesi, Digsal Motivasyonu Olumlu Yonde Etkiler.
Hi-: Yetenek Elde Tutulmasi, Igsel Motivasyonu Olumlu Yénde Etkiler.
H,s: Yetenek Elde Tutulmasi, Digsal Motivasyonu Olumlu Yonde Etkiler.

1.3.3. Yetenek Yonetimi ile Ilgili Yapilan Calismalar

Gilinlimiizde bilgiye erisim ve onu anlamlandirmaya yonelik gelismelerin,
isletmelerin hayatta kalabilmeleri ve daha hizli kendilerini gelistirmeleri icin
vazgecilmez bir unsur olarak 6n plana ¢ikmasi, insan kaynaklar1 yonetiminde yeni
bir anlayisa zemin hazirlamaktadir. Calisanlarin elde edinmesi gereken yeteneklere
odaklanan bu anlayis, giin gectikge yapilan bilimsel caligmalarda da agirligini
hissettirmektedir. Yetenek yonetimine iligkin olarak literatiirde incelenen ¢alisma ve

tezler asagidaki tabloda 6zetlenmistir.
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Tablo 1. Yetenek Yonetimine Iliskin Incelenen Calisma ve Tezler

Yazar Tarih | Ulke Odak Bulgular
- Saglik sektoriinde yapilan baska bir
Saglik . ..
calismada ise, yetenek yonetiminin
calisanlarinda D It .
etenek yonetimi hastanelerde igletilen siireglerin daha
Cayan 2011 Tiirkiye ze alisan etkili yiiriitiilebilmesi i¢in gerekli
cals oldugu ve ¢alisanlarin performanslari

performansi . o . <
: . iizerinde pozitif etki olusturdugu
incelenmesi

sonucuna ulagilmstir.

Arastirma sonucunda, yonetici
Cok uluslu yeteneklerinden ziyade kiiltiirel
sirketlerin yonetici | degerlerin daha biiyiik bir etkiye

Hoffman ve 2012 50 farkli becerileri ile sahip oldugu vurgulanmustir.

Shipper iilke kiiltiirel degerlerin | Kiiltiiriin etkilesim egiliminin
etkilesim etkisi azaldig1 durumlarda ise yoneticilerin
incelenmistir yeteneklerinin 6n plana ¢iktigini da

belirtmistir.
Yetenek yonetimi | Yetenek yonetimi ile is tatmini
ile is tatmini arasindaki iligkiyi incelemis, yapilan

Bahadanli 2013 Tirkiye arasidaki iki farkli ¢aligmada da s6z konusu iki
iligkinin degisken arasinda pozitif iligkinin
incelenmesi varlig1 belirlenmistir.

Arastirmadan elde edilen sonuglarda;
yoneticilerin yetenek gelistirmesi i¢in
IKYY béliimlerinin hazirladigi kurum
Cok uluslu Y, o .
2 i¢i egitim programlarinin niteligine
kuruluslarin st . s =
N w ... | dikkat ¢ekilmis, kurum i¢i koklii
diizey yoneticileri S AU
Kuzey izerinde vénetim gelisimi kolaylastirmak i¢in egitim
Ananthram Amerika uzerinde yor merkezleri ve kurumsal iiniversiteler
. 2013 beceri setleri, RS . ..
ve Nankervis ve . oy ile igbirligi tesvik edilmistir. Ayrica
. yonetim gelistirme .. . .
Hindistan Ve insan aragtirma, yurtdist gorevlendirmelerin
.. | yani sira uzun ve kisa vadeli farkli
kaynaklarmin rolii | - N
incelenmistir iilkelerde gorevler vererek, farkl
kiiltiirlerin 6grenilmesini de yetenek
gelistirme kapsaminda
degerlendirmistir.
Yetenek yonetimi | Yetenek yonetimi ile is tatmini
ile is tatmini arasindaki iligkiyi incelemis, yapilan

Tarake1 2016 Tirkiye arasidaki iki farkli ¢aligmada da s6z konusu iki
iligkinin degisken arasinda pozitif iligkinin
incelenmesi varlig1 belirlenmistir.
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Yazar Tarih | Ulke Odak Bulgular
Arastirmanin baslangicinda her iki
tilkedeki firmalarin yetenek yonetimi
uygulamalari karsilagtirtlmas,
Yetenek hedeflenen pazarlarde.l. gergeklgs?nlen
. . uygulamalarin temel 6zellikleri iilke-
gelistirmenin oy <
kiiltiirel baglamda tanimlanmis ve
Brezilya firmalara katkist tartisilmigtir. Arastirma sonucunda
Artyukh 2016 ve kiiresel ticaret . ’ . ?
ve Rusya . . yetenegin ana uygulamalar1 ise
iizerindeki .
L cekmenin yaklasik olarak ayn
etkisinin . .
incelenmesi seviyede oldugu kanitlamis, yetenek
gelistirme ve yetenek elde tutma
uygulamalar1 oraninin Rus
firmalarinda daha gelismis oldugu
sonucuna ulagmistir.
Ise almadan &nce belirli yeteneklerin
tespiti ve bu dogrultuda ise ¢ekme ile
mevcut ¢alisanlarin yeteneklerinin
tespiti ve buna yonelik yetenek
gelistirme uygulamalarini farkli
People and Talent dlSlplll’lleI‘}e 11¥§k.11.end.1rm1$.t1r. Kitapta
. yetenek yonetimi ile liderlik,
Mg ecent erformans ydnetimi, motivasyon, ise
.| baslikli kitabinda | P > yonetumi, asyon, 1y
Republic . . alim stratejileri, yetenek gelistirme
Betchoo ve sirketlerin neden . - AR
2017 of kapasiteleri, iletisim stratejisi, 6diil
Kumar . yeteneklere o -
Mauritius N stratejisi, igyeri ¢esitliligi ve
odaklandig1 b, AR .
kiiresellesme iliskisi incelenmistir.
sorusuna cevap - -
Giintimiizde halen ¢ogu firmanin
aranmistir .- ; ..
performans yonetim sistemlerini
kullanmaya, olugturmaya ve
birlestirmeye ¢aligtig1, yetenek
yonetimi i¢in is yonetim siireclerine
entegrasyonun yeterli olmadigt
vurgulanmistir.
Yetenek Yapilan galisma sonucunda, yetenek
o yonetimine iliskin | yonetimi uygulamalarinin
Altintas 2018 Tiirkiye temel bir aragtirma | igletmelerde istendigi 6l¢iide
yapilmasi uygulanmadigi saptanmustir.
2007-2017 yillar1 arasinda 15 doktora
ve 34 yiiksek lisans diizeyinde tez
calismasi yapilmistir. Bu ¢alismalar
“Yetenek Yonetimi” baslig altinda
YOK Tez veri tabaninda
Tiirkiye’de stiziildiigiinde 10 doktora ve 59
Yetenek yiiksek lisans diizeyinde tez
Yonetimi, YOK calismasinin yapildigi goriilmiistiir.
Ulusal Tez Son ii¢ yilda yapilan ¢alisma
Ozdemir 2019 Tiirkiye Merkezi sayisinin, neredeyse 6nceki 10 yila
Verilerine Gore esit olmasi bu alandaki ¢aligsmalarin
Bir Igerik Analiz giderek artacagina isaret etmektedir.
Calismasinin Yurt i¢i ¢aligmalarda; isletme
yapilmasi alaninda daha ¢ok arastirmanin

yapildig1, bunu sirasiyla egitim ve
calisma ekonomisi alanlarinin takip
ettigi, daha cok is tatmini ve ¢alisan
performansi ile iliskisinin incelendigi
goriilmektedir.
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Yazar Tarih | Ulke Odak Bulgular
Yetenek yonetimi
ile ¢alisan iki degisken arasinda pozitif bir iligki
Bozboga 2019 Tiirkiye performansi oldugu ve yetenek yonetiminin
arasindaki calisan performansini pozitif yonde
iligskinin etkiledigi ortaya koyulmustur.
incelenmesi
Akademik performans ile
yeteneklerin ¢ekilmesi,
yerlestirilmesi ve gelistirilmesi
. boyutlar1 arasinda pozitif bir iligkinin
Akadelr(m s“yenl.erc.ie oldugunu saptanmistir. Ayrica
yetenle yonetimi akademisyenlerin yetenek yonetimi
Yel 2019 Tiirkiye Ve %a 1san uygulamalarini algilama diizeyleri
ﬁ?;k?:i?lanm demografik degiskenlere gére medeni
incelenmesi durum hari¢ anlamli farklilik
gostermis, yurt disi tecriibesi ve
gorev yapilan fakiilte degiskenlerinin
de ayni anlaml farklilig1 olusturdugu
belirlenmistir.
Arastirmada 6gretim elemanlarinin
... . | icsel motivasyon araglari ile ¢alisan
E:t;;f;zonetlml performar.lm. E'ilgl'lal‘l arasmda.pozitif
e rformadiPe anlamli bir iliski oldugu tespit
. . . edilmistir. Ayrica katilimcilarin
Giilgsen 2020 Tiirkiye motivasyonu A S
arasindaki yetenek yonetimi algilar ile is
i performanst algllia.rl arasinda Qa
incelenmesi diistik diizey pozitif anlamli bir
iligskinin oldugu sonucuna
ulasilmistir.
Yetenek yonetimi uygulamalariin
Calisanlarin s6z konusu firmalarda yapilmadigini
yetenek yonetimi | ortaya koymustur. Arastirma
Karatoprak 2020 Tiirkiye uygulamasina ve sonucunda, yoneticilerin aile baglari

stirece dair algilar
ve gorislerini
tespit edilmesi

nedeniyle insan kaynaklar1
boliimlerine 6nem vermedigi ve
liyakat sistemini gelistirmeye yonelik
caba sarf etmedigi belirtilmistir.

Konuya iliskin olarak yapilan literatiir aragtirmalarinda, yukarida belirtilen

caligmalar incelenmis ve esas kaynaklaria inilmek suretiyle destek alinmastir.
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IKINCi BOLUM
CALISAN MOTIVASYONU VE CALISAN PERFORMANSI

Calismanin bu bdliimiinde Oncelikle calisan motivasyonu, motivasyon
kuramlari, ¢alisan motivasyon motifleri, ¢alisan motivasyonun boyutlar1 ardindan da

calisan performansi ve galisan performans motifleri ele alinarak agiklanmistir.

2.1. Calisan Motivasyonu

Is motivasyonu, 6rgiit diizenlerinde davranisin gii¢lendirilmesi, yoneltilmesi
ve siirdiirilmesi siirecidir. Motivasyon bireylerin hedef yoOniinde gayret
gostermelerini saglayan itkidir. Calisan motivasyonu, bir isin veya gorevin basarili
sekilde gercgeklestirilmesi amaciyla bireylerin sahip olduklari i¢ ve dig gilidiilere
dayanmaktadir (Ek ve Mukuru 2013, 77). Bu dogrultuda giidiileme ve giidiilenmenin
bir siire¢ oldugu dikkate alinmalidir. Calisan1 giidiileme, belirlenen hedeflere ulasma
arzusu ile birlikte caba gostermelerini saglayan itki unsurlarinin desteklenmesidir.
Calisanlan etkin bir sekilde motive etmek ve elde tutmak i¢in bir yoneticinin her
birey ile birebir temas kurmasi, dinlemesi ve birlikte calistigt her kisiyle
ilgilenmesini gerektirmektedir. Bu nedenle, “iyi bir yonetici”, yetenekli kisilerin
islerinde memnuniyet saglamalarmma yardimci olacak kisi olup memnuniyet bir
calisanin bir kurulusta kalma veya bir kurulustan ayrilma kararinin anahtaridir (Agca

ve Ertan 2008, 139).

Motivasyon hem ¢alisanin hem de Orgiitiin performansinda onemli rol
oynamaktadir. Is gérenlerin giidiilemelerini maksimum seviyeye ¢ikarmak kurumsal
etkinliklerin daha organize ve devamlilik ile birlikte gergeklestirilmesine imkan
tanimaktadir. Isgorenlere iliskin giidiilemenin desteklenmesinde &diillendirme
sistemlerinin adaletli sekilde uygulanmasi, yaratici diisiincelerin 6dnemsenmesi ve
isgorenler arasi esglidiim ve entegrasyonun saglanmasi biiyiik dnem arz etmektedir
(Aktar vd. 2012). Bunun yam sira giidiilemede biling diizeyi yiiksek isgdrenlerce
ortaya konan ve bir dizi siiregler ile birlikte hedefe ulasmada saglanan basarinin
devamliliginin desteklenmesi de biiyiik 6nem arz etmektedir. Yetenek yonetiminde
motivasyon onemlidir. Ciinkii yetenek, calisanlarin giiclendirilmesiyle gelistirilir ve

stirdiiriiliir. Motivasyon teorisi, motivasyonun ig¢sel veya digsal olmak iizere iki ana
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motivasyon bi¢imini agik¢a ortaya koymaktadir (Agirbas, Celik ve Biiyiikkayiket
2005, 328).

Orgiitlerin verimlilik ve etkinligi calisanlarin 6rgiit amaglarma motive
edilmesine baghdir. Tiiketici bir toplumda, digsal odiillerin 6nemli oldugu ve
calisanlarin parasal agidan bakmaya istekli olduklar1 ve para ile baglantis1t olmayan
ancak kendi iglerinde kendini 6ziimseme bigiminde hissedilen igsel unsurlar da
bliyiik onem arz etmektedir (Akbolat, Isik ve Yilmaz 2013, 38). Motivasyon ve
yetenek arasindaki baglanti ele alindiginda daha iyi performans gostermeye tesvik
edilen, ihtiyaclarinin karsilandigin1 ve bunu hisseden calisanlar, motive olmakta ve
dolayistyla hayal kirikliklarinin = iistesinden gelme konusunda daha o6zverili
davranmaktadirlar. Iste bu noktada, motivasyon kavrami yetenek ydnetiminin alanina
girmektedir. Motivasyon, bir seyi gerceklestirme ve sahip olma arzusunu

giiclendirmektedir (Aktar vd. 2012).

Motive bir ¢alisanin yeni bir seyler 6grenmek, yeni teknikleri kesfetmek veya
yeni deneyimler edinme konusunda hevesli olmasi saglamaktadir. Motivasyon
yetenek gelistirme i¢in bir 6n kosul olarak kabul edilebilir. Motivasyon, yonetimin
calisanin 0grenme ortamini iyilestirme, dogru egitim ve 0grenme ortamini saglama,
dogru 6grenme hedeflerini belirleme ve odiillendirme arzusuna giiclendirmektedir.
Insanlar egitim veya yeni 6grenme teknikleri edinme konusunda giiclii bir giidiiye
sahiplerdir. Bu bir ¢alisanin maddi yonden umdugunu bulamama durumunda dahi
sirketten memnun olmasmi saglayabilmektedir (Ergiil 2005, 70). Organizasyonda
daha fazla motivasyon firsatti mevcutsa, g¢alisan daha 1yi performans
gosterebilmektedir. Motivasyon basit bir kavram olmali, dogru sekilde kullanilmali
ve uygulanmalidir. Bu, temel olarak is¢ilerin iyi yapilandirilmis bir sekilde nasil
tesvik edildikleri, potansiyellerini gelistirme sansi verilmesi ve c¢abalari i¢in nasil
odiillendirildigi ile iligkilidir. Sonug¢ olarak, motivasyon teorisi yetenek yOnetimine
onemli bir katki saglamaktadir. Kriz durumlarinda, yoneticinin rolii her zamankinden
daha 6nemli hale gelir. Ciinkii yoneticiler, organizasyondaki hayati ve farkli bir roller
tistlenmektedirler. Bu rol, her g¢alisana ulagsma ve potansiyel yeteneklerin ortaya
cikarilip performansa doniistlirebilen bir katalizér gorevi gérmektedir (Betchoo ve

Kumar 2017, 50).
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Calisan1  glidiilemenin saglanmasinda bedensel ve psikolojik ydnden
destekleme, gereksinimlerin hiyerarsik diizende karsilanmasi, performansi olumsuz
etkileyen durumlarin ortadan kaldirilmasi ve benzeri kompleks siirecler dikkate

alinmalidir.

2.1.1. Motivasyon Kuramlari
Bu boliimde yapilan arastirmalar sonucu ortaya c¢ikan kuramlar yer

almaktadir.

2.1.1.1. Basan Giidiisii Kuramm

McClelland tarafindan Harvard Universitesi biinyesinde ortaya atilan bagarma
giidiisii kurami, basariya ve tam aksi basarisizlia iliskin bilesenleri ele almaktadir.
McClelland tarafindan ortaya atilan tematik algi degerlendirmelerinde bir 6lgme
aritmetigi siirecleri ele alinmistir. McClelland, bireylerin ¢ocukluk donemlerinden
baslayarak kendilerine 6zgii bir giidiileme boyutlar1 gelistirdiklerini ve ileriki siirecte
olusturacaklar1 giidiide bu boyutlarin etkili olacagini ifade etmistir. McClelland’a
gore basar1 giidiisti, zorluklart agabilmek, yola devam edebilmek ve gelisme yoniinde
isteklilik motiveleridir. Basar1 motivesi olan bireyler bulunduklar1 kurumlarda
organizasyonlarina 6nderlik etmektedirler. McClelland’a gore basar1 yoniinde giicli
motiveleri olan bireyler basariya ulasmis olma hissinden beslenmektedirler. Bu
durum daha once bagkalarinin basarilarinin iizerine ¢ikilma arzusunu da beraberinde
getirmektedir. Bu bireyler kurum igerisinde ortaya c¢ikan sorunlarin ¢éziimiinde de
sorumluluk alirlar ve aym1 zamanda hedeflerin yiiksekligi onlar1 daha fazla motive

etmektedir olup cezbedici bir 6zellige doniismektedir (Eres 2018, 94).

2.1.1.2. Cift Faktor Kuram

Frederick Herzberg’in ortaya attig1 ¢ift faktor kuraminda, giidiillemenin
artirtlmas1 yoniinde arastirmalar gerceklestirmis ve giidiileme saglayan unsurlar
tizerinde durmustur (Agca ve Ertan 2008, 140). Bir psikolog olan Frederick Herzberg
o giine kadar glidillemeye yonelik gerceklestirilen arastirmalart degerlendirilmistir.
Frederick Herzberg, Ameri Birlesik Devletleri’'nin Pennsylvania bdlgesindeki
Pittsburg’da faaliyet gosteren on bir firmada, iki yliz miihendis ve muhasebeci
lizerinde bir arastirma gerceklestirmistir. Bu arastirmada elde edilen sonuglar,

isgorenlerin islerine yonelik algiladiklar1 pozitif ve negatif duygularin temel nedenini
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aciklamalar ile elde edilmistir. Frederick Herzberg, arastirma sonucunda topladigi
sonuclart iki baglikta degerlendirmistir. Buna gore; isyeri ortamindaki bir takim
Ozelliklerin isgorenler tarafindan tatmin saglayan Ozellikte olmamasi, mevcut
sartlarda iggorenlerin performansi desteklemekten ziyada performansi diisiiriicii bir
etki yarattigi sonucuna varilmistir. Bu Ozelliklerin bir bolimi idarecilerin
uygulamalarinin bir yansimasi oldugu ve isgorenlerin tatmini olumsuz etkiledigi,
calisma motivasyonu ve devamlihigi olumsuz etkiledigi goriilmiistiir. Is gdren
tatminsizligine neden olan bu etkenler hijyen unsurlari olarak adlandirilmistir. Hijyen
unsurlarinin iggdrenlerin tatminine biiyiik bir etkisi s6z konusu olup ¢evre unsurlari
ile yakin iliski i¢inde olmasi isgorenlerin bedensel ve psikolojik siireglerine dogrudan
etki etmesine baglanmaktadir. Frederick Herzberg, motivasyon saglayici ve
motivasyonu koruyucu unsurlar1 asagidaki maddeler altinda toplamistir (Ates, Yildiz

ve Yildiz 2012, 149):

i. Isyeri ¢aligma sartlari,
ii.  Yonetici ile iggdren arasindaki iligkiler,
ui.  Elde edilen ekonomik fayda,
iv.  Is gorenin kendisini gelistirme imkanlari,
v. Is gorenin kariyerinde ilerleme imkanlari,
vi.  Astlar ile iki yonlii iligkiler,
vii.  Kurum igerisinde uygulanan denetim modeli,
viii.  Kurum i¢inde ve toplum nezdinde elde edilen statii diizeyi,
ix. s gorenin gerceklestirdigi isin dogrudan kendisi,
x. Is gorenin kisisel yasantist,
xi.  Is gorenin ayni statiideki calisanlar ile iliskileri,
xii.  Is gdrene saglanan is giivence diizeyi,
xiii.  Is gdrene yerilen sorumluluk diizeyi,
xiv.  Kurumsal politikalar ve uygulama bi¢imleri,
xv. s gdrenin bagarisina yonelik gordiigii takdir diizeyi,
xvi.  Is gorenin elde ettigi basar1 diizeyi,

xvii.  Is gérenin mevcut durumunu korumasidir.

Frederick Herzberg tarafindan ortaya konan motivasyon saglayict ve

motivasyonu koruyucu unsurlar, isgorenlerin performansina dogrudan etki eden

39



etkenler olarak degerlendirilmistir. Bu unsurlar iggorenlerin ise yonelik tatmin
duygusunu  olusturur iken, islerin zorluluk durumuna goére yaptiklar
degerlendirmeler ise hafifletici 6zellik tasimaktadir. Bu siirecte idarecilere, kurumsal
yonden yapilan iyilestirmeler ve gelistirilen hijyen unsurlar1 isgorenlerin
performanslarinin  arttirmalarint  saglamak ve calisanlar1 hedef dogrultusunda

giidiileme sorumlulugu yiiklenmektedir.

2.1.1.3. E.R.G. Kuram

Alderfer’in onciiliigiinii yaptigt E.R.G. (Varolus (Existence), iliski kurma
(Relatedness) ve gelisme (Growth)) Kurami’nda Maslow’un ileri siirdiigii prensipler
dogrultusunda calisma siireglerinin  kriter alinmasi ve g¢alisma yasaminin
gereksinimleri dogrultusunda bir ¢alisma alaninin kurgulanmasi séz konusudur.
E.R.G. Kurami’'nda ifade edilen ii¢ gereksinim kisaltmalari ile birlikte kuraminin
tabanint olmustur. E.R.G. Kurami, Maslow’un ileri siirdligii ihtiyaglar hiyerarsisinin
desteklenmesi ve gelistirilmesi amacindadir. Bu dogrultuda Maslow’un ileri siirdiigii
kurama farkli bir bakis acist kazandirdigini sdéylemek miimkiindiir. Alderfer’in
onciligini yaptigit E.R.G. Kurami’nin dort temel varsayimi asagida ele alinarak

aciklanmustir (Eres 2018, 95);

i.  Herhangi gereksinimin tatmin olmamas:1 halinde bir sonraki
gereksinimin hissedilmesi miimkiin degildir.

ii.  Herhangi gereksinimin tatmin olmamas1 halinde bir Onceki
gereksinimin hissedilir seviyeye gelmesi s6z konusudur.

iii.  Herhangi gereksinimin tatmin olmasi halinde, bireyin bir sonraki
gereksinimce uyarilmasi s6z konusudur.

iv.  Herhangi bir gereksinime yonelik araliksiz hissedilen aglik duygusu
kisiligin gelismesine destek olmakta ve sonraki adimi kapsayan bir

dizi gereksinimin kendini gostermesini miimkiin hale getirmektedir.

E.R.G. Kurami yapist bakimindan gereksinimler bir arada ve c¢oklu sekilde

kendini gosterebilir iken, doyuma ulastirilan gereksinimler bir sonraki adimdaki
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gereksinimler iizerinde dogrudan bir etki gostermeyerek o gereksinimin kendini

gostermesini saglamamaktadir.

2.1.1.4. Thtiyaclar Hiyerarsisi Kuram

Gudiilemeye iligkin ileri siiriilen kuramlarin 6nde gelenlerinden bir tanesi de
Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisidir. Thtiyaglar Hiyerarsisi Kurami temel olarak iki
asli varsayimi ileri siirmekte olup bunlardan ilki birey tarafindan ortaya konan
tutumlarin bir dizi gereksinimin tatmin edilmesi amaciyla ortaya konmasidir.
Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami’nda diger bir varsayimsa gereksinimlere iliskin bir
siralamanin  olusturulmasina yoneliktir. Bu dogrultuda bireyin bir sirali
gereksinimleri ortaya konulmustur. Ik katmanda yer alan gereksinim eger tatmin
edilmez ise, birey sonraki katmanlardaki gereksinimlerce uyarilmamaktadir (Giizel

ve Barakazi1 2018, 1002).

Asli bedensel gereksinimleri, beslenmek, ortiinmek, barinmak, dinlenmek,
varligm silirdirmek ve benzeri dogrudan bireylerin gergeklestirdigi ya da
gerceklestirmek mecburiyetinde oldugu etkinliklerdir. Giivenlik gereksinimi
bedensel ve maddi yonden emniyette olma duygusudur. Bunun yani sira goniil
rahatlig1 ve ering igerisinde olunmasi, olasi risklerden korunma, icerisinde bulunulan
ortamin korkutucu 6zelliklerden armmis olmasi, sosyal giivence ve benzeri
gereksinimlerdir (Ahmad vd. 2018, 17). Sosyal gereksinimler ise ¢evre tarafindan
kabul edilmek, gruba aidiyet gelistirmek, sevme, sevilme ve benzeri
gereksinimlerdir. Kendini gosterme gereksinimi kabul edilme ile birlikte sayginlik,
kendine glivenme duygusu ve Onderlige iliskin yeteneklere sahip olmayi
icermektedir. Kendini gerceklestirme gereksiniminde yasam enerjisine biitiiniiyle
yogunlagsma, 6z benliginden siiphe etmemek, basariya odaklanma, ¢evreden daha
istiin konuma erisme ve benzeri gereksinimler yer almaktadir. Gereksinimlerin
siniflandirilmas1 ve yapilan smiflamanin biitiin bireyleri kapsayacak bicimde
irdelenmesi giidiilemeye yonelik temel unsurlar1 ortaya koymaktadir (Kula ve Cakar

2015, 194).

2.1.2. Calisam Giidiileyici Etmenler
Calisanlarin giidiilenmesi i¢in yoneticilerin odaklanmalar1 gereken etmenler

asagida maddeler halinde 6zetlenmistir (Betchoo ve Kumar 2017, 55);
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il.

1il.

iv.

Sayg1 ve Takdir: Saygi ve takdir en iist diizey yetenekleri motive etmek ve
elde tutmak i¢in en ucuz yontemdir. Kii¢iik seyler, {ist diizey yeteneklerde
biiyiik fark yaratabilir. Katkilarina saygi gostermek, karar alma siirecine
dahil olmak {izere onlar1 dinlemek, diisiince ve fikirlerini almak, saygi
duyulmasini ve takdir edilmesini saglamaktadir.

Tutarli Geri Bildirim: Tutarli geri bildirim diizenli ve yapilandirilmis
geribildirim siirecini igermektedir. Tutarli geri bildirimde bulunmak,
calisanlart cesaretlendirmek, ihtiyaglarinin ne oldugunu dinlemek,
kariyerlerine ilgi gostermek ve ortak bir bag kurulmasimi saglamayi
icermektedir. Bu, yoneticilerinin ¢evresindekileri sadece bir ¢alisani degil,
bir insan olarak onlar1 umursadigini hissettirmektedir.

Ovgii: Yeterli dvgii insanlar1 motive etmek ve elde tutmak i¢in yine en ucuz
ancak etkili bir yontemdir. Insanlarn beklenenden daha fazlasim
yaptiklarinda oviilmesi veya takdir edilmesi ©6nemli bir motivasyon
unsurudur.

Egitim ve Biiyiime: Ogrenim egrileri diizlestiginde, gelecekteki firsatlar
kisitlanabilmektedir. Calisanlarin ek dersler alma, normal iglerinin disinda
bir projeye Onciilik etme, yeni firsatlar tanima, onlara capraz fonksiyonel
bir ekipte hizmet etme sans1 verme veya c¢evrimigi bir ders alma firsatini
vermek, dnemli bir motivasyon unsurudur. Biitiin bunlar sadece yetenegin
biliylimesini saglamakla kalmaz, ayni zamanda onlar1 daha degerli bir
calisan olduklarina ikna etmektedir.

Kendini Motive Eden Kiiltiir: Yoneticiler ¢evrelerindeki c¢alisanlara
kendilerini motive etme konusunda ilham verme giiciine sahiptir.
Yoneticilerin, istihdam ettikleri kisilerden en iyi sekilde yararlanabilmesi,
herhangi bir kurulusun basarisi ve tretkenligini iyilestirmeleri i¢in kritik
oneme sahiptir. Daha fazla iiretkenlik elde etmek i¢in bu giiclii ve dogustan
gelen davranisi aciga ¢ikarmak gerekmektedir. Bir sirketin liderleri en iyi
insanlara kendi kendini motive etmeleri i¢in ilham veremezse, kendilerini
basaril1 bir yonetici olarak kabul etmemelidirler. Bu, kiiltiir, sirket degerleri,
elde tutma, calisan memnuniyeti, ¢calisan motivasyonu, ¢alisanlarin katilimi

ve nihayetinde performansa doniismektedir.
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vi.  Liderlik: Liderligin motivasyona ve yetenek yonetimine katkis1 biiyiiktiir.
Liderlik, yeteneklerin gelismesine yol agan kilit faktordiir. Liderlerin
calisanlarin1 daha iyi 6grenmeye, kendilerini gelistirmeye, zayifliklarinin
istesinden gelmeye ve giiclerini gelistirmeye nasil zorlayabileceklerini
diisiinmek, calisanlarinin  0grenme ve yetenek arayislarint igtenlikle
gelistirmek i¢in oldukca faydalidir. Bu ayn1 zamanda, giinliik rutin ¢calisma

tarzin1 daha elverisli bir calisma ortamina doniistiirebilmektedir.

2.1.3. Calisan Motivasyonunun Boyutlar

Tipik olarak motivasyon, bir ihtiyag, tutku veya his olabilir. Giiniimiiziin
calisan kusagi, tanima ve geri bildirim saglama, 6grenme ve biiylime firsatlari,
kuruma katki ve degerini yansitan adil tazminat, saglikli bir ¢alisma ortami ve her
seyden oOnce, her bir kisinin yetkinliginin benzersizligine saygi gosterilmesini
beklemekte, arzulamakta ve talep etmektedir. Sirketler yonetici ve ¢alisan arasindaki
boslugu kapatmahdir. iletisimi gelistirmek igin bir araci olan y&neticiler her bir
calisanin motivasyonel itici giiclerini ve ilgi alanlarm1 daha iyi anlamalarina
yardimci olmalidir (Podsakoff vd. 1996). Yeteneklerin motive edilmesini saglamak
icin yoneticilerin odaklanmalar1 gereken alanlarda sirketler, performansa dayali bir
kiiltiire sahip olmalar1 gerekmektedir. Sirket i¢in agikca tanimlanmis hedefler
bulunmalidir. Calisanlar1 motive edecek Olgiilebilir hedefler konulmali, hedefe
ulagtiginda, bir basari hissi duymalar1 saglanmalidir. Calisan bagliligi, yetenekli
isgliclinii korumanin anahtaridir (Barutcu ve Sezgin 2012, 90). Calisan motivasyonun
boyutlar1 i¢sel motivasyon ve digsal motivasyon basliklar1 altinda ele alinarak

aciklanmustir.

2.1.3.1. i¢sel Motivasyon

I¢sel motivasyon bakis acisia gore, isgdrenler isin kendisi tarafindan motive
olurlar. Bu, bireyin igsel siiregleri dogrultusunda ortaya ¢ikan gereksinim ve arzulari
motive etmenin igsel boyutunu ifade etmektedir. Igsel giidiilemeye yonelik 6nemli
bir diger husus ise, her bireyin giidiilendigi faktorlerin birbirinden farklh
olabilmesidir. Giidiilenme konusunda bireyler, diger bireylerin kendilerine yonelik
etkileyici davranis ve ifadelerine maruz kalmalari durumunda da sonug olarak birey

kendisini ise yogunlastiran konular karsisinda tek karar noktasi olur (Aslan vd. 2020,
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298) Bireyin ihtiyac ve arzular1 da kisiliklerine bigim veren bedensel ve ruhsal yapisi
ile Ogrenmeye yonelik siireclerine etki eden bir dizi nitelik tarafindan
sekillenmektedir. Bireyin bir etkinlige iliskin gosterdigi basarim hevesi ve ulagsmak
istegi neticeye iliskin gosterdigi etkinlikler ic¢sel giidiilemenin aksetmis halidir.
Bireylerin iglerindeki bagari motivasyonu onlarin arzu ve gereksinimlerince
bicimlenmektedir. Bireyler motivasyon ve ihtiyaclar ile birlikte harekete gegmekte
ve arzu ettikleri neticeye erisine dek gosterdikleri basarma arzusu igsel giidiilemenin
islevsel yansimasidir. igsel giidiillemenin gergeklestirilmesi bireyin gerceklestirdigi
gorevlere yonelik hissettigi pozitif inanglar ve harekete gegme arzusunu giiglendiren
basarma motivesi ile birlikte miimkiin olmaktadir (Diindar, Ozutku ve Taspinar

2007, 109).

Icsel Motivasyon ise isgorenin istekli bir sekilde bir ise baghiligini ve
sonrasinda i¢ doyum yasamasini ifade etmektedir. Is gorenlerin giiclendirilmesi icsel
giidiilemeye yonelik organizasyonel bir yansimaya ve birlikteligin giiclendirilmesine
iligkin yapisal bir motivasyona doniismektedir. Kurumlar, isgdrenlerini giidiilemek
ve gorevlerine iliskin motive etmek amaciyla onlar takdir etmek siirecin 6nemli bir
unsurudur (Aslan vd. 2020, 298). igsel motivasyon unsurlarinin kullamlmasi ile
yiiksek seviyede hevesli isgorenlere sahip olunmasi miimkiindiir. Insanlari,
uistlendikleri her iste en i1yi performans: ortaya koyma konusunda motive eden sey
i¢sel unsurlardir. Yonetim teorisi ve pratigi geleneksel olarak digsal motivasyona
odaklanmis olup iicret, fayda, statii, ikramiye, emeklilik planlari, masraf hesaplari
tizerinde durmustur. Bunlar gii¢lii motive edici unsurlar olsalar da giiniimiizde basari
i¢cin artik yeterli olmayip bugiiniin ortaminda c¢alisanlarin motive olmalari igin igsel
odiiller esastir. Gilinlimiizde motivasyonel konular, bircok calisanin keyif aldig
zenginlik ve firsat nedeniyle daha da karmasiktir. I¢sel ddiiller, calisanlara yaptiklari
isten dogrudan; teknik basari, bir miisteriye hizmet vermenin ya da diinyada fark
yaratmanin gururu gibi konularla iligkilidir. Gliniimiiziin rekabetgi 1sgiicli
piyasasinda, i¢sel motivasyon ¢ok dnemlidir. Kuruluslar artik ¢alisanlarin sadakati ve
uygunlugu karsiliginda garantili i ve emekli maas1 sunamazlar. Calisanlar, hangi
kariyerde olursa olsun, islerinin 6diillendirildigi ve istthdam edilebilirliklerini garanti
edecek becerileri gelistirebilecekleri kendi kariyerleri icin daha fazla sorumluluk

almak zorundadirlar. Bu hareketlilik kuruluslar arasindaki kalifiye ¢alisanlar i¢in
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daha fazla rekabeti beraberinde getirmistir. Yetenekli calisanlar, her zamankinden
daha fazla secenege sahip ve isverenlerinden veya is igeriklerinden memnun
kalmazlarsa, muhtemelen kurumdan ayrilmaktadirlar. Calisanlarin 6nemsiz isleri
birakma olasiliklart arttik¢a, bireyleri kaybetmenin etkisi daha da artmistir (Bayram,

Yildirim ve Ergan 2017, 1068).

Kisinin 6rgiit ortaminda i¢sel motivasyona sahip olabilmesinde bulundugu
ortamla kendini biitiinlestirmesi olduk¢a 6nemlidir (Argon ve Ertiirk, 2013, 162).
I¢sel motivasyon da bir sonuca karsilik alinmayan, isin i¢inde kendiliginden var olan
odiilden dolayr olugan durumu ile ifade edilebilmektedir (Murphy ve Alexander
2000).

Igsel ddiilleri yonetmek, ¢alisanlart kurumda tutabilme hususunda énemli bir
adim olacaktir. Gelecekte en biiylik kazanglar bir kurumun kendine 6zgi
Odiillendirme stirecini sistematik olarak iyilestirmesinden gegecek olup bu da
calisanlarin ayrilmak istemeyecegi kadar tatmin edici ve enerji verici bir ¢alisma
ortami ile miimkiin olacaktir. Bu nedenle de orgiitler, islerinin anlamlilig1 temelinde,

calisanlar1 gekmek ve ellerinde tutmak i¢in yarigsmaktadirlar.

2.1.3.2. Digsal Motivasyon

Motivasyon kavrami, kisilerin beklenti, ihtiya¢, amag¢ ve davraniglari ile
kisilere kendi performanslari hakkinda bilgi verilmesi hususlarmi icermektedir
(Kogel 2010, 619). Motivasyon c¢esitlerinden olan digsal motivasyon, kisi
davraniginin bir sonuca ulagsmak amaciyla gerceklestirildigi bir ¢esit motivasyondur.
Kisinin davranislarini sonuglar i¢in sergilemektedir (Deci, Vallerand, Pelletier ve
Ryan 1991, 328). Dissal motivasyonun kaynaginda kisiyi direkt olarak
ilgilendirmeyen ama meydana geldiginde olumlu sonuclara yol acan davraniglar yer
almaktadir. Kisiler sergilemis olduklar1 davranisin kendilerine olan faydasindan

ziyade bu davranis sonucunda elde edecegi odiilii istemektedir (Demir 2011, 1399).

Orgiitlerin isgdrenlerine vermis oldugu dissal motivasyon faktdrlerinin neler
ve nasil oldugu da onemlidir. Is gorene ddenen iicret ve odiillerin yeterli olup

olmamasi, adil ve giivenilir olmasi, zamaninda verilmesi, is gilivencesi saglamasi,
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fiziksel kosullarda iyilestirilmelere gidilmesi isgdrenlerin daha iyi hissetmelerine

yardimci olabilir.

Digsal olarak motive edilen kisinin igsel motivasyonunun da artmasi
saglanabilir. Bu dogrultuda Isgorenlerin is verimlilikleri ve performanslar1 da

artacaktir (Aslan ve Dogan 2020).

Kisi, icsel olarak tatmin elde etmek icin degil, 6diil almak ya da ceza
almamak i¢in davraniglar sergiler ki bunlar da digsal motivasyonla iliskilidir (Deci ve
Ryan 2000). Dissal motivasyon insanlarin ihtiyaclarimin dolayli bir sekilde
karsilanmasini ve ¢evresinden gelen etkileri igermektedir. Is gorene ikramiye veya
terfi imkani verilmesi ve tstleri tarafindan takdir gérmesi gibi Odiiller onun

motivasyonunu arttirmaktadir (Ersar1 ve Naktiyok 2012, 84).

Is gorenlerin ortaya koyduklar1 etkinlik, gerceklestirdikleri gdrevler,
gelistirdikleri is sliregleri ve siirece yonelik ortaya koyduklart katkilar dogrultusunda
aldiklar1 primler, destekler, derece, makam bakimindan yiikselme, takdir gérme ve
benzeri faktdrler dissal giidiilemeyi olusturmaktadir. I¢sel giidiileme kontrolii kisinin
eline verir iken digsal giidiileme dogrudan ¢evresel unsurlar ile alakalidir (Aslan ve
Dogan 2020). Dissal giidiileme maddi unsurlar, methiye ve takdir, farkli armagan ve
degerlendirmeler ile haricen gelen beklentiler neticesinde ortaya g¢ikan motiveleri
igermektedir. Sonucu cezalandirma ile sonuglanacak durumlardan kaginmanin dissal
giidiileme kapsaminda degerlendirilmektedir. i¢sel giidiileme davranisa sevk olma
arzusunun bireyin i¢inden gelmesi digsal giidiilemeden farklilagmaktadir. Nitekim
digsal giidiilemede dogrudan beklenen bir karsilik s6z konusu degildir (Diindar,
Ozutku ve Taspmar 2007, 110).

Icsel ve digsal motivasyon arasindaki en temel farkliliklar ise davranisi
kontrol eden sebeplerden kaynaklanir. Igsel motivasyon kisinin kendi kontroliinde
olmasina ragmen dissas motivasyon ise cevreye baghdir. I¢sel motivasyonda isin
kendisi motive ederken, digsal motivasyonda ¢evre faktorleri motive edicidir. Her ne
kadar I¢sel motivasyon ile digsal motivasyonu saglayan araglar birbirlerinden farkli
olsa da her ikisi de ¢alisanlarin motivasyonunu pozitif yonde etkiler (Diindar, Ozutku

ve Tagpinar 2007).
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2.2. Cahisan Performansi

Verimliligin arttirilmasi giiniimiiz organizasyonlarinda merkezi bir konudur.
Calisan performanst yoluyla verimlilik, oOrgiitsel davranis ve insan kaynaklari
gelisimi, literatiirde genis ¢apta arastirilmig bir alandir. Performans degerlendirme ve
yonetimi  seklinde oldugu gibi c¢alisan performansi, etkili insan kaynaklar
yonetiminin 6nemli bir parcasidir. Calisan performansi terimi, bireyin anlamli bir
caligsma, ilgili bir profil ve etrafindaki meslektaslari, isverenleri elde etmekle iliskili
olan ¢aba ve sonucunda bireyin is basarisini ifade eder (Bozboga 2019). Insan
kaynaklarinin tam anlamiyla kullanilmasi ve kurumsal basarinin arttirilmasi igin,
etkin ¢alisan performans yonetim sistemi bir ig organizasyonu i¢in olmazsa olmazlar
arasindadir. Performansli hedefin oOrgiitsel politikalarla uyumlu hale gelmesi
beklenir, boylece tiim siire¢ olaylara daha stratejik ve insan merkezli bir bakis agis1
saglama yolunda ilerler. “Neden bazi kuruluslar digerlerinden daha iyi performans
gosteriyor ve yilin en c¢ok tercih edilen igverenlerinden biri olarak listeleniyor?”
Sorusu iizerinde durulmalidir. Bunun cevabi ise, ¢alisanlar1 anlamli is katilimina
motive etmek igin tesvik planlarinin kullanilmasindadir. Orgiitsel psikolojinin temel
varsayiminda, bireysel roliin ve orgiitsel amagclarin birbirine bagimli olmasi beklenir.
Bu nedenle, calisanlarin performansini etkileyen giiniimiiz Orgiitlerinin ¢esitli
rollerini ele alma konusundaki sabit tutumdan daha genis bir anlayisa odaklanmaya

ihtiyac1 vardir (Pradhan ve Jena 2017, 2).

Orgiitsel davranis acisindan performans, calisanlarin Orgiitsel hedefleri
gerceklestirmek amaciyla gorevi ile ilgili eylemlerinin ve islemleri neticesinde elde
ettigi ¢iktidir. Calisanlarin gorevlerinde belirli bir miikkemmellik elde ettiklerinde,
tutum ve davraniglarini meslek rollerinin ¢esitli gereksinimlerine uyarlamaya
calismaktadirlar. Etkili bir uyarlama, ¢alisanlarin is kosullariyla etkin bir sekilde basa
cikmalarini, teknolojik doniistimleri, temel goérev atamalarinin degisimi, kurulusun
yeniden yapilandirilmasimi  vb. gerektirebilmektedir (Bourgeois 2016, 10).
Teknolojik yeniligin bir parcasi olarak cesitli yeni mesleklerin evrimi, ¢alisanlarin
yeni uygulamalar1 6grenmeye katilmalarini ve degisikliklere etkin bir sekilde uyum
saglamalarim1 gerektirmektedir. Calisanlardan, degisen kosullara, akran ve alt
gruplarla bagarili bir sekilde caligmalarina yonelik kisiler arasi davranislarini da

ayarlamalar1 beklenmektedir. Saglam is performansi baglaminda, is yeterliligi, gérev
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performansina yardimet olabilmektedir. Ancak is roliiniin belirsizligi siireci olumsuz
etkilemektedir. Gorev ve uyarlanabilirligin yan1 sira, daha iyi bir is yeri olugturmak
icin is dis1 performans bilesenleri de biiylik 6nem arz etmektedir. Buradaki is dis1
bilesenler, orgiitsel vatandaslik davranisi veya calisanlarin goniillii eylemlerini ifade
eden baglamsal performanstir. Bu tiir davraniglar is taniminda agikca
belirtilmemistir. Bu tiir dengesiz beklentilere ekstra rol davranisi denilmektedir

(Helvac1 2002, 156).

Baglamsal performansin ekip calismasi, sadakat ve kararlilik gibi birden fazla
alt boyuttan olusmaktadir. Calisanlarin sorunlarint  organizasyon igerisinde
birbirleriyle isteyerek ve ozgiirce paylasabildikleri ekip tiirii baglamsal performansi
giiclendirmekte olup Orgiitsel basar1 elde etmek i¢in 6nemli bir unsurdur. Baglamsal
performans, fazladan calismaya goniillii olmak, zor isleri ¢ézmede baskalarina
yardim etmek, iste coskuyu siirdiirmek, ihtiya¢ aninda isbirligi yapmak, kritik
kaynaklar1 ve kurumsal gelisim icin bilgileri paylasmak, ongdriilen kurallara ve
diizenlemelere uymak gibi tutumlar1 icermektedir (Betchoo ve Kumar 2017, 65).
Bunun yani sira daha iyi bir degisim i¢in Orglitsel kararlarin desteklenmesi de s6z
konusudur. Bu tiir davranislar, bireysel verimlilik ve organizasyonel etkinlik elde
edilmesine yardimci olan organizasyonun tesvik edici bir kiiltiirii ve ikliminin
yaratilmasina katkida bulunur. Orgiitlerde dogru personeli segmek ve tesvik etmek
icin, aday adayin yeteneklerinin Olglilmesi amaciyla kisilik testleri ve grup
tartigmalar ile verimlilik testlerinin kullanilmasi da destekleyici olmaktadir (Pradhan

ve Jena 2017, 4).

Calisan, performans 6l¢limii ve degerlendirmesinin tamamlayici niteligi kabul
edilmistir. Hem performans 6l¢limiiniin hem de performans degerlendirmenin temel
amaci, calisan hizmetlerinin etkinligini ve verimliligini arttirmalarina yardime1

olmak olup bu tamamlayiciliklarin tipolojisi asagidaki gibidir (Bourgeois 2016, 12);

i.  Performans 6l¢iimlerinin ardigik tamamlayiciligi,
ii.  Bilgi tamamlayicilik,

iii.  Orgiitsel tamamlayicilik,
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iv.  Kiyaslama yonelik kullanimdaki tamamlayicilik,

v.  Hiyerarsik tamamlayiciliktir.

Helvaci (2002)’ya gore performans 6l¢iimii ve degerlendirmesi, tamamlayici
yollarla kullanildiginda bir dizi kurumsal fayda tahakkuk ettirmektedir. Birincisi,
orgiitsel uygulamalar ve siiregler arasinda bir tamamlayiciliktir. Ikincisi, zaman
icinde hem degerlendirme hem de performans verilerinden elde edilen bilgilerin
birikimi, kurumlara bireysel program diizeyinde degil, stratejiler diizeyinde meta-
analiz yapma becerisi  kazandirmaktadir. Bu tiir analizler Dbireysel
degerlendirmelerden ve performans raporlarindan ¢ok daha giicliidiir. Ugiinciisii, iyi
performans Ol¢iim sistemleri, degerlendirmelerin bilgi ihtiyacina gore kalibre
edilmesini ve bdylece zamaninda tamamlanmasini saglamaktadir. Son olarak, gii¢lii
performans Olglim kabiliyeti, organizasyonda hem performans ol¢iimii hem de
degerlendirme icin son derece degerli bir 6grenme ortaminin gelisimine katkida

bulunmaktadir (Bourgeois 2016, 13).

2.2.1. Calisan Performansinin Onemi

Performans yonetimi, yetenegin kazanilmasi i¢in ¢ok 6nemlidir. Bu nedenle,
yetenek ile dogrudan bir baglantisi olmayabilir, ancak iyi yetenek ydnetiminin
onciillerini gelistirir. Calisanlarin iyi performansa karsit sorumlu olmalar1 ve odiilleri
kazanma yiikiimliiliigii olmas1 nedeniyle, yeteneklerin kullanilmasi ve ¢aliganlarin
kendi baslarina veya ortaklariyla birlikte belirleyebilecekleri hedeflere ulasmak igin
ellerinden gelenin en 1yisini yapmaya tesvik edilmeleri sartiyla baglanti soz
konusudur. Iyi performans, olas1 iyi yetenek olusturma veya gelistirmenin bir
gostergesi olabilir. Bu, performansin hem organizasyonu hem de ¢alisanlar1 nasil
tatmin edebildigini agiklamak zorunda olacak karar vericilerin sorumlulugundadir.
Kurumsal performansin kritik bir itici giici konumunda olan yetenek, tiim sirket
rekabetini daha iyi hale getirmesi amaciyla yogun olarak iizerinde durulmas1 gereken

bir konudur (Betchoo ve Kumar 2017, 66).

2.2.2. Cahsan Performans Motifleri
Motowidlo ve Kell (2013) calisan performansinin iizerinde durulmasi, tim
strateji ve miidahaleler i¢in faydalidir. Bu stratejilerin ¢cogu ise alim, segme, egitim,

gelisim ve motivasyon igermektedir. Ek olarak, diger stratejiler de bireyin
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performansini etkileyebilir. Bu nedenle, (a) performansin tanimlanmasi, gesitlilige
izin vermesi (b) egitim ve gelisim programlarina katilim, (c) motivasyonel miidahale
(d) durumsal kisitlamalar ve firsatlar yaratilmasi gereklidir. Calisan performansi,
kurumun toplam beklenen degeri olarak tanimlanir. Ozellikle, bir siire zarfinda
meydana gelen ¢oklu, ayrik davraniglarin toplu bir 6zelligi olup ayni zamanda
kurulus icin beklenen degeri ifade etmektedir. Boylece, performans bireyler arasinda
ayrim yaratan bir degisken tarafindan olusturulur. Bu ayrim, davranis kiimelerinin
orgiitsel etkinlige ne kadar katkida bulunabilecegini veya bunlardan kaginabilecegini
temel almaktadir. Davranis, performans ve sonuglar ayni degildir. Davranig
insanlarin yaptig1 etkinlik, performans ise insanlarin yaptiklarinin orgiitsel degeridir.
Bu nedenle, sonuglar bir bireyin davraniginin bir kurulusun hedeflerine ulagsmasina
yardimc1 oldugu veya engelledigi bir siire¢ olarak goriilmektedir. Bu, bireysel
performanst g6z Oniinde bulundurarak sonuglara odaklanmayi igcermektedir.
Calisanlarin  organizasyona katkida bulunmasi veya zarar vermesi beklenen
davraniglart  gergeklestirme olasiligini etkilemekte olup bu durum c¢alisan
performansinin belirleyicisidir. Bu tiir durumsal faktérler, davranigsal tepkilere
dogrudan miidahale ederek veya bunlart kolaylagtirarak, insanlarin orgiitsel
etkinlikten etkilenme potansiyeline sahip olan eylemleri gerceklestirmelerini
kolaylastirir veya zorlastirir. Daha yalin bir ifade ile durumsal faktorler calisan
performansini olumlu ya da olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Motowidlo ve Kell

2013, 2).

2.2.3. Cahisan Performans Yonetiminin Yararlan

Calisanlar ve yoneticiler, siirecin etkili bir sekilde uygulanmasinda ortaktir.
Bu ortakligin temeli, resmi gorlismeler ve giinlik gayri resmi goriismeler ile
stirdiiriilen y1l boyunca devam eden, acik ve samimi iletisimdir. Etkili bir performans
yonetimi siireci c¢alisanlara, yOneticilere ve organizasyona bir biitiin olarak fayda
saglayan sonuclar liretmektedir. Etkili performans yonetiminin yararlar1 asagida

Ozetlenmistir (Betchoo ve Kumar 2017, 71);

i.  Calisanlara basar1 i¢in gereksinimleri tanimlayan net hedefler ve

beklentiler sunar.
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ii.  Mevcut performansi ve gelecekteki biliylimeyi destekleyen ve saglayan
gelistirme planlar1 olusturur.
iii.  Giglii yonlerden yararlanmak ve iyilestirme icin engelleri ve firsatlari
belirlemek amaciyla siirekli geri bildirim saglar.
iv.  Yoneticiler Calisan hedeflerini departman ve birim 6ncelikleri hizalar.
v.  Bireysel becerileri ve genel takim yeteneklerini gelistirmek i¢in bir egitim
planinin temelini olusturur.
vi.  Sonugclart en iist diizeye ¢ikarmak ve performansin devamlilifi i¢in yil
boyunca geri bildirim ve kogluk saglar.
vii.  Calisanlarin, departmanlarinin ve organizasyonlarinin caligmalarina ve
onceliklerine odaklanan hedeflerin belirlenmesine yol gdsterir.
viii.  Proaktif calisanlarin gelisimini ve organizasyonun kapasitesini gelistirme
stirecini destekler.
ix.  Calisanlar ve yoneticileri arasinda agik ve samimi tartigma ortami yaratir.
x.  Etkili performans incelemeleri ve performans ile ddiillerin uyumu igin bir

sure¢ sunar.

2.3. Calisan Motivasyonu Ve Calisan Performansi ile Yetenek Yonetimi

Arasindaki Tliski, Hipotezleri Ve Konu Hakkinda Yapilan Cahsmalar

Calisan motivasyonu ve c¢alisan performansi ile yetenek yonetimi arasindaki
iligki ile birlikte, arastirmanin hipotezleri ve konu hakkinda yapilan calismalar

arasindan kaynak olarak kullanilan veya yararlanilanlar1 asagida belirtilmistir.

2.3.1. Calisan Motivasyonu ve Calisan Performansi ile Yetenek Yonetimi

Arasindaki Tliski

Isletmelerin, gevrelerine uyum saglamayi siirdiirmeleri ve rakipleri ile
miicadeleyi devam ettirebilmeleri i¢in isletme performansinin yaninda calisan
motivasyonu ve performansini da daima goz 6niinde bulundurmalar1 gerekmektedir.
Bunun i¢in insan kaynaklarini etkin kullanmaya calisan isletmelerin, her gecen giin
yetenek yOnetimi uygulamalarina daha ¢ok biitce ayirdig1 ve daha fazla uygulamayi

hayata gecirmeye ¢alistig1 gézlenmektedir.

Isletmede yetenek yonetiminin iist kademe yoneticiden itibaren en alttaki
calisana kadar benimsenmesi, uygulamalarin sonuglarinin dogru gozlenmesi icin

Oonemlidir. Nitekim yapilan baz1 c¢alismalarin sonuglarinda bu eksiklikler
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goriilebilmektedir (Bozboga 2019, 54). Bu nedenle yetenek yoOnetimi
uygulamalarinin belirli bir ig akis siirecine sahip olmasi ve c¢alisanlarin siirecler

hakkinda bilgi sahibi olmas1 gerekmektedir.

Isletmelerin ise ¢ekme siirecinde maliyet etkin tamitim ¢alismalari
yapabilmesi, segme siirecinde isletme tarafindan olusturulan “yetenekler listesi” ne
en fazla uyum saglayabilecek adaylari belirleyebilmesi, yeteneklerin gelistirilmesi
icin egitim ihtiyaclarini tespit edebilmesi, elde tutma asamasi i¢in ortak yetenek
havuzlar1 olusturmasi ve Orgiitsel bagliligi artiracak faaliyetleri oOrgiit iklimine
entegre edebilmesi, her calisanin bu siirecleri takip etmesini ve isletmede
uygulamalarin benimsenmesine ortam hazirlayabilir. Boylece ¢alisanin motivasyonu
ve performansi artar, bu durum isletme performansina da yansir (Cayan 2011, 137).
Etkili performans 6lgiimleri sonucunda geri bildirim ve isten ayirmalarda da daha

isabetli kararlar verilmesi saglanir.

Yetenek yoOnetimi sistemini yukarida ifade edildigi sekilde tasarlamaya
calisan bir isletme, hem mevcut imkanlarii hem de calisanlarin yeteneklerini
degerlendirerek stratejik vizyonunu ortaya koyabilmelidir. Bu siire¢ tiimevarim
seklinde uygulanmali, {ist yonetimin diger unsurlar1 g6z oniine almadan belirleyecegi
hedeflerin uygulamaya gegemeyecegi degerlendirilmektedir. Stratejiyi ve siirecleri
belirledikten sonra yetenek yoOnetimi uygulamalarinin hangi asamasinda ne tiir

adimlar atilabilecegine yonelik farkli uygulamalar gergeklestirilebilir.

Yapilan aragtirmalar, yetenek yoOnetimi uygulamalarinin  ¢alisanin
motivasyonu ve performansi ilizerinde olumlu etkisinin oldugunu, aralarindaki
iligkide cinsiyet, yas, mesleki deneyim yili ve kurumda ¢alisma siireleri degiskeni

acisindan anlamli bir farklilik olmadigini géstermektedir (Giilsen 2020, 67).

2.3.2. Arastirmanin Cahsan Motivasyonu ve Calisan Performansi

Hipotezleri

Arastirmanin calisan motivasyonu alt boyutlar1 olan i¢sel motivasyon ve
dissal motivasyon degiskenleri ile calisan performanst degiskenlerine iliskin

hipotezleri asagida yer almaktadir.
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H,o: Igsel Motivasyon, Calisan Performansini Olumlu Y6nde Etkiler.
H,.10: Digsal Motivasyon, Calisan Performansini Olumlu Ydnde Etkiler.

Hi.: Calisan Performansi, Yonetimin Destegi, Otonomi ve Ozgiirliigii

Olumlu Yonde Etkiler.
H, 12: Calisan Performansi, Isin Iddiali Olmasin1 Olumlu Yénde Etkiler.
H,.13: Calisan Performansi, Rol Belirsizligini Olumsuz Yonde Etkiler.
H, 4: Calisan Performansi, Orgiitsel Performans: Olumlu Yénde Etkiler.

2.3.3. Calisan Motivasyonu ve Cahsan Performans: ile ilgili Yapilan

Calhismalar

Calisan motivasyonu ve performansi, gelecegin rekabet ortamina uyum
saglamayi diislinen isletmelerin g6z onilinde bulundurmasi gereken bir parametredir.
Bu nedenle hem c¢alisan motivasyonu hem de performansina yonelik ¢ok sayida
bilimsel ¢alismaya ulasmak miimkiindiir. Yurt i¢i yapilan ¢alismalar incelendiginde
daha c¢ok s6z konusu iki kavramin birbiri ile iliskisinin incelendigi goriilmektedir.
Bununla birlikte son 20 yillik siirec YOKTEZ’de incelendiginde performansin
motivasyona gore daha ¢ok konu basliginda yer aldig1 6grenilmektedir. Bu kapsamda

literatiirde incelenen ¢alisma ve tezler asagidaki tabloda 6zetlenmistir.
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Tablo 2. Calisan Motivasyonu ve Calhisan Performansi Ile ilgili incelenen
Calisma ve Tezler

Yazar Tarih | Ulke Odak Bulgular
Is tatmininin
l(i;gies&qnl;zfn iesel Son dénem yapilan ¢aligmalarda 6diil
Mottaz 1985 - - ¢ stratejilerinin ayr1 bir baglik olarak
motivasyon . g . .
. ele alindig1 dikkati ¢ekmektedir.
araglari iizerinden
aciklanmasi
Arastirma sonucunda her iki
kavramin birbiri ile pozitif yonde ve
anlamli iligkisinin oldugu,
Konaklama movt.ivasyon boyutlarinin den?'o graﬁk
. . degiskenlere, bulunduklar1 boliime,
isletmeleri . .
caligilan ig yeri sayisina ve
calisanlarinin .7 i
. meslekteki hizmet yillarina gore
Ertan 2008 Tiirkiye motivasyonu ve degisiklik gosterdigi, bunlardan daha
P erformar}s1 cok igsel motivasyon araglarinin
arasindaki ] A9 .
iliskinin etkilendigi, pf:rformanga yonelik
incelenmesi sonu.gla‘rda gorevden ziyade sosyal
iligkileri ve olumlu davranislari daha
¢ok kapsayan baglamsal
performansin da ilerleyen zamanda
On plana ¢ikacagi vurgulanmistir.
Performans Arastirma sonucunda, yetenekli
artirmayi saglayan | bireylerin istihdam edilmesinin
tesvikler ve organizasyon kiiltiiriinii gelistirdigi,
Stella 2008 Uganda performansa olumlu yonde is motivasyonuna katki
dayali ig sagladig1 ve daha uygulanabilir is
siire¢lerinin stireclerine zemin hazirladigt
incelenmesi goriilmiistiir.
Calisanin monoton isleri ve
miisterilerden kaynaklanan olumsuz
baski unsurlarinin iizerinde
Performans 6lgme | olusturdugu memnuniyetsizligi
ve ¢alisan sonucunda ise devamsizlik oranlari
motivasyonu ile artabilir. Caligsanlarin
Dobre 2013 Romanya orgiitsel etkinlik yetkilendirilmesi ve taninmasinin
arasidaki artmasi durumunda, hem g¢aligma
iligkinin motivasyonunun hem de
incelenmesi organizasyonel performansin
gelistigi, motivasyon ve orgiitsel
etkinlik arasinda olumlu yénde bir
iliskinin oldugu sonucuna varilmistir.
Arastirmada, kurumsal olarak
Cok uluslu bir firmasindan veya bireysel olarak
firmadaki miisteri | yOneticisinden memnun olmayan
temsilcilerinin calisanin olusturdugu satig giicii
satig glici motivasyonu diistiiglinde,
Kuas 2017 Tiirkiye basarilarini, performansin da diistiigii
performans ve goriilmiistiir. Ayrica satis
motivasyon yoneticilerinin ve miisterilerin
degiskenleri ile yapmis olduklar1 geri beslemelerin,
incelenmesi satig giliclinii olumlu yonde etkiledigi
belirlenmistir.
Tanriverdi 2017 Tiirkiye Orgiitsel adalet, Aragtirmadan elde edilen sonuglar
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Yazar Tarih | Ulke Odak Bulgular
vd. orgiitsel baglilik kapsaminda; orgiitsel adalet diizeyi
ve motivasyon ile orgiitsel baglilik arasinda anlamli
diizeyleri ancak zay1f bir iligkinin var oldugu,
arasindaki diger yandan motivasyon ile
iligskinin aralarinda anlamli ve pozitif bir
incelenmesi iliskinin bulundugu, 6rgiitsel adalet
uygulamalarinda yapilacak olumlu
degisikliklerin motivasyon tizerinde
dogrudan olumlu etki
olusturabilecegi degerlendirilmistir.
Konaklama
isletmeleri Arastirmadan elde edilen sonuglar
calisanlarinda degerlendirildiginde, hem i¢sel hem
igsel ve digsal de digsal motivasyon araglarinin
motivasyon calisan motivasyonu iizerinde etkili
Diindar vd. 2017 Tiirkiye araglarinin ¢alisan | oldugu, bunlardan igsel motivasyon
motivasyonunu araclarinin digsal olanlara oranla
nasil etkiledigi ve | etkisinin daha fazla oldugu ve
aralarinda nasil bir | demografik faktorlere gore farklilik
iliski oldugunun gostermedigi sonucuna ulagilmustir.
aciklanmasi
C?ll(lsal? larin Is takdirinin ¢alisanin hem
yukse . motivasyonu hem de performansi
performansi ile o A e 9
' hisan tizerinde qlumlu .etklslnm oldugu,
Chang vd. 2018 Cin gatisan bununla birlikte is
memnuniyeti 3
arasindaki y.(.)gunl.alstlrm.as'mmw '(uzun. calisma
- stireleri) her iki degiskeni de olumsuz
iliskinin 1 N
. g etkiledigi belirlenmistir.
incelenmesi
Calisanlarin
duygusal zeka,
performans algist | Arastirma sonucunda her bir
. ve motivasyon degiskenin birbiri ile anlamli ve
Uslu 2019 Tiirkiye diizeyleri ! poiitif yonde iligkilerinin oldugu
arasindaki sonucuna varilmistir.
iliskinin
incelenmesi
Hizmet odakli
orgiitsel Aragtirmadan elde edilen bulgular
vatandaglik kapsaminda, bir yiiksek performansli
Panagiofis ve davranisi ile calisma sisteminin uygulanmasinin,
2020 Yunanistan | organizasyonun hizmet odakli orgiitsel davranigi

Dimitrios

sosyal ve adalet
iklimi arasindaki
iligkinin
incelenmesi

etkilemede konaklama
organizasyonlari i¢in gerekli oldugu
sonucuna ulagilmgtir.

Konuya iliskin olarak yapilan literatiir arastirmalarinda, yukarida belirtilen

calismalar incelenmis ve esas kaynaklarina inilmek suretiyle destek alinmistir.
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UCUNCU BOLUM

ORGUT IKLiMi, ORGUT IKLIMININ BOYUTLARI VE ORGUT
IKLIMININ SONUCLARI
Calismanin bu boliimiinde oncelikle orgiit iklimi, orgiit ikliminin kurumsal
temelleri sonrasinda ise orgiit ikliminin boyutlar1 ile orgiit ikliminin sonuglar1 ele

aliarak agiklanmistir.

3.1. Orgiit iklimi

Orgiit iklimi, calisanlarn kuruluslarin isyerinde karar verme ve kural koyma
gibi i¢ iglevlerini nasil algiladiklari olarak tanimlanmaktadir. Bir organizasyonu
tanimlayan bir dizi davranig olarak da tanimlanabilir. Bir organizasyonu diger
organizasyonlardan farkli kilabilir ve calisanlarin organizasyondaki ¢aligma

davraniglarini etkileyebilir (Moslehpour, Altantsetseg ve Wong 2018, 4).

Orgiit iklimi, calisanlarin c¢alisma birimlerinin  ydnetimine iliskin
diisiincelerinde bir alg1 birakmaktadir. Calisanlarin kendi ve diger meslektaslarinin is
ve gorev uygulamalarindaki etkinligi hakkindaki algilar ile ilgilidir (Gorsira, Steg ve

Huisman 2018, 2).

Griffin (2001, 219), orgiit iklimi genel olarak calisma ortaminin dogrudan
algilanmasini ifade ettigini ileri siirmektedir. Kurumlar, ¢alisanlarin motivasyonunu
artirmak ve calisanlarin gorevlerini yerine getirmeleri icin yeterli ¢cabayr uygulama
firsatin1 arttirmak igin is yerlerinde olumlu bir iklime ihtiya¢ duyarlar. Bu nedenle,
olumlu bir iklim calisanlarin verimliligini tesvik eder ve performansi arttirir. Bu

nedenle, 15 basarisi i¢in hayati 6neme sahiptir.

Orgiit iklimi, orgiitsel ise alim, orgiitsel karar alma, hedeflere ulasma ve
kaynaklarin ve odiillerin tahsis edilmesiyle ilgili uygulamalarin ortak algilaridir
(Landells ve Albrecht 2013, 358). Orgiit ikliminin bireyler ve kuruluslar iizerindeki
etkisi her zaman irdelenmelidir. Kaynaklarin kithg ve ydnetim politikalarinin
belirsizligi, oOrgiit liyeleri arasinda olumsuz rekabete ve olumsuz davramisa yol
acabilecek durumlardandir. Olumsuz bir orgiit iklimi, calisanlar ve Orgiit arasindaki

sOzlesmeyi, bireyler arasindaki iletisimi dolayli olarak yok etme, bireylerin
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performansi ve proaktif niyetlerini ve kurulusta paylasilan degerlerin olusmasini

olumsuz etkileme egilimindedir (Rosen, Harris ve Kacmar 2009, 28).

Orgiit iklimi, orgiitsel iiyelerin c¢evrelerini tutumsal ve degere dayali bir
sekilde algilayip karakterize etmeleri seklinde tanimlanmaktadir. Bir kurulusun karar
alma mekanizmasini kontrol etme ve manipiile etme konusundaki 6znel dogasi ve
kirilganliginin bir sonucu olarak orgiit iklimi, oOrgiitsel liderlikten biiylik olgiide
etkilenir. Orgiit iklimi, ozerklik, stres, kontrol, saygi, samimiyet, is deneyimi,
deneyim, yas, pozisyon, prosediirler, is tanimlari, rol beklentileri gibi bir¢ok unsur
tarafindan belirlenir. Bir kurumunun 6rgiit iklimi biiyiik bir 6neme sahiptir. Orgiit
iklimine yonelik ilgili ¢erceveler ele alindiginda yapisal, insan kaynaklari, politik ve

sembolik cercevelerdir (Balyer ve Ozcan 2017, 1739);

i.  Yapisal Cerceve: Yapisal cerceve verimlilik ve etkinligi vurgular.
Yapisal oOrgiitler personel hakkinda rasyonel kararlar wverir,
koordinasyon ve kontrol yoluyla orgiitsel amag¢ ve hedeflere ulagmak
icin ¢aba gosterir. YOnetim tarzlarinda hesap verebilirlik ve kritik
analizlere deger wverilir. Uzmanhk ve isboliimii, performans
seviyelerini artirmak icin kullanilir ve performanstaki problemler
burada yeniden yapilanmaya neden olabilir.

ii.  Insan Kaynaklari Cergevesi: Insan kaynag: bir organizasyonda énemli
bir unsurdur ve bireye vurgu yapmaktadir. Burada, insan kaynaklari,
calisma ortami icindeki iliskilere, uyuma 6nem verir. Anlamli ve
tatmin edici 1s iligkileri yoluyla kurumsal hedeflere ulagmak i¢in ¢aba
gosterir. Insan gereksinimlerini, birey ile organizasyon arasindaki
uyumun 0nemini kabul etmektedir.

iii.  Politik Cerceve: Politik ¢erceve rekabeti vurgular ve orgiitlerin deger
pratikligine ve 6zglinliigline 6nem verir. Organizasyonda miizakere ve
uzlagsma yoluyla organizasyon hedeflerine ulagsmak i¢in ¢aba gosterir.
Bireylerin ve ¢ikarlarin ¢esitliligini kabul ederler ve kit kaynaklar i¢in

rekabet ederler.
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iv.  Sembolik Cergeve: Semboller insanlar ve organizasyonlar i¢in ¢ok
onemlidir. Bu nedenle, bu ¢ergeve anlami vurgulamaktadir. Sembolik
orgiitsel yapilar 6znel dogaya deger verir ve yorumlayici térenler
yoluyla orgiitsel hedeflere ulasmak icin ¢aba gosterir. Burada
sembollerin bireylere anlam kazandirdigi kabul edilmektedir. Ayrica
orgiitsel amaca ulagma yoniinde yon saglarlar. Bu nedenle, birligi,

giiclii bir kiiltlir ve misyon 6n plandadir.

Yiiksek diizeyde pozitif orgiit iklimi baglaminda, bir orgiitiin isleyisi diger
bir¢ok faktdrden etkilenerek, insanlarin kisisel ¢ikarlarini, maaslarin1 ve refahlarini,
kisileraras: iligkilerini olumlu gérme egilimini arttirmaktadir. Tim bu faktorlerden
sonra ¢alisanlar ile organizasyon arasindaki i¢ iligkiler giiclenmektedir. Bu nedenle,
calisanlar diizeyinde pozitif orgiit iklimi ortamindaki ¢alisanlar, yenilik¢i davraniglar
arttirmaktadir. Negatif orgiit iklimi algisi, orgiitsel i¢ belirsizlik ve kuruluslardaki
garantilerden ve desteklerden siiphe duyulmasina ve katilimin diismesine neden
olmaktadir (Landells ve Albrecht 2013, 359). Bir tiir davranis olarak, ¢alisanlarin
inovasyon davraniglar1 orgiit ikliminden etkilenir. Pozitif orgiit iklimi yiiksek bir
seviyede tutulursa, calisanlarin tutumlar1 pasiften aktife gececek ve inovasyon
niyetleri artacaktir (Landells ve Albrecht 2015, 42). Yaraticilik agisindan, kurumsal
dinamikler énem arz etmektedir (Gilson ve Madjar 2010, 2). Iklim dahilinde radikal
yaraticilik, mevcut durumdan tamamen farkli olan yenilik¢i pratigi ifade etmektedir

(Madjar, Greenberg ve Chen 2011, 730).

Iklim, olaylara, uygulamalara ve odiillendirilen, desteklenen ve beklenen
davranis tiirlerine iligkin algilar olarak tanimlanmaktadir. Calisanlarin orgiitiin insan
kaynaklar ile ilgili beklenen, desteklenen ve odiillendirilen politika, uygulama ve
prosediirlere iliskin algilarii yansittigmi ifade edilmektedir. Orgiit iklimi, insan
kaynaklar1 yonetimi ve orgiitsel davranis iizerinde 6nemli etkileri olan anlaml bir
yap1 olarak kabul edilir. Ayrica orgiit iklimi, kurumlardaki bireysel ve grup tutum,
davraniglarinin en 6nemli belirleyicilerinden bir tanesidir (Cekmecelioglu 2005).
Iklim bir orgiitin  calisanlar1  tarafindan  algilanan  Orgiitsel  niteliklere
odaklanmaktadir. Bir kurulusun psikolojik iklimi, esas olarak c¢alisanlarin tutumlarin

ve duygularmi etkileyen duygusal olaylar1 yakalar. Iyi organizasyonel iklim ile
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calisgan memnuniyeti arasindaki pozitif iligkileri s6z konusu olup daha olumlu iklime
sahip kuruluslarda calisanlarin islerinden memnun olma ihtimalinin daha yiiksek
oldugu ileri siiriilmektedir. Yiiksek gerilimli iklimler, hos olmayan duygular ile
karakterize edilir. Yiiksek gerilimli iklimlerde g¢alisanlar bilgiyi paylasmaya istekli
degildir. Ayrica orgiit iklimin {i¢ bileseninin (gliven, samimiyet ve korunma)
kisilerarasi iliskiler, goreve katilim, kendini gergeklestirme ve ilerleme firsatlart gibi

farkl1 yonleri iizerinde etkilere sahiptir (Ahmad, Jasimuddin ve Kee 2018, 3).

Jung, Chow ve Wu (2003, 525)’a gore orgiit iklimi, rahat ve konforlu bir
isyerinin en Onemli Ozelliklerinden biridir. Dolayistyla, bir pozitif iklim algisi,
calisanlarin verimliligini artiracaktir. Birgok calisma olumlu oOrgiit ikliminin
calisanlar tlizerindeki pozitif etkisine isaret etmektedir (Ekvall, Gi ve Ryhammar

1998; Kao 2017, 1890; Maamari ve Majdalani 2017, 327)

Chang, Wu ve Liu (2018, 2) Cin imalat ve hizmet endiistrilerinde faaliyet
gosteren 34 firmadan 354 galisandan veri toplamistir. Elde ettigi sonuglar, ¢alisma
tarz1 ve is yeri olaylarmnin ¢alisanlarin is tatminini etkiledigini gosteriyor. Ispanya
Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi tarafindan kamu ¢alisanlar: tizerinde yapilan

arastirmada, orgiit ikliminin ¢alisanlarin is tatminini etkiledigi ortaya konulmustur.

3.1.1. Orgiit Ikliminin Kuramsal Temelleri

Iklim, resmi ve gayri resmi orgiitsel politikalar, uygulamalar, prosediirler ve
rutin alg1 olarak yaygin sekilde tanimlanmaktadir. Bununla birlikte, iklim
arastirmalarinin odagi, Lewin’in 1951 yilinda deneysel olarak olusturdugu sosyal
iklimler lizerine yaptig1 ¢aligmalardan bu yana yillar icinde gelismistir. Lewin ve
meslektaslari, farkli liderlik tarzlarinin yarattig iklimi ya da atmosferi ve bu farkl
iklimlerin gruptaki {iiyelerin davramislart ve davraniglar1 iizerindeki sonuglarinm
incelemekle ilgilenmistir. Teorik ac¢idan bakildiginda, insanlar ve sosyal cevreleri
arasindaki iliski formiilasyonda ¢ercevelenmis olup ¢ikan sonug, davranis, insanin ve
cevrenin bir islevi oldugu yéniindedir. Iklim, insanlarin durum iginde algiladiklari
deneyim ve davranis kaliplarina dayanan bir ortam soyutlamasidir. Lewin’in
caligmalarinin  ardindan, 1950’lerin sonlarinda 1970’lerin baslarinda yapilan
arastirmalar, bireysel diizeyde ve orgiitsel ciktilara Ozellikle vurgu yaparak,

orgiitlerin insan baglamini vurgulamistir (Schneider, Ehrhart ve Macey 2013, 363).
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Orgiit iklimi arastirmalarmin antropolojideki kokleri de bulunmaktadir. Bu
arastirma, iklimin bireysel, grup ve toplumsal davranislar1 anlamak amaciyla nasil bir
baglam sagladigin1 anlamak i¢in katilimci goézlemini, roportajlarimi ve tarihi
bilgilerin incelenmesini kullanan nitel yontemlere dayanmaktadir. Katilimc1 gézlem
ve calisan goriismelerinin uygulanmasi, ¢alisanlarin tutumlarini, davraniglarint ve
performanslarini anlamlandirilma g¢abalar1 1930'lara dayanmaktadir. Bu ¢aligmalari,
Gardner’in orgiitleri, kiiltiirel bir bakis acisiyla inceleyen ders kitab1 (1945) takip
etmistir. Yine ¢alisma oOrgiitlerini inceleyen antropolojik bir yaklasima olan ilgi,
1940’lardan 1960’larin baglarina kadar stirmiistiir. Antropolojik temelli ¢aligmalarda
1960'1arda ve 1970'lerde bir canlanma yasanirken, orgiit iklimi 1980'lere kadar
belirginlesmemistir. Orgiit iklimine olan bu ilgi, en ¢ok satan ii¢ kitapta da kendine
yer bulmustur; Ouchi’nin 1981 yilinda c¢ikardigi “Amerikan Sirketi Japon
Miicadelesinde Nasil Karsilayabilir” Kennedy’nin 1982 yilinda ¢ikardigi “Kurum
Kiilttirleri: Kurumsal Yasamin Ayinleri” ve Peters ve Waterman’in 1982 yilinda
cikardigr “Miikemmellik Arayis1” kitaplaridir. Her bir kitap giiclii 6rgiit iklimlerinin,
orgiitsel etkinlik ile iliskili oldugunu one siirmiistiir. Orgiit iklimi konusundaki
uygulamali ve bilimsel yaymlarin sayis1 1980'lerden bu yana hizla artmistir. Orgiit
ikilimi, ¢esitli sosyallesme ve iletisim siiregleriyle onu yeni iiyelere aktarilmasi
sonucu devam etmektedir. Bu tanim ayn1 zamanda agik davranislarin, 6rgiit ikliminin
dogrudan bir parcasi olmamakla birlikte, insanlarin sahip oldugu temel
varsayimlardan ya da ideolojilerden agikga etkilendigini gostermektedir. Orgiit
ikilimi biitiinlestirici ve farklilastirilmis bakis acilariyla degerlendirile bilinmektedir.
Biitiinlestirici bir bakis agis1, orgiitlerin genel bir kiiltiire sahip oldugu fikri {izerine
kuruludur. Farklilastirilmis bakis acisi, kuruluslarin ¢ok sayida alt ikilimi oldugu
fikrini kabul etmektedir. Alt ikilimler, bir odak biriminin paylasilan degerlerini,
inang¢larini, normlarim1 ve varsayimlarimi temsil etmektedir (Ostroff, Kinicki ve

Rabiah 2013, 646).

3.1.2. Orgiit ikliminin Boyutlari
Orgiit ikliminin boyutlar1 asagida yonetimin destegi, otonomi ve 6zgiirliik,

1sin iddial1 olmasi ve rol belirsizligi basliklar altinda ele alinarak agiklanmaistir.
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3.1.2.1. Yonetimin Destegi

Orgiitsel destek ya da sosyal destek, personelin &rgiitsel destek algilarinin
yiiksek olmasi halinde kuruma ve ise sadakatleri arttii, bunun yani sira i doyumu
ve verimliligi de pozitif yonde etkilemektedir. Is gorenlere idarenin destek vermesi
ve isgorenlerin bunu giiclii diizeyde algilamasi yonetimin destegini ifade etmektedir.
Yonetimin destegi, isgorenlerin kuruma ve ise sadakatlerini gliclendirmekte, is

doyumu ve verimliligi pozitif yonde etkilemektedir (Tutar ve Altinéz 2007, 200).

3.1.2.2. Otonomi ve Ozgiirliik

Is gorene kendi isini programlama ve isini yerine getirir iken yararlanacagi
stiregleri tayin etmede kafi 6zgiirliik, bagimsizlik ve degerlendirme olanagi tanimasi
ifade etmektedir. Is gorene kendi isini programlama ve isini yerine getirme

Ozgurliigii isgorenlerin iklim algilamalarini1 olumlu etkilemektedir (Erol 2014, 51).

3.1.2.3. Isin iddial Olmasi

Isin iddiali olmasi, yalnizca gii¢ ve karmasik olmasi anlaminda degil, bunun
yani sira, otonomi ve dzgiirliik ihtiyact duyulduguna isaret etmektedir. is goren isin
tiim siireclerine dahil olma imkani bulmaktadir. Is gdrene yaptig1 isin neticelerini
izleme imkan1 tanimayan bir is, isgdrenin is doyumunu olumsuz etkilemektedir. Is
tasarimu ile ilgili ¢alismalar gesitlilik, otonomi, geri besleme ve benzeri niteliklerin is
doyumunu ve ig performansi destekledigini gostermektedir (Tutar ve Altindz 2007,

200).

3.1.2.4. Rol Belirsizligi

Is gorenler, calisma yasamlarindaki siirekli degisim cercevesinde gorevinin
tanimmi1 ve yikiimliliikklerini anlamak amaciyla c¢aba gostermektedir. Rol
belirsizligi, isgérenin kurumda kendisine yiiklenen gorevde beklenen performansi
ortaya koyabilmesi amaciyla ihtiya¢ duyulan bilgiden yoksun oldugunda ortaya
cikmaktadir (Ceylan ve Ulutiirk 2006, 48).

3.1.3. Orgiit ikliminin Sonuclar:
Orgiit  iklimi, ¢esitli tutum ve performans temelli sonuglarla
iliskilendirilmistir. Orgiit iklimi sonuglar1, asagida bireyler agisindan sonuglar ve

orgiitsel sonuclar olarak incelenmistir.
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3.1.3.1. Bireysel Sonuglar

Iklimin bireysel ¢iktilar iizerindeki etkisini incelemek amaciyla iki kategori
olusturulmasinda yarar vardir; (a) psikolojik acidan orgiit iklimi ile bireysel c¢iktilar
arasindaki iliski, (b) genel orgiit iklimi ile bireysel ¢iktilar arasindaki iliskidir. Orgiit
iklimi duygusal, biligsel ve aracsal agidan is performansi, stres, refah ile iligkili
olmanin yaninda baglilik ve memnuniyet ile de iligkisi s6z konusudur. Psikolojik
acidan oOrgiit iklimi, tutumlarin aracilik ettigi motivasyon ve performansla 6nemli
diizeyde iliski i¢erisindedir. Bunun yani sira, bireylerin stratejik agidan orgiit iklimi
hakkindaki algilar1 da duygusal ve davranigsal sonuglarla iliskilendirilmistir (Parker,

Baltes ve Young 2003, 390).

3.1.3.2. Orgiitsel Sonuclar

Iklim literatiirii igerisinde orgiit iklimi, birim ve organizasyonel seviyelerde
en tutarh sekilde incelenen kuramsal konulardan bir tanesidir. Hizmet i¢in iklimi
inceleyen aragtirmalar miisteri memnuniyeti ile iliskilerini gostermistir (Mayer
Ehrhart ve Schneider 2009). Giivenlik agisindan, grup giivenligi ve Orgiit iklimi
cesitli emniyet davranis ve kaza indeksleriyle iliskilendirilmistir (Christian, Bradley
ve Burke 2009, 1104). Usule uygun adaletin takim iklimi, takim performansi ve
devamsizlikla anlamli iliskiler gdstermistir. inovasyon iklimi, takim yaraticiligi ve
organizasyonel iirlin inovasyonu ile ilgili bulunmustur. Genel iklim ayni zamanda
orgiitsel etkinlik ile de iliskilidir. Iklimin yapisal goriintiileri olarak isletilen iklim
sistemleri, miisteri memnuniyeti ve performansla iligskilendirilmis, genel iklim ise

calisanlarin tutumlariyla iliskilidir (Schulte, Ostroff ve Kinicki 2009, 618).

3.2. Orgiit Iklimi ile Cahsan Motivasyonu Ve Performans1 Arasindaki

Mliski, Hipotezler Ve Yapilan Calismalar

Orgiit iklimi ile ¢alisan motivasyonu ve performans: arasindaki iliski ile
birlikte, arastirmanin hipotezleri ve konu hakkinda yapilan g¢aligmalar arasindan

kaynak olarak kullanilan veya yararlanilanlar agagida belirtilmistir.
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3.2.1. Orgiit Iklimi ile Cahsan Motivasyonu ve Performansi Arasindaki

Tliski

Isletmede calisanlarin motivasyonunu ve performansimi bireysel zellikleri
kadar oOrgiit icindeki tutum ve davranislar etkilemektedir (Argon ve Ertiirk 2013,
173). Orgiit icinde ¢alisanin kendisini iyi ifade edebilmesi igin bireysel 6zelliklerini
gosterebilecegi uygun bir ortamin olusturulmast gerekmektedir. Bu agidan uygun
orgit ikliminin isletmelerde saglanmasi anahtar bir role sahiptir. Giinlimiizde
yeteneklerin bireysel oOzellikler ile 0Ozdeslestirilmesi, bu Ozelliklerin varliginm
isletmeler i¢in daha anlamli hale getirmektedir.

Calisanin bireysel oOzelliklerini oOrgiit iklimine entegre edebilmesi igin
yenilik¢i bir tutumun Orgiit tarafindan benimsenmesi ve yasanabilecek sorunlarin
birlikte ¢oziilebilecegi bir zemin olusturulmasi énemlidir. Daha 6nce yapilan bazi
arastirmalarda, yenilik¢i bir anlayisin benimsenmesi i¢in Orgiitiin hiyerarsik ve
formel yapisindan ziyade informel yapilar1 da iginde bulundurmasi gerektigi ortaya
konulmustur (Tutar ve Altindz 2007, 205). Orgiitte katilimdan ziyade engelleyici
tutumlarin benimsenmis olmasi durumunda, calisanin performansinin olumsuz

etkilendigi bilinmektedir.

Orgiit iklimi iizerine yapilan arastirmalarda, agirhikli olarak calisanlarin
motivasyonu ve performanst ile iligkilerinin incelendigi goriilmektedir. Farkli
sektorlerde yapilan caligmalarda her iki degisken arasinda anlamli ve pozitif yonde
bir iligkinin oldugu ve ¢alisan performansi ile ilgili daha fazla arastirma yapildig
gozlenmektedir (Yiksekbilgili ve Kiiciikozkan 2017, 38). Calisanlarda “istiin
destegi” alt boyutunun daha yiiksek oranda olmasi da dikkate degerdir (Tutar ve
Altinéz 2007, 210). Ayrica orgiit ikliminin, is tatmini ve Orgiitsel baglilik

degiskenleri ile de pozitif iligkisi mevcuttur.

Calisan performansina dogrudan etki eden etik konusu da orgiit iklimi
acisindan oOnemlidir. Yapilan arastirmalarda, orgilit ikliminde etik degerlerin
benimsenmesine gore c¢alisanlarin davraniglarinin degistigi, bu durumun ¢alisanin
performansina benimsenme derecesine gore olumlu veya olumsuz etki ettigi
goriilmektedir. Orgiit ikliminde etik egilimin yiiksek olmasi durumunda ¢alisanin

ahlaki acidan belirlenen normlar1 benimsedigi ve calisanin performansinin olumlu
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yonde etkilendigi gozlenmektedir. Tersi bir durum s6z konusu oldugunda yani etik
egilimin diisiik olmas1 durumunda 6zellikle yolsuzluk ve riigvete yonelik bireysel
gidiilerin etkisiyle calisan performansinin olumsuz etkilendigi anlasilmaktadir

(Gorsira vd. 2018, 13).

3.2.2. Aragtirmanin Orgiit Iklimi Hipotezleri
Arastirmanin orgiit ikliminin alt boyutlar1 olan yonetimin destegi, otonomi ve
Ozgiirliik, isin iddial1 olmasi1 ve rol belirsizligi degiskenlernin aracilik etkisine iliskin

hipotezleri asagida yer almaktadir.

His: Yonetimin Destegi, Otonomi ve Ozgiirliik, Orgiitsel Performansi

Olumlu Yonde Etkiler.
Hi i6: Isin Iddiali Olmasi, Orgiitsel Performansi Olumlu Yénde Etkiler.
Hi.17: Rol Belirsizligi, Orgiitsel Performansi Olumsuz Yénde Etkiler.

3.2.3. Orgiit iklimi ile Tlgili Yapilan Calismalar

Orgiit iklimi kavraminin kokeninin izini siirmek kolay olmadigindan
kavramsal cercevesini de belirlemek zor olmustur. Orgiit iklimi ile farkli degiskenler
arasindaki 1iligkileri inceleyen c¢ok sayida arastirma yapilmistir. Son donem
caligmalarda ise, isletmelerde olusturulacak orgiit ikliminin, c¢alisanlar arasinda
yetenekli bireylerin ortaya c¢ikarilmasi ve yeteneklerin gelistirilmesi i¢in odaklandig:
gozlenmektedir. Orgiit iklimi ile ilgili olarak literatiirde incelenen calisma ve tezler

asagidaki tabloda 6zetlenmistir
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Tablo 3. Orgiit Iklimi Ile ilgili incelenen Calisma ve Tezler

Yazar Tarih | Ulke Odak Bulgular

Brown ve | 1996 ABD Calisanlarin Arastrmada, c¢alisanlarin  isletme

Leigh orgiitsel gevresinin yonlerini nasil
algillarinin  gevre, | algiladiklarma ve bunlart iliskili
ise katilim, c¢aba | olarak nasil yorumladiklarina
ve performansla | dayanan bir psikolojik iklim tanimi
ilgili iligkilerinin | gelistirilmistir. Arastirma sonucunda,
incelenmesi ise dahil olmanin  performans

tizerindeki miitevazi ancak
istatistiksel olarak anlamli etkisinin,
modele caba eklendiginde Onemsiz
hale gelebildigi sonucu goriillmiistiir.

Cekmecelioglu | 2005 Tirkiye Orgiit ikliminin is | Caligmada, her organizasyonda farkli
tatmini ve isten | Orgiit kiiltlirlerinin niive buldugu,
ayrilma niyeti | orgiit ikliminin is performansi basta
tizerindeki olmak tiizere farkli bircok degiskene
etkisinin bagli  oldugu, birgok firmada
incelenmesi ortakliklar veya benzerlikler

bulunurken her firmanin kendine
O0zgli orglit ikliminin bulundugu
sonucuna ulasilmigtir.

Tutar ve | 2007 Tirkiye Orgiit iklimi ile | Arastirmada, her iki degisken

Altindz calisan arasinda anlamli ve pozitif bir
performanst iligkinin oldugu sonucuna
arasidaki ulagilmigtir. Ayrica bu c¢aligmada
iliskinin demografik  ozelliklerin  her iki
incelenmesi degisken i¢in farkliliklar olusturdugu

anlagilmistir.

Zhang ve Liu | 2010 Cin Orgiit  ikliminin | Orgiit ikliminin insan kaynaklari
ozellikleri ve | yonetimi  etkinligi  lzerinde is
orgiitsel tatmini, iy etkinligi ve personel
degiskenler iiyelerinin  organizasyon bagliligi
lizerindeki agisindan etkiler icerdigi
etkilerinin saptanmustir.
incelenmesi

Argon ve | 2013 Tiirkiye Calisan Motivasyon araclarindan igsel

Ertiirk motivasyonu  ve | motivasyonu kullanarak orgiit iklimi
orgiit iklimi | ile iligkisini incelemis ve aralarindaki
arasindaki iligkinin anlaml oldugunu
iligkinin saptamstir.
incelenmesi

Schneider vd. | 2013 ABD Orgiit iklimi ve | Orgiit iklimi ve performansi
Orgiit kiiltlirlinlin | anlamada liderlik ve ulusal kiiltiiriin
incelenmesi rollerine genis yer veren galismanin

sonu¢ boliimiinde,
organizasyonlarm  yonetimi  igin
pratik cikarimlar ve iklim
entegrasyonu onerisi sunulmustur.

etkili c¢agdas
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Yazar Tarih | Ulke Odak Bulgular

Tuna 2014 Tirkiye Calisan ve igletme | Arastirma sonucunda, orgiit iklimi ve
arasinda saglanan | ¢aligan-Orgiit uyumunun diger
uyumun degiskenlere goére oOrgiit etkinligi
derecesine  gore | iizerinde daha biiyiikk etkiye sahip
calisanin oldugu, baglamsal performans ile
performanst uyum arasindaki iligkide orgiit
lizerine etkisi, | ikliminin aracilik etkisinin
uyum diizeyinin | bulundugu ortaya konulmustur.
orgiit iklimi ile
iligkisi ve diger
degiskenler
tizerindeki aracilik
etkisinin
incelenmesi

Erol 2014 Tiirkiye Orgiit iklimi ile | Katilimcilarin 6rgiit iklimi {izerindeki
Orgiitiin farkli goriisleri; unvan, yoneticilik
benimsedigi durumu ve  yoneticilik  ¢esidi
politik alg1 | degiskenlerinden etkilenmistir.
arasidaki Arastirma  sonucunda, c¢aligmaya
iligkinin temel olan iki kavram arasinda
akademisyenler pozitif yonde bir iliskinin oldugu,
baglaminda biirokratik iklim alt boyutunun hem
incelenmesi gerekeni yapmak algist hem de

diristlik  tizerinde etkili  oldugu
belirlenmistir.

Chaudhary vd. | 2014 distan Organizasyonel calismada, iklim kalitesinin igle
analiz diizeyinde | 6nemli 6lgiide iligkili oldugu ancak
ise bagliligr | iklim gilicliniin, is katilimi iizerinde
belirlemede insan | 6nemli dogrusal bir etki gostermedigi
kaynaklar1 sonucunu belirtmistir.
gelistirme  iklim
kalitesi ve iklim
gliciniin
roliiniiniin
incelenmesi

Yiiksekbilgili | 2017 Tirkiye Orgiit iklimi ile | Arastirmada, her iki degisken

ve calisan arasinda anlamli ve pozitif bir

Kiigiikozkan performanst iligkinin oldugu sonucuna
arasindaki ulagilmustir.
iliskinin
incelenmesi

Kirilo vd. 2018 Portekiz Orgiit iklimini | Arastirmada, ulusal ve uluslararasi
degerlendirmeye ekolojik senaryo ile c¢evreye dair
yonelik farkli | ongoriiler elde etmek igin analiz
karar verme | edilebilir bir orgiit iklimi
yontemlerinden olusturmanin gerekliligi
yararlanilmasi vurgulanmistir. Bunun igin siyasi,

ekonomik, sosyo-kiiltiirel ve sosyal
alanlarda etki eden degiskenlerin
hesaba katmas1 Onerilmistir.
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Yazar Tarih | Ulke Odak Bulgular
Moslehpour 2018 Mogolistan | Orgiit iklimi ve is | Arastirmada, calisanlarm calisma
vd. stilleri arasindaki | tarzina saygi duyulur ve uygulanirsa
iligkinin, ig | liderlik tarzi ile is tatmini arasinda
tatmini ve liderlik | anlamli bir iliskinin var oldugu,
tarzlart tizerinden | olusturulan is atmosferinin yani
aciklanmasi organizasyonel (6rgiit) iklimin de, is
tatmini seviyesini artirdig1 sonucuna
varilmigtir.
Kiigiik 2019 Tirkiye Orgiit  ikliminin | Arastirma sonucunda orgiit iklimi
performans, kavraminin genisletilmesine yonelik
Ozgiiven ve 0z | toksik Orgilit iklimi kavrami ve bu
kontrol tlizerindeki | kavram ile diger degiskenler
etkilerinin arasindaki iliskiler degerlendirilerek
incelenmesi literatiire zenginlik kazandirilmstir.
Ryu vd. 2020 G.Kore Orgiit  ikliminin | Katilimcilarin risk tecriibelerine gore
duygusal emek ve | bes ayri gruba ayrildigi ¢alisma
devir niyeti | sonucunda, 6rgiit iklimi ile duygusal

lizerindeki bilesen
etkisinin
aciklanmasi

emek ve devir niyeti bileseni
arasinda anlamli bir iligkinin oldugu
belirlenmistir.

Konuya iliskin olarak yapilan literatiir arastirmalarinda, yukarida belirtilen
calismalar incelenmis ve esas kaynaklarina inilmek suretiyle destek alinmistir.
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DORDUNCU BOLUM

ISLETME PERFORMANSI, ETKINLIK MODELLERI VE iSLETME
PERFORMANSININ BOYUTLARI

Calismanin bu boliimiinde isletme performansi, etkinlik modelleri ve isletme
performansinin boyutlar1 ele alinirken, isletme performansinin yetenek yonetimi ve

orgiit iklimi ile arasindaki iligki agiklanmistir.

4.1. isletme Performansi
Performans kavrami sadece kisinin degil, ayni zamanda isletmenin belirlenen
bir zaman dilimi igerisinde is ile ilgili belirlenen hedeflere ne kadar varabildiginin

nicel ve nitel olarak ifade edilmesidir (Denison ve Mishra 1995).

Isletme performans ise, belirli bir siiredeki orgiitiin faaliyetleri sonucunda
hedeflerini gerceklestirme diizeyini agiklayan birbirleriyle iliskisi olan boyutlarin
biitiiniidiir (Lumpkin ve Dess 1996). isletme performansi genellikle kar, maliyet,
verimlilik iiggeni olarak goriilmekteyken, bu kavrama zaman igerisinde kalite ve
miisteri tatmini de eklenmis, glinlimiizde ise isgdrenlerin davranisi, pazar durumu,
iriin liderligi, kamu sorumlulugu gibi yeni boyutlarda katilmistir (Zehir ve Acar

2005).

Isletmeler, rekabet ortaminda iiriin kalitesi, teslimat hizi, giivenilirlik, miisteri
memnuniyeti ve satig sonrast hizmetler anlaminda nicelik ve nitelik olarak siirekli
tyilestirilerek performanslarini gelistirme siirecine girmistir (Zehir ve Acar 2005, 23).
Bu noktada isletme performansi, isletme amaglarinin ne dlgiide gerceklestirildigini

belirlemek amaciyla 6l¢tilmektedir (Bakoglu 2001, 39).

Performans Olgiimii, isletmelerde yonetimin kontrol islevinin en 6nemli
pargasint olusturmaktadir. Bu islev, performans hedeflerinin belirlenmesini,
Olciilerek, olclilen hedeflerle karsilastirilmasini, ortaya konulan farkliliklarin ise

sebeplerinin irdelenerek ortadan kaldirilmasini amaglamaktadir (Sipahi 2005, 23).

Rekabet avantaji saglamada isletme performansinin Olglilmesi biiyiik bir

oneme sahiptir. Neticede, iinlii yonetim bilimcisi Peter F. Drucker’in sdylemis
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oldugu gibi “Ol¢emediginiz seyi yonetemezsiniz.” Rekabette de isletme performansi

hem objektif hem de subjektif olarak dlgiilebilmelidir.

Objektif 6l¢tim, mutlak performans degerleri araciligiyla, subjektif 6l¢iim ise
rakip ve sirket beklentilerine kiyasla performans hakkindaki algisal diisiincelerin

ifadesiyle dl¢iilmektedir (Dess ve Robinson 1984).

Onemli olan performans kriterlerinin belirlenmesidir. Bu kriterler nitel veya
nicel olarak belirlenerek, objektif veya subjektif Ol¢lim ile Olgililebilmektedir

(Kiigiikkancabas, Akyol ve Ataman 2006, 134).

Isletme etkililigi de isletme performansmin &lgiimiinde kullanilabilir. Bu
Olciim, rekabet ortaminda igletmenin nerede oldugunun belirlenmesine olanak
saglarken, girdilerden ne denli iyi bir bicimde ¢ikt1 olusturabilecegini gostermektedir

(Yolalan 1993).

4.1.1. Isletme Performansi ve Etkililik Modelleri

“Performans”, Orgiitiin bir belirli bir zaman diliminde elde etmis oldugu
basar1 derecesi olarak ifade edilirken “Etkililik”, tiretim kaynak ve girdilerinin ne
derece iyi kullanilarak ¢iktiya doniistiiriilebilecegi seklinde ifade edilebilmektedir
(Giilsevin ve Tiirkan 2012, 3).

Teorik ve pratik alanlarin merkezinde, performans ve etkililik kavramlar
yatmaktadir. Teorik agidan bakildiginda, etkililik yapisini ve performansi igermeyen
bir Orgiit teorisini tasarlamak olduk¢a giictiir. Yapi, zaman icinde, kurum igi ve
kurumlar arasi farkliliklar1 agiklamak i¢in 6n plana ¢ikmistir. Sonug olarak, yapinin
kavramsallastirilmasi, 6l¢lilmesi ve degerlendirilmesinin iyilestirilmesi ihtiyact ile
konunun Onemini daha da artmaktadir (Etzioni 1960, 262). Bugiin (i) orgiitsel
etkinlik ve performans ¢oklu kriterler gerektirmekte, (ii) hem araclar hem de
amaglarin dikkate alinmasi hem de (ii1)) model ve kriterlerin se¢imi baglaminda
uygun olmasi gerekmektedir. Orgiitsel etkililigin ve performansin tanimu,
smirlandirilmas: ve &lgiitlerinin belirlenmesi bilyiik 6nem arz etmektedir. Isletme

performansi ve etkinlik modellerini sinirlamak ve degerlendirmek i¢in yedi kritik
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elestirisini ve yenilerini gelistirmeyi motive etmektedir: (i) Isletme performans1 hangi
acidan degerlendiriliyor? (ii) Isletme performansinin degerlendirilmesi hangi faaliyet
alanina odaklanir? (iii) Hangi diizeyde analiz kullaniliyor? (iv) Isletme
performansinin degerlendirilme amaci nedir? (v) Hangi zaman dilimi kullaniliyor?
(vi) Degerlendirmeler icin ne tiir veriler kullaniliyor? (vii) Isletme performansimin
etkinlige dair referans nedir? Sorular1 6n plana ¢ikmaktadir (Frangois ve Henri 2010,

7).

Isletme performansi ve etkililiginin yapisin1 ve zenginligini yakalamak igin
cesitli modeller gelistirilmistir (Frangois ve Henri, 2010). Isletme performansi ve
etkililigi modelleri asagida hedef modeli, sistem modeli, stratejik secim araglari
modeli, rakip degerler modeli ve etkisizlik modeli basliklar1 altinda ele alinarak

acgiklanmustir.

4.1.1.1. Hedef Modeli

Hedef modeli uzun siireden beri literatiirde en ¢ok kullanilan motivasyon
teorilerinden biridir (Agbuga ve Xiang, 2008). Geleneksel modeli, Orgiitiin,
hedeflerinin gergeklestirilmesine yonelik rasyonel bir diizenleme kiimesi olarak
goriilmesine dayanir. Etkililik, sonuglarin elde edilmesi ile 6lgiiliir. Odak yalnizca

amaglara yoneliktir (Francois ve Henri 2010, 9).

Organizasyonlarla ilgili literatiir, etkililigin degerlendirilmesi icin kriterin
organizasyonel hedeflerden tiiretildigi ¢aligmalar agisindan da zengindir. Bu model,
arastirmacinin degerlerini goz ardi ettigi ve incelenen konunun degerini yarg kriteri
olarak uyguladigi i¢in nesnel ve giivenilir bir analitik arac olarak kabul edilmektedir.
Bununla birlikte, bu modelin baz1 metodolojik eksiklikleri oldugunu ve goriindiigi
kadar objektif olmadigini One siiriilmektedir. Hedef modelinin en biiyiik
eksikliklerinden biri, ¢alismalarin bulgularini kaliplasmis ve modelin varsayimlarina

bagimli hale getirmesidir (Etzioni 1960, 258).

4.1.1.2. Sistem Modeli
Sistem modeli, girdiler, kaynaklarin kazanilmasi ve siirecler agisindan belirli
sonuglarin elde edilmesi igin gerekli olan araglari vurgulamaktadir. Orgiitlenme

anlayisi, girdilerin, doniisiim siirecinin ve ¢iktilarin bir biitlinlin parcast oldugu ve
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bagimsiz bilesenlerin bir pargasi olmadigi kabul edilen agik sistem yaklagimina

dayanmaktadir (Frangois ve Henri 2010, 10).

Etkililigin bir 06l¢iisti, bir isletmenin belirli kosullar altinda hedeflerini
gerceklestirme derecesini belirlemektedir. Ancak, etkililik caligmasindaki esas husus,
"[sletme, amacina ne kadar bagh?" degildir. Bunun yerine, "Verilen kosullar altinda,
kaynaklarin orgiitsel tahsisi optimum dagitima ne kadar yaklasiyor?" dur.
"Optimum" anahtar kelimedir. Onemli olan, herhangi bir faaliyetin, hatta hedef
faaliyetlerin bile maksimum tatminini degil, kaynaklarin c¢esitli organizasyon

ihtiyaglar1 arasinda dengeli bir sekilde dagitilmasidir (Etzioni 1960, 262).

4.1.1.3. Stratejik Secim Araclar1 Modeli

Stratejik se¢im araglart modeli, organizasyonun etrafinda yer alan cesitli
giiclii ¢cikar gruplarmin beklentilerini ekleyerek siirecin kapsamini genisletmektedir.
Dolayistyla, organizasyon karmasik bir dizi kisitlamayi, amaci ve referansi miizakere
eden bir dizi i¢ ve dis se¢im bolgesi olarak algilanir. Yani, sahipleri, calisanlari,
miisterileri, tedarikgileri, alacaklilari, toplumu ve hiikiimeti, kurulusun etkililigini ve

hayatta kalmasini saglamak i¢in karsilanmasi gereken c¢ikar gruplari temsil

etmektedir (Frango1s ve Henri 2010, 10).

Stratejik se¢im araglar1 genellikle hiikiimet igerisinde olma egilimindedir.
Ancak biiyiik sirketler icindeki gegerlidir. Bu tiir bir firmalar tipik olarak, miisteri
memnuniyeti, personelin dis bilesenlerle basa ¢ikma yetenegi ve benzeri kriterlerin
birden ¢ok Olgiisiinii kullanmali ve stratejik se¢im araglari i¢in en 6nemli olanlarini
incelemelidir. Sonu¢ olarak, etkililigin Ol¢limiiniin  baskin  bi¢imi, sosyal
karsilastirmalar1 icermelidir. Sosyal karsilagtirmalar firmanin etkliligini daha dogru

bir sekilde temsil edebilmektedir (Hitt 1988).

4.1.1.4. Rakip Degerler Modeli

Onceki modellerin bir sentezini ve bir uzantisin1 olusturur. Isletme
performansi degerlendirmesini, degerlere dayanan bir egzersiz olarak gdérmektedir.
Orgiitsel degerleri baslangic noktas1 olarak kullanarak, farkli etkinlik tanimlar:
olusturmak i¢in ii¢ rekabet eden deger kiimesi birlestirilir. Bu deger kiimeleri dnceki

modellerin gesitli yonlerini kapsamaktadir. I¢ dis odak ikilemi farkli paydaslarin
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ihtiyaglarin1 ifade eder. Kontrol esnekligi rakip degerlere dayanarak, rasyonel amac,
i¢ slireg, agik sistem ve insan iligkileri etkinlik siirecini kapsamaktadir (Frangois ve

Henri 2010, 10).

Bu model hakkindaki bulgular, orgiitsel arastirmacilarin ortiikk bir teorik
cerceveyi paylastigini ve dolayistyla da orgiitsel etkililik kriterlerinin deger boyutuna
gbre siralanabilecegini ifade etmektedir. Ilk deger boyutu; organizasyondaki
insanlarin refahina ve gelisimine yonelik dahili mikro vurgudan, organizasyonun
kendisinin refah1 ve gelisimine yonelik harici, makro vurguya kadar organizasyonel
odaklanma ile ilgilidir. Ikinci deger boyutu; istikrar vurgusundan esneklik vurgusuna
kadar organizasyon yapisiyla ilgilidir. Ugiincii deger boyutu ise; planlama ve hedef
belirleme gibi 6nemli siireclere yapilan vurgudan, iiretkenlik gibi nihai sonuglara
yapilan vurguya kadar organizasyonel ara¢ ve amagclarla ilgilidir (Quinn, R. E. ve J.

Rohrbaugh 1983, 369)

4.1.1.5. Etkisizlik Modeli

Bu model orgiitsel etkililigi anlamaya yonelik olarak, orgiitsel etkisizligin ne
oldugunun 6ngoriilmesini 6nermektedir. Etkisizligin en temel gostergeleri ise; diisiik
performans, hatalar, giicliikler, sorunlar, orgiitiin zayif yonleridir (Cameron, S.K. ve

Whetten D.A. 1996).

Basaril1 bir orgiitsel performansi engelleyen faktorlere odaklanan bu model,
organizasyonu bir dizi sorun ve hata olarak algilayan farkli bir bakis agisina sahiptir.
Temel varsayim, problemleri ve hatalar1 tanimlamanin, yeterlilik kriterlerinden daha
kolay, daha dogru ve daha faydali oldugu seklindedir. Dolayisiyla orgiitsel etkililik,

etkisizlik faktorlerinin olmamasi olarak tanimlanmaktadir (Frangois ve Henri 2010).

4.1.2. Isletme Performansinin Boyutlar

Isletme performansmin boyutlar1 igerisinde nicel performans boyutu
isletmenin mali (finansal) gostergeleriyle nitel performans boyutu mali olmayan
gostergelerdir (Eren ve Kaplan 2014, 182). Isletme performansinin boyutlar asagida

nicel performans ve nitel performans basliklar altinda ele alinarak agiklanmastir;
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4.1.2.1. Nicel Performans

Mali performans degerlendirme, bilango, gelir tablosu ve benzeri mali
tablolarda bulunan hesap 6geleri arasindaki iliskilerin kurulmasini1 ve incelenmesini
icermektedir. Mali performans degerlendirme, bizzat isletmelerin kendileri igerisinde
gerceklestirilecegi gibi, isletmelere kredi veren kurumlar (bankalar ve diger mali
kuruluglar) ya da yatirimcilarca da gergeklestirilebilmektedir (Frangois ve Henri
2010). Mali performans degerlendirme ile bir isletmeye yonelik (i) isletmenin likidite
degerlemesi, (ii) isletmenin karlilik degerlemesi, (iii) isletmenin sermaye yapisi
degerlemesi, (iv) isletmenin aktiflerinin kullanim degerlemesi ve benzeri hususlarda
bilgi sahibi olunabilir (i¢ vd. 2015, 72). Mali performans degerlendirmede kullanilan
mali oran, mali tablolarda bulunan cesitli kalemler arasindaki rakamsal iliskileri
gostermektedir. Dogru bir mali performans degerlendirme amaciyla mali oranlar
icerisinden gercekten gerekli olan oranlar ile yorumlanmali ve iskolu ortalamalariyla
kiyaslanmalidir. Mali oranlar baslica doért kategoriye ayrilmaktadir. ilk kategoride
likidite oranlar1 yer almaktadir. Likidite, bir varligin hizli bir sekilde nakde
cevrilebilme 6zelligidir. ikinci kategoride mali yap1 oranlar1 yer almaktadir. Mali
yap1 oranlari, isletmelerin etkinliklerinin hangi diizeyde yabanci kaynakla, yani
bor¢lanma ile karsilandigint ve bor¢lanma finansmaninin isletme amaciyla hangi
seviyede yararli oldugunu analiz etmeye yarayan oranlardir. Ugiincii kategoride
etkinlik oranlar1 yer almaktadir. Etkinlik oranlari, isletmelerin varliklarmin hangi
diizeyde etkin sekilde kullandiklarini ortaya koyan oranlardir. Dordiincti kategoride
karlilik oranlar1 olup firmalarin etkinlikleri neticesinde sagladiklar1 basariy1 yani

karlilig1 degerlendirmede kullanilan oranlardir (I¢ vd. 2015, 72).

4.1.2.2. Nitel Performans

Firmalar rekabet etmeye mecbur kalmalar1 nedeniyle sectikleri miisteri ve
hedef pazari tanimlamalar1 gerekmektedir. Tanimlanan miisteri ve hedef pazar
kesimleri firmanin mali amaglarinin gelir bilesenini olusturacak kaynaklar1 temsil
etmektedir (Reiner 2004). Nitel performans, firmalarin miisteri sonuglarinin temel
kriterlerini (doyum, baglilik, devamlilik ve kazang¢) hedef miisteri ve hedef pazar
kesimleriyle uyumlu hale getirmelerini saglamaktadir. Miisterilerin temin ettikleri
iriiniin kalitesi, hizmet diizeyleri ve tatmin oranlar tiiketicilerin firmalart siirekli

olarak gozlemlediginin ve aligveris aliskanliklarini bu o6zellikler dogrultusunda
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degistirdiginin en temel gostergesidir. Ogrenme ve gelisme ile personelin
kabiliyetleri, bilgi sistemlerinin yeterliligi, motivasyon, yetkilendirme ve benzeri
konular1 &n planda tutmaktadir. Ogrenme ve gelisme ile personelin firma igerisindeki
konumlari, firmayla ilgili yasadiklar1 problemleri, firma idaresinden beklentileri ve
benzeri hususlarda baglanti kurulmaktadir. Modern bilgi toplumunda en temel iiretim
unsuru bilgidir. Bilgiyi dogru sekilde kullanmak, isletmede etkinligi ve performansi
getirmektedir. Bu sebeple, giinlimiiziin 6grenen isletmelerinin 6zlinde bilgi sistemleri
yatmaktadir. Isletmeler bilgi sistemlerine hakim olma diizeyine gore ve bilgiyi
yerinde kullanma diizeyine gore Ogrenme ve biliyime acisindan basari
saglayacaklardir. Giidiilenme ve sorumluluk tanima modern firmalar amaciyla kritik

oneme sahiptir (Karaman 2010, 422).

Niteliksel, diger bir degisle finansal olmayan performans olg¢iitlerinin bazi
zorluklar1 vardir. Bilgi, rekabet, isgéren tatmini, yenilik ve miisteri baglhilhig: gibi
birgok Olciit, gozle goriilemez ve elle tutulamaz bir yapiya sahip oldugundan,

Olciilmesi de oldukca zordur (Reiner 2004).

4.1.3. isletme Performans ve Kurumsal Siirdiiriilebilirlik

Performans ve isletme performansi, stratejik gelisim ile ilgili olarak yonetim
sorumlulugunu karar alma sitemlerini etkilemektedir. Bu karar ayn1 zamanda bir dizi
gostergenin secilmesinin Onemini teyit eden finansal performansin yani sira
degerlendirmelerinin ve finansal performansin da finansal olarak degerlendirilmesine
baghdir. Cok boyutlu gosterge setlerinin (finansal, finansal olmayan, i¢ ve dis)
kullanim1 1ile ilgilidir. Performans Ol¢lim sisteminin bir alt sistem olarak roli,
stratejik performans yonetiminin bir parcasi olarak tanimlanir, bu sayede performans
yonetim sistemi uygulama silirecinden sorumludur. Stratejik performans 6l¢iim
sistemi, kurumun performansinin planlamasini, 6lgmesini ve izlemesini saglar.
Boylece kararlar, kaynaklar ve faaliyetler istenen sonuclar1 elde etmek ve hissedarlar
icin deger yaratmak amaciyla is stratejileriyle daha uyumlu hale getirilebilir (Bento,
Bento ve White 2014, 26). Diger calisma, yonetim araglari ile tekniklerin kullanimi
ve Orglitsel performans arasinda pozitif yonde anlamli bir iligki oldugunu

gostermektedir (Afonina 2015, 20).
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Stratejik yOnetim sistemi, uygulama siirecini takip edebilmeli ve kontrol
edebilmelidir. Desteklenecek araclar acisindan, Isletme performansi, kurumda iic
temel islevi kapsamakta olup bunlar Slgiim, stratejik yonetim sistemi ve iletisim

araclanidir (Striteska ve Spickova 2012, 2).

Isletme performansi, basarmin finansal ve finansal olmayan temel
gostergelerin bir kombinasyonu ile elde edilmektedir. Metodolojinin uygulanmasi,
yoneticilere, bazi finansal gostergelerin elde edilmesiyle baglantili olan finansal
olmayan temel gostergeleri tanimlamalarinda yardimci olmaktadir. Isletme
performansinin degerlendirilmesi ise sirketin genel hedeflerine ulagsmasini ve igletme
stratejilerini basartyla uygulamasini saglamaktadir. Bu, ticaret sisteminin modellerini
/ sorumluluk alanini temel almaktadir. Amaci, karmasiklig1 azaltmak ve yoneticilerin
dikkatini kararla ilgili parametrelere ve kilit alanlara odaklamak, operasyonel kontrol

icin gereken gosterge bilgilerini saglamaktir (Davis ve Albright 2004, 135).

Kurumsal stirdiiriilebilirlik kavrami, kiiresel odakli, siirdiiriilebilir kalkinma
kavramindan gelistirilmistir. Kurumsal siirdiiriilebilirlik ekonomik, sosyal ve
cevresel alanlarin dikkate alinmasini igermektedir. Bir isletmenin siirdiiriilebilir
kalkinma agisindan kurumsal siirdiiriilebilirligi amaglamasi gerekmelidir (Zehir ve
Acar 2005, 15). Mikro ekonomik agidan, aragtirma terminolojisinde ¢oklu terimler
kullanilmaktadir; isletmelerin siirdiiriilebilir gelisimi, kurumsal stirdiriilebilirlik,
stirdiiriilebilir isletme, stirdiiriilebilirligi tesvik eden firma ve benzeri bunlardan
bazilaridir. Genel olarak, stirdiiriilebilirlik, sirasiyla statiikoyu siirdiirme g¢abalar1
bakimindan ele alinmaktadir. Siirdiiriilebilirlik anlayisi, gelisme siirecinde dengeli
ekonomik, cevresel ve sosyal faktorlerin elde edilmesini gerektirir. Kurumsal
stirdiiriilebilirlik kavrami, siirdiiriilebilir kalkinma, kurumsal sosyal sorumluluk ve
paydas teorisi gibi ¢esitli kavramlarin bir karigimidir. Siirdiiriilebilir kalkinma, tim
paydaslar i¢in genis bir sosyal amag¢ anlamina gelir ve odaklanmasi gereken alanlar
olarak ¢evresel, sosyal ve ekonomik performansi isaret etmektedir (Baumgartner ve

Ebner 2010, 76).

Kurumsal siirdiiriilebilirlik giderek artan oranda rekabet¢i bir avantaj haline
gelmekte, insanlarin ve isletmelerin diinya {izerindeki kendi etkilerini en aza

indirgemek i¢in ahlaki bir sorumluluga sahip olduklar1 ger¢egini kabul etmelidirler.
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Ust yonetim, siirdiiriilebilirlik degerlerini ve vizyonunu belirlemeli ve
bunlarin yalnizca kurumsal stratejilere, politikalara ve kurum kiiltlirline entegre
olmalarim1 degil ayn1 zamanda tiim calisanlara iletilmesini saglamalidir. Yalnizca
temel degerleri tanimlayan ve ileten, ayn1 zamanda ekonomik, cevresel ve sosyal
nitelikteki ~ Oncelikleri agikca  tanimlayan isletmeler rekabet acgisindan

stirdiiriilebilirligi olumsuz etkilemektedir (Rastislav ve Petra 2016, 107).

4.2. Isletme Performansi ile Yetenek Yonetimi ve Orgiit Iklimi

Arasindaki iliski ile Birlikte, Hipotezler ve Yapilan Cahsmalar

Isletme performansi ile yetenek ydnetimi ve 6rgiit iklimi arasindaki iliski ile
birlikte, arastirmanin hipotezleri ve konu hakkinda yapilan g¢aligmalar arasindan

kaynak olarak kullanilan veya yararlanilanlar asagida belirtilmistir.

4.2.1. Isletme Performansi ile Yetenek Yonetimi Arasindaki Iliski

Dijitallesmenin ve gilinlimiiz saglik problemlerinin insanlar1 daha ¢ok birey
haline getiren giiniimiiziin toplumsal ve sosyo-kiiltiirel sartlarinin, isletmeler
acisindan iyi degerlendirilmesi gerekmektedir. Calisanlarin bireysel 6zelliklerinin
daha on plana c¢iktigi bu sartlarin, gelecek donemlere de etkisinin olacagi
diistiniilmektedir. Bireysel 6zelliklerin yeteneklerin belirlenmesinde ne kadar 6nemli
oldugu asikardir. Bu nedenle isletmelerin bu yetenekleri ise ¢ekme ve secme
siireclerinde toplayip, en kisa siirede yetenek havuzlarini olusturmasi ihtiyaci

duyulmaktadir (Zehir ve Acar 2005, 15).

Yetenekli ¢alisanlarin siirece dahil edilmesi veya mevcut ¢alisanlarin egitim
sirecleri ile yeteneklerinin gelistirilmesi calisanin  performansim1  dogrudan
etkilemektedir. Bu durumdan isletme performansi da olumlu yonde etkilenmektedir.
Yapilan arastirmalar yetenek yonetimi ile isletme performans: arasindaki iligkinin

anlamli ve pozitif yonde oldugunu ortaya koymaktadir (Uyaroglu 2019, 77).

Yetenek yonetimi ile isletme performansi arasindaki iligki iizerine farkli
sektorlerde yapilan arastirmalarda, yonetim yeteneginin isletme performansi iizerinde
pozitif yonde etkilemekte oldugu goriilmektedir (Yilmaz 2012, 70). Bu durum bazi

isletmelerin odak noktasini sadece yonetim kademesine ¢evirmesine neden olmustur.
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Calisanlarin sadece yonetici algisina gore hareket etmesi ise etik degerlerden

uzaklagmasi nedeniyle isletmenin performansina olumsuz etki yapmaktadir.

Bankacilik sektorii {izerinde yapilan bazi1 arastirmalarda ise yetenek
yonetiminin sadece insan kaynaklar1 boliimiinde uygulama alani1 bulmasi nedeniyle
calisanlar {izerinde istenen etkiyi saglayamadigi tezi 6ne siiriilmektedir (Altunoglu
vd. 2015, 66). Yetenek yoOnetiminin belirli bir birim iizerinden yiiriitilmesi, ise
¢ekme stlirecinden ayrilma siirecine kadar koordine edilmemis Ongoriisiiz siireclerin
isletme tarafindan dogal karsilanmasina neden olabilmektedir. Bu durum hem ¢alisan

performansini hem de isletme performansini olumsuz etkilemektedir.

Bazi arastirmalar ise yetenekli calisanlarin isletme icinde yedekleme
yapilmasini, hem isletmenin faaliyetlerinin devamliligi hem de calisanlarin birbiri ile
ortiik egitim faaliyetlerine sebebiyet vermesi nedeniyle faydali gérmektedir. Ayrica
yedeklemenin igletme tarafindan dogru yiiriitilmesi durumunda calisanin kariyer

gelisimini de daha hizli yapacagi 6ngoriisii yer almaktadir (Bozboga 2019, 55).

4.2.2. isletme Performansi ile Orgiit Iklimi Arasidaki Iliski

Isletme performansi ve drgiit iklimi arasindaki iliskiyi inceleyen caligmalarda,
her iki degisken arasinda anlamli bir iliskinin bulundugu, yenilik¢i 6rgiit ikliminde
faaliyet gosteren calisanin hem motivasyonunun hem de performansinin arttig
goriilmistir (Turhan 2019, 78; Tunger 2019, 95). Ayrica yenilik¢i orgiit ikliminin
entelektiiel sermayeye ve isletmenin finansal performansina da katki sagladig kabul

edilmektedir.

Dinamik ve degisken karakterli ¢evre ortami, devinimi siireklilik arz eden
teknolojik gelismeler ve rekabet kosullarinin her gegen giin daha belirsiz oldugu
kosullar isletmeler icin yenilik¢i anlayisin benimsenmesini zorunlu kilmaktadir.
Orgiit ikliminin yenilik¢i tutumlar1 kazanmasi, isletmelerin pazar sartlarina uyum
saglayabilmelerini de hem hizlandirmakta hem de kolaylastirmaktadir. Ozellikle
teknolojik {irtinlerde yasanan hizli ve degisken iiretim siiregleri yenilik¢i Orgiit

iklimleri i¢in en uygun alanlar olarak gbézlenmektedir (Turhan 2019, 79).
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Orgiit ikliminin yenilik¢i anlayisi benimsemesi igin salt formel yapilardan
ziyade informel yapilara da ihtiyag vardir. informel yapilarm kontrolii merkeziyetci
anlayistan ziyade ademi merkezi unsurlar barindirir. Yenilik¢i anlayisin isletmede
benimsenmesi ¢alisanin motive olmasi ve performansini gostermesi i¢in uygun bir
zemin hazirlamaktadir (Tunger 2019, 96). Bu durumun iist kademe ydneticileri
tarafindan desteklenmesi, yenilik¢i anlayisin tiim c¢alisanlar tarafindan benimsenmesi

uygun Orgiit ikliminin olusmasini saglamaktadir.

Isletme performansi iizerinde olumsuz etki yapan orgiit iklimi ortaminin da
irdelenmesi gerekmektedir. Bu durum bazen etik degerler egiliminin negatif olmasi,
bazen hiyerarsik yapiin etkin olmasi, bazen iist kademe yOnetiminin baski altinda

kalmasi veya caligan da orglitsel bagliligin zayif olmasindan kaynaklanabilir.

4.2.3. Arastirmanin isletme Performansi Hipotezleri
Arastirmanin, isletme performansina iliskin hipotezleri asagida yer

almaktadir.

H,;: Calisan Performansmin Orgiitsel Performansa Etkisinde Yonetimin

Destegi, Otonomi Ve Ozgiirliik Aracilik Etmektedir.

Hy»: Calisan Performansmin Orgiitsel Performansa Etkisinde Isin Iddiali

Olmasi1 Aracilik Etmektedir.

H,3: Calisan Performansinin Orgiitsel Performansa Etkisinde Rol Belirsizligi

Aracilik Etmektedir.

4.2.4. isletme Performansi ile flgili Yapilan Calismalar

Yurt i¢i yapilan c¢alismalarda isletme performansi ile ilgili c¢alismalarin
giderek arttig1 goriilmektedir. YOKTEZ sayfasinda “isletme performansi” baslig ile
2002-2020 yillar1 arasinda yapilan bilimsel ¢aligma sayist (235) incelendiginde, son
bes yil i¢inde yapilan ¢alisma sayisinin (120) toplam sayinin yarisindan fazla olmasi
bu argiiman1 destekler bir nitelik tasimaktadir. Isletme performans: ile ilgili olarak

literatiirde incelenen ¢alisma ve tezler asagidaki tabloda 6zetlenmistir.
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Tablo 4. isletme Performansi ile Ilgili incelenen Cahisma ve Tezler

Yazar Tarih | Ulke Odak Bulgular
Lojistik firmalarinda,
tedarik zincir Aragtirma sonucunda, her iki
Tan vd. 2002 ABD yonetimi ile isletme §1§g1§k§n e.l.rasmda anlamli bir
performanst iligkinin s6z konusu oldugu
arasindaki iligkinin belirlenmistir.
incelenmesi
Calisanlarin Caligmada, 1nsan.kaynaklar1 yonetim
niteliginin isletme uygulamalarinin igletme
Kurt 2008 Tiirkiye performansini artirdig, bu iliskide
performansina . e
c . | insan kaynaklar1 esnekliginin aracilik
etkisinin incelenmesi . <
roliiniin bulundugu saptanmustir.
bankacilik sektoriinde
faﬂ?h sermaye Aragtirmada, miisteri sermayesinin
cesitleri arasinda o . .
L ) y digerlerine oranla daha 6n planda
onceliklendirmenin 4 Lo
ol cop il oldugu, sermaye unsurlart ile isletme
Yildiz 2010 Tiirkiye N performansi arasinda anlamli bir
entelektiiel T - ..
- iligkinin oldugu ve entelektiiel
sermayenin isletme .
sermayenin performansi olumlu
per SN nagl etkiledigi sonucuna ulagilmistir
etkilediginin & STIFHL.
incelenmesi
Arastirma sonucunda, her iki yetenek
Duygusal ve temel tiirii arasinda anlamli bir iliski
yeteneklerin isletme oldugu, hem duygusal yetenegin hem
Yilmaz 2012 Tirkiye | performansi iizerine de temel yeteneklerin isletme
etkilerinin performansini anlamli ve pozitif
aciklanmasi yonde etkiledigi sonucuna
varilmistir.
o Aragtirma sonucunda, firmalarin
Stratejik yonetim . oy
L yonetim araglar1 ve teknikleri
araclari ile isletme I
. kullanim diizeyi ile isletme
Afonina 2015 Cekya | performanst
S performansi arasinda anlamli ve
arasindaki iligkinin ep S N
. . pozitif yonde bir iliskinin oldugu
incelenmesi N -
gozlenmistir.
Calisanlarin
motivasyonuna etki Aragtirma sonucunda, motivasyonu
eden faktorler ve bu etkileyen on kritik faktor belirlenmis,
Osabiya 2015 Nijerya | faktorlerin isletme bu faktorlerin isletme performansini
performanst olumlu yonde etkiledigi sonucu
tizerindeki etkinin vurgulanmustir.
incelenmesi
Turizm sektoriinde
istenen lopsgk .o Aragtirmada, isletme performansi ve
o performans ile diger o
Kocaman 2017 Tiirkiye o lojistik performans arasinda anlamli
degiskenler bir iliskinin oldugu tespit edilmistir
arasindaki iliskinin 4 gu tesp sur.
incelenmesi
Kurumsal yonetim ve | Caligsmada, kurumsal yonetim ilkeleri
Burak 2017 Tiirkiye IKY nin isletme ile isletme perf.o.rme}nsl,llare.ls%nda
performansina anlamli ve pozitif bir iligkinin
etkisinin incelenmesi | oldugunu saptamustir.
Kiigiik vd. 2019 Tiirkiye Siyasi, sosyal, Arastirma sonucunda, gelistirilen

ekonomik ve sosyo-

6lgekten ve alt boyutlarindan
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Yazar Tarih | Ulke Odak Bulgular
kiiltiirel olarak bilimsel ¢alismalarda
dinamik bir yap1 faydalanilabilecegi belirlenmistir.
igeren gevrenin
stirekli degismesi
nedeniyle yeni bir
“isletme performansi
6l¢eginin”
gelistirilmesi
Yenilik¢i kurum kiiltiiriiniin
Yenilikei kurum organizasyondaki gahsa.nlar.lg
Killtiiriiniin isletme duygusal yetenek kapasitesini
Turhan 2019 Tiirkiye artirdigl, bunun sonucu olarak
performansina .
C . | duygusal yetenek ve isletme
etkisinin incelenmesi .
performansi arasinda anlamli bir
iligki oldugu belirlenmistir.
Muhasebe firmalari
ornekleminde
yaptiklar1 ¢caligmada,
entelektuf?l " Yapilan arastirma neticesinde, her iki
sermayenin dort alt S
& . kavram arasinda anlamli bir iliskinin
boyutygpter oldugu, geng calisanlara sahi
Lee ve Lin 2019 Tayvan | sermaye, islem g, SO Gl P
. A firmalar i¢in isletme performansinin
sermayesi, yenilik il e
. . . . | dahaiyi sonuglar verdigi
sermayesi ve miisteri N .
ol gozlenmistir.
sermayesi” ile isletme
performanst
arasindaki iligkinin
incelenmesi
e Arastirmadan elde edilen sonuglar
Yoneticilerin yonetsel N S o
C e degerlendirildiginde, iki kavram
yetkinlikleriyle P .
X arasinda anlamli ve pozitif yonde bir
isletme performanst | v ihin oldugu ve bu iliskide
Camlibel 2020 Tirkiye | arasindaki iliski ve bu 3 su ve du I3
N calisanlarin niteliklerinden yas,
iliskide ¢aliganlarin i .y
T sektor tecriibesi ve ¢aligsanlarin
niteliklerinin aracilik ..
. . konumunun aracilik roliine vurgu
roliiniin incelenmesi
yapilmigtir.
Endiistri 4.0 teknolojilerinin
Tekstil sektori uygulandigi isletmelerde meydana
tizerinde yapilan gelen performans degisikliklerini
calismada, hayata 6lemek i¢in karsilastirilacak
gegirilmeye baglanan | parametreler olarak bilango ve gelir
Gerekli 2020 Tirkiye | endiistri 4.0 tablolar1 kullanilmistir. Arastirma

teknolojileri ile
isletme performansi
arasindaki iligkinin
incelenmesi

sonucunda, elde edilen kar, stok
durumu ve maliyet hesabinin
karsilastirmali sonuglar1 her iki
kavram arasinda anlamli ve pozitif
yonde bir iligkiyi gdstermistir.
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Yazar Tarih | Ulke Odak Bulgular
Denizcilik sektoriinde
uluslararasi
faaliyetleri olan
isletmelerin insan Arastirma sonucunda insan
kaynaklar1 kaynaklar1 yonetimi uygulamalari ile
- . boéliimlerinin hem caligan hem de isletme
Aydogan 2020 Tiirkiye uygulamalar1 ve bu performansi degigkenleri arasinda
uygulamalarin hem anlamli ve pozitif yonde bir iliski
calisan hem de saptanmustir.
isletme performansi
tizerindeki etkilerinin
incelenmesi
Kamu hizmetleri
alaninda yaptiklar
lizhf::ﬁi?; Hzisr?entimi Aragtirma sonucunda, her ii¢
Tensay ve u yulamala};mm degisken arasinda anlamli ve pozitif
ol hy 2020 | Etiopya | ; ftme e | yonde liski oldugu, bu iliskide
g iiszerin dé)ki A calisan baghiliginin aracilik roliiniin
B i AT bulundugu sonucuna varilmistir.
bagliliginin aracilik
roliiniin incelenmesi
Yéneticilerin vénetsel Arastirmadan elde edilen sonuglar
etkinlikleri l}é degerlendirildiginde, iki kavram
iy§1e rmel? fgrmanm arasinda anlamli ve pozitif yonde bir
Camlibel 2020 Tiirkiye | arasindaki iliski ve bu ilizReg oldugu g bl{ iliskide
- calisanlarin niteliklerinden yas,
iliskide ¢aliganlarin . Y
niteliklerinin aracilik sektor tecriibesi ve ¢alisanlarin
roliiniin incelenmesi konumunun aracilik roliine vurgu
yapilmistir.
Endiistri 4.0 teknolojilerinin
Tekstil sektorii uygulandigi isletmelerde meydana
iizerinde yapilan gelen performans degisikliklerini
calismada, hayata Olgmek i¢in karsilastirilacak
gegirilmeye baglanan | parametreler olarak bilango ve gelir
Gerekli 2020 Tirkiye | endiistri 4.0 tablolar1 kullanilmistir. Arastirma

teknolojileri ile
isletme performansi
arasindaki iligkinin
incelenmesi

sonucunda, elde edilen kar, stok
durumu ve maliyet hesabinin
karsilastirmali sonuglari her iki
kavram arasinda anlamli ve pozitif
yonde bir iligkiyi gdstermistir.

Konuya iligkin olarak yapilan literatiir arastirmalarinda, yukarida belirtilen

caligmalar incelenmis ve esas kaynaklaria inilmek suretiyle destek alinmastir.
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BESINCI BOLUM
YONTEM VE BULGULAR

5.1. Arastirmanin Amaci

Yetenek yonetimi, c¢alisan motivasyonu, calisan performansit ve isletme
performansi kavramlarinin agiklanmasinin yaninda bankacilik ve sigortacilik sektorii
calisanlarinin yetenek yonetimi uygulamalarinin ¢alisan motivasyonu ve performansi

ile isletme performansina etkisinin ortaya konulmasidir.

5.2. Arastirmanin Evren Ve Orneklemi

Aragtirmanin evreni, Tirkiye’de bulunan 212.274 adet bankacilik ve
sigortacilik sektorii c¢alisanidir (TBB, 2019; TSB, https://www.tsb.org.tr/resmi-
istatistikler.aspx?pagelD=909, 31.12.2018). Orneklem, Tiirkiye’de faaliyet gdsteren
bankacilik ve sigortacilik sektorii calisanlar arasindan arastirmaya katilan kisiler ile

sinirlandirilmustir.

Arastirmada, o=0,05 diizeyinde +-0,03 Ornekleme hatasi igin evren
biiyiikliigiinden ¢ekilmesi gereken orneklemin en az 896, en fazla 1.066 kisi ile

sinirlandirilmasinin yeterli olacagi goriilmiistiir (Yazicioglu ve Erdogan 2004, 50).

Bu kapsamda arastirma, 1.000 adet katilmci sayisina ulasildiginda
sonlandirilarak, yetenek yonetimi, calisan motivasyonu, oOrgiitsel iklim, ¢alisan
performans1 ve Orgiitsel performans Olcekleri ile belirtilen sinirlandirmalar

cercevesinde yapilmistir.

5.3. Arastirmanin Modeli

Bu arastirma tarama modeline uygun olarak yapilandirilmigtir. Tarama
modeli, 6nceden veya hali hazirda mevcut bir olayr mevcut oldugu sekilde
aciklamay1 amaclayan aragtirmalardir. Arastirmaya konu olan durum, kisi ya da obje
kendi sartlar1 altinda ve mevcut durumu var oldugu sekilde tanimlanir. Her sey

oldugu gibi yansitildigi i¢in degistirme, etkileme kaygisi giidiilmez (Karasar 2014).

Arastirmanin modeli asagidaki sekilde gosterildigi gibidir.
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Orgiitsel iklim
Yonetimin
Destegi,
Otonomi ve
Ozgiirliik
isin iddiah
Olmasi
Yetenek Yonetimi
ise Segme Rol Belirsizligi
Calisan
Motivasyonu
ise Cekme :
Igsel
Motivasyon Calisan Orgiitsel
h i Performansi Performans
Yetenegin
Gelistirilmesi Dissal
Motivasyon
Yetenegin
Elde
Tutulmasi

Sekil 2. Arastirmanin Modeli

5.4. Veri Toplama Araglari

Bu caligmada veri toplama araci olarak katilimecilarin demografik bilgileri
igeren bir soru formu, Yetenek Yonetimi Olgegi, Calisan Motivasyon Olgegi, Orgiit
Iklimi Olgegi, Calisan Performans Olgegi ve Orgiitsel Performans Olceginden

meydana gelen bir anket kullanilmagtir.

Arastirma sorularinda yapilan on testler sonrasinda, anket katilimcilarinin
goriisleri alinarak gerekli diizenlemeler yapilmistir. Arastirmada veri toplama araci
olarak kullanilan anket sorulari, 12 Subat 2019 - 10 Nisan 2019 tarihleri arasinda
Survey Monkey Programi araciligiyla is odakli ve sosyal paylasim siteleri iizerinden
kolayda ornekleme yontemi ile secilen 5.349 adet bankacilik ve sigortacilik sektorii

calisanina ileti ve bildirimlerle gonderilmistir.

Kullanilan 6l¢eklerin orjinalinde 2 adet madde katilmiyorum ifadesinin siddet
diizeyini, 1 adet madde kararsizligi, 2 adet madde de katiliyorum ifadesindeki siddeti

gostermektedir. Calismamizda ise 5'li likert Olge§inde cevap seceneklerinin
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aciklamalari; 1=Hi¢ Katilmiyorum, 2=Az Katiliyorum, 3=Kismen Katiliyorum,

4=Cok Katiliyorum, 5=Tamamen Katiliyorum olarak belirtilmistir.

5.4.1. Yetenek Yonetimi Olcegi

2 (154

Calismada Huselid, Beatty ve Becker (2005) tarafindan “ise ¢cekme”, “ise
secme”, “yetenegin gelistirilmesi” ve “yetenegin elde tutulmasi” olmak {izere dort
boyutta ele alinan ve Demirkasimoglu ve Taskin (2015) tarafindan Tiirkceye
uyarlanan Yetenek Yonetimi Olgeginden istifade edilmistir. Olgek bahse konu 4

boyut altinda toplam 25 maddeden olusmustur.

5.4.2. Cahsan Motivasyonu Olcegi

Katilimcilarin i3 motivasyonlarinin = 6l¢iimii  amaciyla Mottaz (1985)
tarafindan gelistirilen iki boyutlu motivasyon 6l¢eginden istifade edilmistir. Bu 6l¢ek
“icsel motivasyon” ve “digsal motivasyon” olmak {iizere iki boyuta sahiptir. icsel
motivasyon boyutu 9 madde, digsal motivasyon boyutu ise 15 maddeden meydana
gelmistir. Bu calismada ise Tanriverdi ve digerleri (2017) tarafindan yapilan

calismada kullanilan Tiirkce 6lgek versiyonu kullanilmistir.

5.4.3. Orgiitsel iklim Olcegi

Calisma kapsaminda katilimcilarin 6rgiit iklimi algilamalarini tespit etmek
amaciyla 15 soruluk Orgiitsel Iklim Olgeginden istifade edilmistir (Giindiiz,
Cekmecelioglu ve Keles 2009). Olcegin yapilan arastirmalarda farkli boyutlarda
gecerlilige ve giivenilirlige sahip oldugu tespit edilmistir (Giindiiz, Cekmecelioglu
2005; Giindiiz Cekmecelioglu ve Keles 2009; Tuna ve Salvarct 2017). Olgek,
“yonetimin destegi, otonomi ve Ozglrlik”, “isin iddiali olmas1”, “rol belirsizligi”
boyutlarindan meydana gelmektedir. “Rol belirsizligi” nde yer alan 3 soru Brown ve

Leigh (1996)'den alinmustir.

5.4.4. Calhisan Performansi Olgegi

Performans Olgegi ise ilk olarak Kirkman ve Rosen (1999), daha sonrasinda
ise Sigler ve Pearson (2000) tarafindan yapilan arastirmalarda kullanilmistir. Dort
sorudan olusan bu o6l¢cek Col (2008) tarafindan Tiirkge’ye uyarlanmis ve test
edilmigtir. Biitiin degiskenlerin giivenilirlikleri kabul edilebilir 0,70’lik Cronbach o

seviyesinin iistiinde oldugu tespit edilmistir.
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5.4.5. Orgiitsel Performans Olcegi

Calisma kapsaminda orgiit performansinin 6lgiilmesi amaciyla Orgiitsel
Performans1 Olgegi olarak Ellinger ve digerleri (2002) tarafindan ortaya konan ve
Akgiin ve digerleri (2007)’nin Tiirkiye’de gelistirilen 13 sorudan olusan firma

performansi dlgeginden istifade edilmistir.

5.5. Arastirma Verilerinin Istatistiksel Analiz Teknikleri

Calismada elde edilen bulgular degerlendirilirken, istatistiksel analizler igin
SPSS 22.0 Istatistik paket programi, AMOS 21.0 paket programi kullanilmistir.
Caligmada yer alan siirekli degiskenlere ait tanimlayici istatistikler ortalama, standart
sapma, minimum ve maksimum degerleriyle, kategorik degiskenler frekans ve yiizde
ile gosterilmistir. Olgeklerin gegerliliginin saglanmas1 i¢in Dogrulayici Faktor
Analizi uygulanmistir. Siirekli degiskenlerin normal dagilima uygunlugu ¢arpiklik-
basiklik katsayilari ile incelenmistir. Ol¢iimlerden elde edilen basiklik ve garpiklik
degerlerinin +3 ile -3 arasinda olmasi normal dagilim icin yeterli goriilmektedir
(Hopkins ve Weeks 1990; De Carlo 1997). Olgekler arasi iligkilerde Pearson
Korelasyon Analizi kullanilmistir. Modelin testi ise Yapisal Esitlik Modeli ile
yapilip, sonuglar1 %95 giiven araliginda, p<0,05 anlamhilik diizeyinde

degerlendirilmistir.

5.5.1. KMO ve Bartlett Testi

Olgegin yap1 gegerligini istatistiksel olarak tespit etmek i¢in agimlayici faktor
analizi teknigi kullanmlmaktadir. Olcegin dncelikli olarak, faktdr analizine uygun olup
olmadigin1 anlamak amaciyla KMO (Kaiser-Meyer-OlKkin istatistigi) ve Bartlett testi
yapilmaktadir. KMO katsayis1 Orneklemin biyiikligiinii  test etmek icin
hesaplanmaktadir. Kaiser, bulunan degerin 1’e yaklastikca miikemmel, .50’nin
altinda ise kabul edilemez (.90’larda miikemmel , .80’lerde ¢ok iyi, .70’lerde ve.

60’larda vasat, .50’lerde kotii) oldugunu belirtmektedir (Tavsancil 2005).

Calismada AFA (Ac¢imlayic1 Faktor Analizi) kullanilmadigi icin (Orijinal
Olcek faktor yapilart almip DFA=Dogrulayict Faktor Analizi ile gegerliligi test
edilmistir) KMO hesaplanmasina gerek yoktur. (Tavsancil 2005)
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5.5.2. Normallik Testi

Carpiklik ve basiklik katsayilarmin kaynagi asagida verilmistir. Olgek
puanlarinin normallik testi sonuglarina goére normallik saglanamamistir. Yiiksek
orneklemlerde normalligi saglamak giictiir. Bu nedenle normallik varsayimi igin

carpiklik ve basiklik katsayilari degerlendirilmekte, +3;-3 aralifinda ise normal
dagilim kabul edilmektedir (Kline 2011).

Bu kapsamda asagidaki tabloda belirtildigi tizere, Olgek puanlarinin
betimleyici istatistikleri dogrultusunda, ¢arpiklik ve basiklik katsayilarinin +3;-3

araliginda olmasi nedeniyle normal dagildigi kabul edilmektedir.

Tablo 5. Ol¢ek Puanlarinin Betimleyici istatistikleri

Std.

Minimum Maksimum Ortalama Sapma Carpikhik Basiklik

Ise Cekme 5 25 13,93 4,76 -0,08 -0,56
ise Se¢me 7 35 21,94 6,58 -0,18 -0,56
Yetenegin Gelistirilmesi 6 30 16,68 6,14 0,13 -0,73
Yetenegin Elde Tutulmasi 6 30 15,52 6,08 0,31 -0,66
Yetenek YoOnetimi 24 120 68,07 21,13 0,07 -0,59
i(;sel Motivasyon 12 35 27,30 5,01 -0,49 -0,11
Digsal Motivasyon 12 60 39,88 9,30 -0,06 -0,33
Calisan Motivasyonu 29 95 67,19 12,78 -0,07 -0,24
Calisan Performansi 8 20 16,61 2,62 -0,50 -0,08
Yonetimin Destegl, Otonomi g 40 2432 795 007 -065
ve Ozgiirliik

isin iddiali Olmast 3 15 11,61 2,46 -0,61 0,39
Rol Belirsizligi 3 15 7,23 3,85 0,51 -0,89
Orgiitsel iklim 14 70 43,16 10,58 0,18 -0,06
Orgﬁtsel Performans 10 50 33,35 8,73 -0,31 -0,11

Ankete cevap verenlerin “ise ¢cekme” puan ortalamasi 13,93+4,76 , “ise
segme” 21,94+6,58 , “yetenegin gelistirilmesi” 16,68+6,14 , “yetenegin elde
tutulmast” 15,52+6,08 , “yetenek yonetimi” 68,07+21,13’tlir. Ankete cevap
verenlerin “igsel motivasyon” puan ortalamasi 27,30+5,01 , “digsal motivasyon”
puan ortalamas1 39,88+9,30 , “calisan motivasyonu” 67,19+£12,78dir. Ankete cevap
verenlerin calisan performansi puan ortalamasi 16,61+2,62 dir. “Yonetimin destegi,
otonomi ve 0zgiirliik” puan ortalamasi 24,324+7,95 , “isin iddial1 olmas1” 11,61£2,46
, “rol belirsizligi” 7,23+3,85 , “orgiitsel iklim” 43,16+10,58 dir. “Orgiitsel
performans” 33,35+8,73’tlir. Ayrica normallik kriteri i¢in carpiklik ve basiklik

degerlerinin saglandig gorilmektedir (-3:43).
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5.6. Arastirmanin Demografik Bulgular
Calisanlarin %53,1°1 erkek, %30,5°1 40 yas ve iizeri, %66,8’1 evli, %67,1’1 6n
lisans mezunudur. Calisanlar %19,5 oranla en ¢ok satig biriminde caligmakta, %0,2

oranla en az satin alma veya destek hizmetlerinde ¢alismaktadir.

Tablo 6. Demografik Ozellikler

n=1000 n %
Cinsiyet Kadin 469 46,9
Erkek 531 53,1

25 alt1 28 2,8
25-29 114 11,4
Yas 30-34 264 26,4
35-39 289 28,9
40 ve lzeri 305 30,5
. Evli 668 66,8
Medeni durum Bekar 332 332
Lise ve dengi 51 5,1

Egitim durumu On lisans 671 67,1
Lisans 258 25,8

Yiiksek lisans 20 2,0

Bilgi Teknolojileri 48 4.8

Bireysel Bankacilik 79 7,9
Bireysel Emeklilik 114 11,4

Egitim 22 2,2
Elementer Sigortacilik 136 13,6

Hayat Sigortalari 31 3,1

Hukuk Misavirligi 4 0,4

I¢ Kontrol 17 1,7

Tletisim 10 1,0

Insan Kaynaklar1 25 2.5

KOBI Bankaciligi 43 4,3

Krediler 77 7,7

Calisilan birim L
Kurumsal veya Ticari

Bankacilik 37 3.7
Muhasebe 22 2,2
Miisteri Hizmetleri 25 2.5
Ozel Bankacilik 35 3,5
Pazarlama 6 0,6
Performans YoOnetimi 7 0,7
Reasiirans 6 0,6
Risk Yonetimi 59 5,9
Sa}tln Almg veya Destek > 0.2
Hizmetleri

Satis 195 19,5

Belirtilen demografik bilgiler aragtirma sorularindan 6nce soru formu olarak

ifade edilmistir.
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5.7. Olgeklere Katilim Diizeyleri
Calisanlarin Yetenek Yonetimi Olgeginde en yiiksek katilim gosterdikleri
ifadeler Tablo 7.’de belirtilmistir.

Tablo 7. Yetenek Yéonetimi Olcegine fliskin Katihm Diizeyi

1 2 3 4 5 Ort. ss.

Kurumumuza yeni katilacak ¢alisanlarin davranis ve degerlerinin

kurumumuzun kiiltiirline uygun olmasina dikkat edilir. »L 12275 351 203 354 11

Kurumumuzda agik bir pozisyon oldugunda, islerin aksamamasi

icin potansiyel adaylar degerlendirmeye alinirlar. 9.6 142 315 329 118 323 LI3

Kurumumuzda gelecekte bankacilik/sigortacilik mesleginin
gerektirebilecegi bilgi ve becerilere doniik gelistirme egitimleri 10,6 169 293 29 14,2 3,19 1,19
verilir.

Ise alinmas: siirecinde galisanlarm kuruma saglayabilecekleri

katki ¢ok yonlii degerlendirilir. 93 183 321 285 118 315 Ll4

Ise alma siirecinde, cinsiyet, yas, kiiltiirel farkliliklarin temsil
edilmesini saglayacak farkli nitelikte ¢alisanlarin secilmesine 125 15 342 27 113 3,1 1,17
Ozen gosterilir.

Kurumumuzda ¢alisanlarin gereksinimlerine uygun mesleki

gelisme olanaklari sunulur. 101 19,7 341 253 108 307 113

Cahsgnlar_ku_rum icinde belirli gorevlere segilirken yetenek ve 128 174 333 272 93 3.03 115
yeterlikleri dikkate alinir.

1§e alim siiregleri tiim adaylar i¢in adil ve objektiftir. 16,4 154 30,5 248 129 3,02 1,25

Yonet}c_llenmlz, yetenekli ¢alisanlarin kurumumuza gekilmesinin 14 163 375 216 106 299 1.17
Onemini her firsatta vurgular.

Calisanlara, bireysel yetenek ve potansiyellerini

gosterebilecekleri farkli gorevler verilir. 146 21 342 227 175 2388 114

Yoneticilerimiz, yetenekli ¢alisanlarin kurumumuza ¢ekilmesinin

rekabetin anahtar1 oldugunun bilincindedir. 18 184 32 244 72 284 119

Potansiyellerini tamamen ige yansitabilmeleri i¢in ¢alisanlara
kogluk ve mentorliik gibi destekler saglanir. 19,5 214 28,1 21,7 93 28 1,24

Kurumumuzda ¢alisanlarin gereksinimlerine uygun kisisel

gelisme olanaklari sunulur. 17239 291 221 79 28 1LI9

Kurumumuz, zirvedeki yetenekli ¢alisanlart ¢ekme yeterligine

o 183 20 348 195 74 278 1,17
sahiptir.

Calisanlara 6denen iicretler piyasadaki iicretlerle rekabet edebilir

diizeydedir. 17,8 203 363 185 7,1 2,77 1,15

Mezun olmak iizere olan yiiksek potansiyelli adaylar

kurumumuza ¢ekmek i¢in gerekli girisimlerde bulunulur. 24 212 282 205 77 27 1,24

Kurumumuzdaki ¢alisanlarin iistiin performans ve gelisme
potansiyeli herkese agik bir degerlendirme sistemi ile 21,3 23 297 174 8,6 2,69 1723
degerlendirilir.

Diger kurumlarda g¢alisan nitelikli caliganlarin kurumumuza

cekmek icin gerekli girisimlerde bulunulur. 21421 366 156 54 263 114

Calisanlarin isten memnuniyetleri diizenli olarak degerlendirilir. 24,1 22,7 273 17,6 83 2,63 1,25

Ustiin performans gdsteren ¢alisanlarin isyerinde devamliligini
saglamak i¢in maaglarinda artis ve ek 6deme ve gibi tesvikler 259 199 303 17 6,9 259 1,23
yapilir.

Pferformans de‘gerlendlrme sonpcunda uygun kisilere yoneticilik 248 225 29 178 59 258 12
gibi farkli pozisyon secenekleri sunulur.

Calisanlar cesitli kurumsal 6diillere aday gosterilir. 27,6 234 238 172 8 2,55 1,27

gslg:.ln;;rrakurumdakl kariyer olanaklarini tanitan toplantilar 276 247 242 163 72 251 125

Calisanlarin isle ilgili memnun olmadiklar1 konularda yeni

N 248 269 292 13,5 56 248 1,16
diizenlemeler yapilir.

Her bir ¢aliganin 6zel gelisim plani vardir. 32 25,5 263 11,7 45 2,31 1,17

1:Kesinlikle katilmiyorum, 5:Kesinlikle katilryorum
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ii.

1il.

1v.

Vi.

Vii.

viil.

Kurumumuza yeni katilacak c¢alisanlarin davranis ve degerlerinin
kurumumuzun kiiltiiriine uygun olmasina dikkat edilir.

Kurumumuzda agik bir pozisyon oldugunda, islerin aksamamasi icin
potansiyel adaylar degerlendirmeye alinirlar.

Kurumumuzda gelecekte bankacilik/sigortacilik mesleginin
gerektirebilecegi bilgi ve becerilere doniik gelistirme egitimleri verilir.

Ise almmasi siirecinde ¢alisanlarin kuruma saglayabilecekleri katki ¢ok
yonlii degerlendirilir.

Ise alma siirecinde, cinsiyet, yas, kiiltiirel farkliliklarin temsil edilmesini
saglayacak farkli nitelikte calisanlarin segilmesine 6zen gosterilir.
Kurumumuzda c¢alisanlarin  gereksinimlerine uygun mesleki gelisme
olanaklar1 sunulur.

Calisanlar kurum i¢inde belirli gorevlere segilirken yetenek ve yeterlikleri
dikkate alinir.

Ise alim siirecleri tiim adaylar icin adil ve objektiftir.

Calisanlarin Calisan Motivasyonu Olgeginde en yiiksek katilim gosterdikleri

ifadeler Tablo 8.’de belirtilmistir.

Tablo 8. Cahsan Motivasyonu Olcegine iliskin Katiim Diizeyi

1 2 3 4 5 Ort. ss.

Yaptigim isle ilgili sorumluluga sahibim. 0,3 2,8 10,2 41,9 44,8 4,28 0,78
Calisanlarla iliskilerim iyi diizeydedir. 02 2,1 11,7 48,9 37,1 4,21 0,74
Yaptigim iste basariliyim. 0 1,3 13,7 49,5 35,5 4,19 0,71

Isimi tam anlamryla yapabilecek yetkiye sahip olduguma
inantyorum.

14 56 169 442 319 4 092

Yoneticilerim ile iligkilerim iyidir. 1,7 3,7 19,2 46,9 28,5 3,97 0,88

Yaptigim isin yapilmaya deger bir ig oldugunu

4,1 5,1 20,1 39,2 31,5 3,89 1,04

diistinliyorum.

Ealgll;lr;lda, yemek, ¢ay gibi yiyecek-icecek ikramlart 3.9 79 192 347 343 3.88 1.09
Yonetim, izin istegimi olumlu karsilar ve ret etmez. 39 7,7 18,9 37,1 32,4 3,86 1,07
Yaptigim isin saygin olduguna inantyorum. 57 7,2 20,8 383 28 3,76 1,11

Caligmakta oldugum kurumun ileride su andaki
durumundan daha iyi olacagina inaniyorum.

6,2 84 239 324 29,1 3,7 1,16

Yaptigim isle ilgili bir konuda karar verme hakkina

35 7,7 324 349 21,5 3,63 1,01

sahibim.

isyerindeki arag ve geregler yeterlidir. 44 8,77 29,2 36,1 21,6 3,62 1,05
Kendimi kurumun 6nemli bir ¢aligani olarak goriiyorum. 7 98 262 34,8 222 3,55 1,14
Caligsma ortamimda fiziksel sartlar uygundur. 64 11,3 27,6 34,1 20,6 3,51 1,13
Kisisel ve ailevi sorunlarimin ¢éziimiinde ¢alisma 9,7 14,2 274 31,9 16,8 3,32 1,19
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arkadaslarim her zaman yanimdadir.

Caligma arkadaglarim ¢aligmalarimdan dolay1 beni takdir

ederler.

6,7 149 33,3 34,3 10,8 3,28 1,06

Yoneticilerim ¢alisma arkadaglarimla ve miikelleflerle olan
anlagmazliklarimi ¢6zmekte yardimer olurlar.

9,1 145 32,2 289 153 3,27 1,16

Bu kurumdan emekli olacagima inanityorum. 14,7 15,5 25,9 24,5 19,4 3,18 1,32

Konularinda uzman olan kisiler tarafindan toplanti,
seminer, konferans gibi egitim faaliyetleri yapilmaktadir.

1217 28 268 16,2 3,18 1,24

Isimde terfi imkanim vardir. 12,1 16,6 30,5 26,8 14 3,14 1,21

Yoneticilerim ¢alismalarimdan dolay1 her zaman beni
takdir ederler.

94 19,1 35,8 254 10,3 3,08 1,11

Basarimdan dolay1 6diillendirilirim. 18,4 18,2 32,4 19,6 11,4 2,87 1,25

Yaptigim isten aldigim iicretin yeterli oldugunu
diistinliyorum.

19,8 22,5 32,8 174 75 2,7 1,18

Basarimdan dolay1 ekstra iicret alirim. 30,4 19,8 234 16,4 10 2,56 1,34

1:Kesinlikle katilmiyorum, 5:Kesinlikle katiliyorum

il.
iil.

1v.

Vi.
Vii.
Viii.

iX.

Yaptigim isle ilgili sorumluluga sahibim.

Calisanlarla iligkilerim iyi diizeydedir.

Yaptigim iste basariliyim.

Isimi tam anlamiyla yapabilecek yetkiye sahip olduguma inaniyorum.
Yoneticilerim ile iliskilerim iyidir.

Yaptigim isin yapilmaya deger bir is oldugunu diigiiniiyorum.
Kurumda, yemek, ¢ay gibi yiyecek-igecek ikramlar yapilir.

Yonetim, izin istegimi olumlu karsilar ve ret etmez.

Yaptigim isin saygin olduguna inantyorum.

Calismakta oldugum kurumun ileride su andaki durumundan daha iyi

olacagina inantyorum.

Calisanlarin Orgiit Iklimi Olgeginde en yiiksek katilim gosterdikleri ifadeler

Tablo 9.’da belirtilmistir..
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Tablo 9. Orgiit Iklimi Ol¢egine Iliskin Katihm Diizeyi

1 2 3 4 5 Ort. ss.

isim isletmemizin basarisi agisindan 6nem tagimaktadir. 1,7 3,8 18,7 43,8 32 4,01 09
Y"er_l.ne" getirmem gereken gorevlerin 6nemli oldugunu 2 49 211 452 268 39 092
diistinliyorum.

Yerine getirmekte oldugum is yapilmaya deger bir istir. 39 65 18,8 41,8 29 3,86 1,03
Yapmakta oldugum gorevler iddialidir. 29 6,6 29,1 40 214 3,7 097
Yoneticim yapilan igleri 6ver. 10,7 16,2 31,7 274 14 3,18 1,18

Yoneticim yeteneklerimi gelistirmemi ve yeni beceriler

elde etmemi cesaretlendirir. 12,1 15,3 31,2 28,7 12,7 315 L19

Bagli oldugum yonetici ¢aliganlarin diisiinceleri ve hisleri

hakkinda bilgi sahibidir. 116 158 32 272 134 3,15 119

Isimdeki hedeflere nasil ulasacagim konusunda dzgiir

y L 10,5 18,6 30,7 26,2 14 3,15 1,19
oldugumu hissediyorum.

Yo6neticim ¢alisanlarin dnemli kararlara katilmasini

g 12 169 30,1 29 12 3,12 1,19
cesaretlendirir.

Bu organizasyonda isimizi nasil yaptigimiz konusunda bize

¢ok fazla miidahale edilmez. 144 19,5 334 243 84 293 1,16

Isimde ulasacagim hedefleri secme konusunda 6zgiiriim. 16,8 21,2 29,8 21,7 10,5 2,88 1,23

Isimi yaparken sorumluluklarimin ne oldugunu 364 83 9.9 247 207 2.85 1.61

bilmiyorum.
Yoneticim yaptigim iyi igler i¢in beni 6diillendirir. 19,6 21,5 30,3 19,3 9,3 2,77 1,23
I$:1m<.1e benden ne gibi sonuglar beklendigi tam olarak 444 143 129 163 12.1 237 148
bilmiyorum.
Isimi nasil yapacagimi bilmiyorum. 61,8 8,7 7 11,8 10,7 2,01 146

1:Kesinlikle katilmiyorum, 5:Kesinlikle katiliyorum
i.  Isim isletmemizin basaris1 agisindan énem tagimaktadir.
ii.  Yerine getirmem gereken gorevlerin 6nemli oldugunu diisiiniiyorum.
iii.  Yerine getirmekte oldugum is yapilmaya deger bir istir.

iv.  Yapmakta oldugum gorevler iddialidir.

Calisanlarin ¢alisan performansi ifadelerine iliskin katilim diizeyleri oldukga

yiiksektir ve Tablo 10.’da belirtilmistir.

Tablo 10. Calisan Performansi Ol¢egine iliskin Katiim Diizeyi

1 2 3 4 5 Ort. ss.

Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim. 0,6 1,5 12,1 47,3 38,5 4,22 0,76

i]?;;tﬁri(;l:lem giindeme geldiginde en hizli sekilde ¢6ziim 0.1 12 144 452 39.1 422 074

Sundligum hlzm.et kahtesmde standartlara fazlasiyla 04 17 17.1 469 33.9 4.12 077
ulastigimdan eminim.

Is hedeflerime fazlasiyla ulagirim. 0,2 1,9 20,6 47,5 29,8 4,05 0,77

1:Kesinlikle katilmiyorum, 5:Kesinlikle katiliyorum

Calisanlarin Orgiitsel Performans Olgeginde en yiiksek katilim gosterdikleri
ifadeler Tablo 11.’de belirtilmistir.

91



Tablo 11. Orgiitsel Performans Ol¢egine liskin Katihim Diizeyi

1 2 3 4 5 Ort. ss.

Biiylime oranimiz rakiplerimizden yiiksektir. 49 11,6 30,9 31,8 20,8 3,52 1,09
Sirketimizin piyasa degeri rakiplerimizinkinden yiiksektir. 55 12,5 32,7 26,8 22,5 3,48 1,13
Karliligimiz (ylizde olarak) rakiplerimizden yiiksektir. 6,3 11,8 30,6 31,1 20,2 3,47 1,13
C.1.r0 Karllllgl (Kar/Toplam Satislar) rakiplerimizden 55 121 36 297 167 34 1.07
yiiksektir.

Oz sermaye getirisi rakiplerimizden yiiksektir. 5,7 11,7 36,6 29,6 164 3,39 1,07
Faaliyet gelirlerimiz rakiplerimizden yiiksektir. 5,4 13,5 35,6 28,2 17,3 3,39 1,09
Cflhsan basma ortalama {iretkenligimiz rakiplerimizden 5.0 143 348 295 155 334 1.08
yiiksektir.

Piyasa payimiz rakiplerimizden yiiksektir. 7,7 14,5 32,7 26,8 18,3 3,34 1,16
Satiglarimiz rakiplerimizden yiiksektir. 72 14,5 35 274 159 33 1,12
Yatirimlarimizin getirisi rakiplerimizden yiiksektir. 56 134 434 26 11,6 3,25 1,01

Uriinii/hizmeti {iretip piyasaya verme siiremiz

rakiplerimizden yiiksektir. 6.9 171 334 29,3 133 325 Ll

C'gllsanlarlmlzln yeni beceri 6grenme sayisi rakiplerimizden 81 183 38 239 117 3.3 1.09
yiiksektir.

Satilan {iriniin maliyeti rakiplerimizden diistiktir. 9,8 20,4 43,1 17,5 9,2 2,96 1,07

1:Kesinlikle katilmiyorum, 5:Kesinlikle katiliyorum

i.  Biiylime oranimiz rakiplerimizden yiiksektir.
ii.  Sirketimizin piyasa degeri rakiplerimizinkinden ytiksektir.
iii.  Karliligimiz (ylizde olarak) rakiplerimizden yiiksektir.
iv.  Ciro Karlilig1 (Kar/Toplam Satislar) rakiplerimizden yiiksektir.

5.8. Ol¢eklerin Dogrulayic1 Faktor Analizi

Dogrulayict Faktor Analizi (DFA), kuramsal bir temelden destek alarak pek
cok degiskenden olusturulan faktorlerin (gizli degiskenlerin) gercek verilerle ne
derece uyum gosterdigini degerlendirmeye yonelik bir analizdir. Bir baska anlatimla
DFA, 6nceden belirlenmis ya da kurgulanmig bir yapinin toplanan verilerle ne derece
dogrulandigim1 incelemeyi amaclar. Aciklayici faktor analizinde, belirli bir 6n
beklenti ya da denence olmaksizin faktdr yiikleri temelinde verinin faktor yapisi
belirlenirken DFA, belirli degiskenlerin bir kuram temelinde 6nceden belirlenmis
faktorler lizerinde agirlikli olarak yer alacag seklindeki bir 6ngoriiniin sinanmasina

dayanir (Stimer 2000).

DFA’da smanan modelin yeterliginin belirlenmesi i¢in ¢ok sayida uyum
indeksi kullanilmaktadir. Uyum indekslerinin kuramsal model ile gercek veriler
arasindaki uyumu degerlendirmelerinde birbirlerine goére giiclii ve zayif yonlerinin

olmast nedeniyle modelin uyumunun ortaya konulmasi i¢in birgok uyum indeksi
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degerinin kullanilmasi 6nerilir (Stimer 2000). Bunlardan en sik kullanilanlari; Ki-
Kare Uyum Testi (Chi-Square Goodness), lyilik Uyum Indeksi (GFI), Diizeltilmis
Iyilik Uyum Indeksi (AGFI), Karsilastirmali Uyum Indeksi (CFI), Normlastirilmis
Uyum Indeksi (NFI), Ortalama Hatalarin Karekokii (RMR veya RMS) ve Yaklasik
Hatalarin Ortalama Karekokii (RMSEA)’diir (Erkorkmaz vd. 2013).

Calismada DFA analizi AMOS 21.0 programi ile yapilmis ve faktor yapilar

incelenmistir.

Tablo 12. Yetenek Yonetimi Olcegi Uyum Indeksleri

Kabul Edilebilir Uyum Indeksleri Hesaplanan Uyum indeksleri
X?%sd <5 4,106
GFI >0.90 0,918
AGFI >0.90 0,897
CFI >0.90 0,958
RMSEA <0.08 0,056
RMR <0.08 0,050

Yetenek Yénetimi Olgegi icin yapilan DFA sonuglarina gore; dlgek X2/sd,
GFI, AGFI, CFI, RMSEA, RMR uyum indekslerini tamamen saglamistir. Olgegin
gecerliligi  saglanmistir. Faktor ylki disik madde bulunmamaktadir. Madde

¢ikarilmasina gerek duyulmamustir.
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Sekil 3. Yetenek Yonetimi Olcegi DFA analizi

Yetenek Yonetimi Olgegi i¢in DFA analizi sonuglar1 Sekil 3.’de yer
almaktadir.

Tablo 13. Calisan Motivasyonu Olgegi Uyum Indeksleri

Kabul Edilebilir Uyum indeksleri Hesaplanan Uyum indeksleri
y2/sd <5 5,486
GFI >0.90 0,917
AGFI >0.90 0,890
CFI >0.90 0,922
RMSEA <0.08 0,067
RMR <0.08 0,059

Calisan Motivasyonu Olgegi igin yapilan DFA sonuglarina gére; dlgek X*/sd,
GFI, AGFI, CFI, RMSEA, RMR uyum indekslerinin kabul edilebilir seviyede
oldugu goriilmiistiir. “1. Yoneticilerim caligmalarimdan dolay1 her zaman beni takdir

ederler.”, “2. Calisma arkadaslarim ¢alismalarimdan dolay1 beni takdir ederler.”, “10.
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Calismakta oldugum kurumun ileride su andaki durumundan daha iyi olacagina
inantyorum.” ve “15. Calisanlarla iligkilerim iyi diizeydedir.” maddeleri diger
boyutta da yer almasi (kovaryans gostermesi) nedeniyle Olgekten c¢ikarilmastir.
Olgegin gecerliligi  saglanmistir. Son kisimda faktdr yiikii  diisik madde

bulunmamaktadir.

Sekil 4. Calisan Motivasyonu Olcegi DFA analizi

Calisan Motivasyonu Olcegi icin DFA analizi sonuglar1 Sekil 4.’de yer
almaktadir.
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Tablo 14. Orgiit iklimi Ol¢egi Uyum Indeksleri

Kabul Edilebilir Uyum Indeksleri Hesaplanan Uyum indeksleri
y2/sd <5 4,545
GFI >0.90 0,955
AGFI >0.90 0,933
CFI >0.90 0,972
RMSEA <0.08 0,060
RMR <0.08 0,068

Orgiit iklimi Olgegi icin yapilan DFA sonuglarma gore; dlgek X2/sd, GFI,
AGFI, CFI, RMSEA, RMR uyum indekslerini tamamen saglamistir. gecerliligi
saglanmigtir. Faktor yilikii diisik madde bulunmamaktadir. Madde ¢ikarilmasina

gerek duyulmamastir.
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Sekil 5. Orgiit Iklimi Ol¢egi DFA Analizi
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Orgiit Iklimi Olgegi i¢in DFA analizi sonuglar1 Sekil 5.’de yer almaktadir.

Tablo 15. Calisan Performansi Ol¢egi Uyum Indeksleri

Kabul Edilebilir Uyum Indeksleri Hesaplanan Uyum indeksleri
x2/sd <5 3,963
GFI >0.90 0,998
AGFI >0.90 0,980
CFI >0.90 0,999
RMSEA <0.08 0,054
RMR <0.08 0,004

Calisan Performansi 6l¢egi icin yapilan DFA sonuglarina gore; 6lgek X%/sd,
GFI, AGFI, CFI, RMSEA, RMR uyum indekslerini tamamen saglamistir. Olgegin
gecerliligi  saglanmistir. Faktor yilikii diisik madde bulunmamaktadir. Madde

¢ikartlmasina gerek duyulmamustir.

CPerformansi

(e3)
45
(&)

Sekil 6. Calisan Performansi Olgegi DFA analizi

Calisan Performans: Olgegi icin DFA analizi sonuglar1 Sekil 6.’da yer

almaktadir.
Tablo 16. Orgiitsel Performans Olcegi Uyum Indeksleri
Kabul Edilebilir Uyum indeksleri Hesaplanan Uyum indeksleri

2/5d <5 4,891

GFI >0.90 0,971

AGFI >0.90 0,948

CFI >0.90 0,985

RMSEA <0.08 0,062

RMR <0.08 0,027
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Orgiitsel Performans 6lgegi icin yapilan DFA sonuglarina gore; dlgek X?/sd,
GFI, AGFI, CFI, RMSEA, RMR uyum indekslerini tamamen saglamistir. Faktor
yikii diisik olan “2. Calisan bagina ortalama iiretkenligimiz rakiplerimizden
yiiksektir.”, “8. Calisanlarimizin yeni beceri Ogrenme sayist rakiplerimizden
yiiksektir.” ve “12. Ciro Karlilig1 (Kar/Toplam Satislar) rakiplerimizden yiiksektir.”
maddeler dlgekten cikarilmistir. Olgegin gegerliligi saglannmustir. Son kisimda faktor

yiikii diisiik madde bulunmamaktadir.

OPerformans

Sekil 7. Orgiitsel Performans Olcegi DFA analizi

Orgiitsel Performans Olgegi i¢in DFA analizi sonuglar1 Sekil 7.’de yer

almaktadir.

Cronbach’s alfa katsayisinin 0-1 arasinda degistigi, degerlendirme kriterlerine
gore “0.00 < 0.40 ise Olcek giivenilir degil, 0.40 < 0.60 ise Olgek diisiik glivenirlikte,
0.60 < 0.80 ise Olgek oldukga giivenilir ve 0.80 < 1.00 ise Olcek yiiksek derecede
giivenilir bir 6lgek” olarak degerlendirildigi ifade edilmektedir (Tavsancil 2005).
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Tablo 17. Ol¢eklerin Giivenilirligi

Cronbach's Alpha
Ise Cekme 0,865
Ise Se¢me 0,915
Yetenegin Gelistirilmesi 0,927
Yetenegin Elde Tutulmasi 0,906
Yetenek Yonetimi 0,964
I¢sel Motivasyon 0,860
Digsal Motivasyon 0,895
Calisan Motivasyonu 0,913
Caligan Performansi 0,937
Yénetimin Destegi, Otonomi ve Ozgiirliik 0,882
Isin Iddial1 Olmasi 0,801
Rol Belirsizligi 0,882
Orgﬁtsel iklim 0,883
Orgﬁtsel Performans 0,936

Giivenilirlik analizi sonuglarina gore; yetenek yonetimi, ¢alisan motivasyonu,

calisan performansi, orgiitsel iklim, orgiitsel performans dlgekleri ve boyutlarinin

giivenilirligi yliksektir (CA>0,600).

Tablo 18. Ol¢ekler Aras1 Korelasyon Tablosu

or ic is YG YET YY {iM DM CM CP YDOO (ii0 RB Oi
Orgiitsel
Performans 1
Ise Cekme 246" 1
Ise Segme 344" 678" 1
Yetenegin
Gelistirilmesi 3477 6577 786 1
Yetenegin Elde
Tutulmast 339" 6577 770" 829" 1
Yetenek
Yonetimi 3617 816™ 914 922%™ 916™ 1
Igsel Motivasyon 308" 3477 4447 369" 399" 439" 1
Digsal
Motivasyon 430™ 489" 6847 644 699 7127 554 1
Calisan
Motivasyonu 4347 4927 6727 6147 6657 6907 796 945™ 1
Calisan
Performansi 194 090 176™ 1197 133" 148" 576™ 238" 399™ 1
Yonetimin
Destegi,
Otonomi ve 336™ 516 644 6277 6557 6877 528 792" 784" 200 1
Ozgiirliik
Isin iddial
Olmast 285™ 292" 383 2917 333" 365" 646 448 579 428" 449™ 1
Rol Belirsizligi - - o o - o - o . «
134 103 099 150 168 146 04 0927 083 018 144 069 1
Orgiitsel Tklim o . o o . o - - - o - o o
3687 4937 609" 5937 631 6557 5627 7347 7547 256 909 596 488 1
*¥p<0,01;*p>0,01
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Tablo 18’de Olgeklerin alt boyutlar1 arasindaki iliskiye yonelik korelasyon
katsayilar1 gosterilmektedir. Kalayci (2010)’a gore bu degerlerin 0,00-025 arasinda
olmas1 ¢ok zayif, 0,26-0,49 arasinda olmasi zayif, 0,50-0,69 arasinda olmasi orta,
0,70-0,89 arasinda olmasi yiiksek, 0,90-1,00 arasinda olmasi ¢ok yiiksek iligki
oldugunu gostermektedir. Genelde ortak maddelere sahip olmasi nedeniyle,
Olceklerin alt boyutlar1 ile yiiksek veya cok yiiksek diizeyde iliskili oldugu
gozlenmektedir. Bunun disinda “digsal motivasyon” ile “calisan performansi”
arasindaki ¢ok yiiksek diizeyde olumlu yonde iliskinin varligr dikkat ¢ekmektedir.

3

Diger taraftan “yonetimin destegi, otonomi ve ozgirlik” ile “digsal motivasyon”
arasinda da ¢ok yiiksek diizeyde olumlu yénde iliski oldugu goriilmektedir. iliski
testinde birebir iligkiler verilmistir. Model analizinde ise degiskenlerin modele gore

birbirleri tizerindeki etkileri tespit edilecektir.

Tablo 19. Ol¢ek Puanlariin Orgiitsel Performans ile iliskisi

Orgiitsel
Performans
Ise Cekme ,246"
Ise Se¢me ,344"
Yetenegin Gelistirilmesi ,347°
Yetenegin Elde Tutulmasi ,339
Yetenek Yonetimi ,361°
I¢sel Motivasyon ,308"
Dissal Motivasyon 4307
Calisan Motivasyonu 434"
Calisan Performansi ,194"
Yénetimin Destegi, Otonomi ve Ozgiirliik ,336"
Isin Iddial1 Olmasi ,285"
Rol Belirsizligi ,1347
Orgiitsel Iklim ,368"

*p<0,05 anlamh iliski var , p>0,05 anlamh iliski yok , Korelasyon katsayisi1 gii¢ diizeyleri;
0<r<0,299 zayif, 0,300<r<0,599 orta, 0,600<r<0,799 giiclii, 0,800<r<0,999 cok giiclii.; Pearson
Korelasyon

“Orgiitsel performans” puanlar1 ile “ise ¢ekme” (r=0,246), “calisan
performansi1” (r=0,194), “isin iddiali olmas1” (r=0,285), “rol belirsizligi” (r=0,134)
puanlar1 arasinda pozitif yonlii zayif iligki, “ise se¢me” (r=0,344), “yetenegin
gelistirilmesi” (r=0,347), “yetenegin elde tutulmas1” (r=0,339), “yetenek yonetimi”
(r=0,361), “i¢sel motivasyon” (r=0,308), “dissal motivasyon” (r=0,430), “calisan

motivasyonu” (r=0,434), “yOnetimin destegi, otonomi ve Ozgirlik” (r=0,336),
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“oOrgiitsel iklim” (r=0,368) puanlar ile arasinda pozitif yonlii orta kuvvetli iliski “rol
belirsizligi” (r=-0,134) puani ile arasinda ise negatif yonlii zayif iliski bulunmaktadir

(p<0,05).

5.9. Yapisal Esitlik Modeli

Arastirma kapsaminda aracilik testi yapisal esitlik modeli ile analiz edilmistir.
Yapisal esitlik modelleri gozlenen degiskenler (observed variable) ve oOrtiik
degiskenler (latent variable) arasindaki nedensel iliskilerin ve korelasyon iligkilerinin
bir arada bulundugu modellerin test edilmesi adina kullanilan istatistiksel bir teknik
olup bagimlilik iligkilerini tahmin etmek i¢in varyans, kovaryans analizleri, faktor
analizi ve coklu regresyon gibi analizlerin birlesmesiyle meydana gelen c¢ok
degiskenli bir yontemdir. Yapisal esitlik modellemesi 6zellikle psikoloji, pazarlama
vb. bilimlerde degiskenler arasindaki iliskilerin degerlendirilmesinde ve modellerin

testinde kullanilmaktadir (Tiifekci, N. ve Tiifekci, O. K. 2006).

Araci etki modeli aracilik etkisinden s6z edebilmek icin bazi kosullarin
saglanmas1 gerekir. Baron ve Kenny’nin adimlari olarak isimlendirilen bu kosullar

sOyle siralanmistir (Baron ve Kenny 1986, 116; Giirbiiz ve Bekmezci 2012, 200);
1. Bagimsiz degiskenin, arac1 degisken lizerinde bir etkisi olmalidir.
2. Bagimsiz degisken, bagimli degisken iizerinde etkili olmalidir.

3. Araci1 degisken, ikinci adimdaki regresyon analizine dahil edildiginde;
bagimsiz degiskenle bagimli degisken arasinda anlamli olmayan iligki ortaya ¢ikarsa
tam aracilik etkisinden; bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasindaki iliskide
azalma meydana gelirse kismi aracilik etkisinden so6z edilebilir (Burmaoglu, Polat ve
Meydan 2013, 17; Howell 2013: 547; McKinnon, Fairchild ve Fritz 2010, 594).
Genellikle yiiriitiillen akademik ¢alismalarda Baron ve Kenny’nin (1986) 3 adimh
yontemi kullanilmakta ve analiz sonucuna gore kismi veya tam aracilik karari
verilmektedir. Ayrica araci etkisinden s6z edebilmek i¢in karsilanmasi gereken
sartlarin yam sira, bagimsiz degiskenin (araci1 degisken vasitasiyla) bagimli degisken
tizerindeki dolayli etkisinin anlamli olup olmadigint saptamak gerekir. Bunu

gerceklestirmek icin cesitli testler gelistirilmistir. Bunlardan bir tanesi de Sobel
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testtidir (Sobel 1982). Bu test, ilgili degiskenlere ait diizeltilmemis regresyon
katsayilar1 () ve bunlara ait standart hata degerleri kullanilarak hesaplanir. Bu testin
anlamliligi, skor katsayisi ile belirlenmekte olup bu skorun 1,93’den biiyiik ve p

degerinin de anlamli olmasi (p<0,05) gerekmektedir (Fraziar, Tix ve Baron 2004)

Tablo 20. Modelin YEM Analizi Sonuclari

Std.

Bagimh degiskenler Bagimsiz degiskenler B hata t p
Dogrudan etki
Orgiitsel Performans Calisan Performansi 0,186 0,054 5481 0,000%*
Dolayh etki
I¢sel Motivasyon Yetenegin Gelistirilmesi -0,167 0,042 -1,548 0,122
Digsal Motivasyon Yetenegin Gelistirilmesi -0,078 0,058 -0,938 0,348
I¢sel Motivasyon Ise Secme 0,449 0,051 4,147 0,000%*
Digsal Motivasyon Ise Secme 0,463 0,072 5,448 0,000%
I¢sel Motivasyon Ise Cekme -0,049 0,037 -0,608 0,543
Digsal Motivasyon Ise Cekme -0,244 0,053 -3,767 0,000*
I¢sel Motivasyon Yetenek Elde Tutulmasi 0,311 0,043 2,829 0,005%
Digsal Motivasyon Yetenek Elde Tutulmasi 0,496 0,061 5,705 0,000*
Calisan Performansi Dissal Motivasyon -0,226 0,032 -5,994 0,000*
Calisan Performansi I¢sel Motivasyon 0,837 0,080 15,877 0,000%*
Isin Iddial1 Olmasi Calisan Performansi 0,537 0,040 15,679 0,000%
Rol Belirsizligi Calisan Performanst 0,001 0,062 0,038 0,970
Yonetimin Destegl, Otonomive oy, performans: 0286 0053 8363 0,000%
Ozgiirliik
Orgiitsel Performans Isin Iddiali Olmas1 0,110 0,052 2,800 0,005%
Orgiitsel Performans Rol Belirsizligi 0,077 0,030 2,272 0,023*
Orgiitsel Performans Yonetimin Destegl, Otonomive 550 934 7328 0,000%
Ozgiirliik
Orgiitsel Performans Calisan Performansi 0,080 0,061 2,047 0,041%

*p<0,05 anlamh etki var, p>0,05 anlamh etki yok; YEM

Modelde temel bagimsiz degisken yetenek yoOnetiminin boyutlar1 olan
“yetenegin elde tutulmasi1”, “yetenegin gelistirilmesi”, “ise secme”, “ise ¢ekme”
degiskenleridir. Modelin 1. asamasinda yetenek yonetimi boyutlar: ile motivasyon
boyutlar1 olan “igsel motivasyon” ve “digsal motivasyon” u etkilemektedir. Burada
motivasyon boyutlar1 bagimli degiskendir. 2. asamada motivasyon boyutlar1 “¢alisan
performans1” n1 etkilemektedir. “Calisan performansi” bu asamada bagimli degisken
olup motivasyon boyutlar1 bagimsiz degiskendir. 3. asamada aracilik modeli
baglamaktadir. “Calisan performans1”, orgiit iklimi boyutlar1 olan “ydnetimin destegi,
otonomi ve Ozgiirlik”, “isin iddiali olmas1” ile “rol belirsizligi” ni etkilemektedir.
“Calisan performans1” bu kisimda bagimsiz degisken iken orgiit iklimi boyutlar

bagimli degiskendir. Ayni1 zamanda orgiit iklimi boyutlar1 aracilik rolii tistlenmistir.
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Diger bir etki “calisan performansi” ndan ve Orgiit iklimi boyutlarindan “6rgiitsel
performans” a olan etkilerdir. Burada “galisan performansi” ve orgiit iklimi boyutlar1
bagimsiz degiskendir. Calismanin ana bagimli degiskeni ise “Orgiitsel performans”

dir.

Aracilik sarti 2 icin “calisan performansi” nin, “Orgiitsel performans”
tizerindeki dogrudan etkisi test edilmistir. “Calisan performansi” (=0,186) “orgiitsel
performans” 1 pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlamli etkilemektedir (p<0,05).

Buna gore en temel sart olan 2. sart saglanmistir. “Calisan performansi1”, “Orgiitsel

performans” 1 artirmaktadir.

“Yetenegin gelistirilmesi” boyutu “i¢sel motivasyon” ve “digsal motivasyon”
boyutlarini istatistiksel olarak anlamli etkilememektedir (p>0,05). “Ise secme”
boyutu, “i¢sel motivasyon” (f=0,449) ve “digsal motivasyon” (=0,463) boyutlarin
pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlamli etkilemektedir (p<0,05). “ise cekme”
boyutu, “i¢sel motivasyon” boyutunu istatistiksel olarak anlamli etkilememekte iken
(p>0,05) “dissal motivasyon” (P=-0,244) boyutunu negatif yonlii ve istatistiksel
olarak anlaml etkilemektedir (p<0,05). “Yetenegin elde tutulmasi” boyutu, “i¢sel
motivasyon” (f=0,311) ve “digsal motivasyon” (f=0,496) boyutlarin1 pozitif yonlii
ve istatistiksel olarak anlamli etkilemektedir (p<0,05). “Yetenegin elde tutulmasi” ve
“ise segme” boyutlar1 “igsel motivasyon” ve “digsal motivasyon” u artirmakta, “ise

¢cekme” boyutu “digsal motivasyon” u azaltmaktadir.

“Digsal motivasyon” boyutu ($=-0,226) ¢alisan performansini negatif yonlii,
“i¢gsel motivasyon” boyutu ise (f=0,837) pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlamli
etkilemektedir (p<0,05). “Digsal motivasyon™ ¢alisan performansini azaltmakta iken

“i¢sel motivasyon” u artirmaktadir.

2 (134

“Calisan performans1”, “isin iddiali olmas1” (p=0,537), “yonetimin destegi,
otonomi ve Ozgiirlik” (=0,286) boyutlarim1 pozitif yonlii ve istatistiksel olarak
anlamli etkilemekte iken (p<0,05) “rol belirsizligi” boyutunu istatistiksel olarak
anlamli etkilememektedir (p>0,05). “Isin iddiali olmas1” ile “ydnetimin destegi,

otonomi ve Ozglirlik” boyutlar1 aracilik Sart 1’1 saglarken, “rol belirsizligi”
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2 ¢

saglamamistir. “Caligan performans1”, “isin iddiali” olmasini ve “ydnetimin destegi,

otonomi ve 0zgirliik™ ii artirmaktadir.

“Isin iddial1 olmas1” (B=0,110) ve “rol belirsizligi” (B=0,077) ile “ydnetimin
destegi, otonomi ve o6zglirlik™ ($=0,250) boyutlar1 “orgiitsel performans” 1 pozitif
yonlii ve istatistiksel olarak anlamli etkilemektedir (p<0,05). “Isin iddiali olmas1”,
“rol belirsizligi” ile “yOnetimin destegi, otonomi ve 6zgiirlik” boyutlar1 aracilik Sart
3’{i saglamaktadir. “Isin iddiali olmas1”, “rol belirsizligi” ile “yonetimin destegi,
otonomi ve Ozgiirlik”, “Orgiitsel performans” 1 artirmaktadir. Son agsamada “galisan

performansi1” nin “Orgiitsel performans” iizerindeki dolayl etkisi (f=0,080) pozitif

yonlii ve istatistiksel olarak anlamlidir (p<0,05).

Aracilik etkisi i¢in 6nemli sartlar incelendiginde sartlardan en az birini

saglamayan durum;

e “Calisan performansi” nin “Orgiitsel performans” a etkisinde “rol

belirsizligi” aracilik etmemektedir (Sart 1 saglanmamastir).

Aracilik etkisi i¢cin 0nemli sartlar incelendiginde sartlarin tiimiinii saglayan

durumlar;

e “Calisan performansi” nmin “oOrgiitsel performans” a etkisinde “isin
iddial1 olmas1” boyutu kismi ve istatistiksel olarak anlamli aracilik
(dogrudan etki katsayisi 0,186 nin 0,080’e diismesi) etmektedir (Sobel
skor katsayis1 =2,756 , p=0,006<0,05)

e “Calisan performansi” nin “Orglitsel performans” a etkisinde
“yOnetimin destegi, otonomi ve Ozgirlik” boyutu kismi ve
istatistiksel olarak anlamli aracilik (dogrudan etki katsayisi 0,186 nin
0,080’e diismesi) etmektedir (Sobel skor katsayisi= 6,638
p=0,000<0,05).

Yukarida elde edilen sonuglara gore hipotezlerin kabul durumu Tablo 21°de

gosterilmektedir.
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Tablo 21. YEM Hipotezlerinin Kabul Durumu

Hipotezler | Aciklama Sonug
Hi, Ise Cekme, I¢sel Motivasyonu Olumlu Yonde Etkiler. | Desteklenmemistir
Hi, Ise‘ Cekme, Digsal Motivasyonu Olumlu Yonde Desteklenmemistir.
Etkiler.
His Ise Se¢me, I¢sel Motivasyonu Olumlu Yonde Etkiler. | Desteklenmistir
Hy. Ise‘ Se¢me, Digsal Motivasyonu Olumlu Yonde Desteklenmistir
Etkiler.
Yetenegin Gelistirilmesi, i¢sel Motivasyonu Olumlu L
His Yénde Etkiler. Desteklenmemistir
Yetenegin Gelistirilmesi, Digsal Motivasyonu Olumlu i
Hise Yénde Etkiler. Desteklenmemistir
Yetenegin Elde Tutulmasi, I¢sel Motivasyonu Olumlu .
Hiz Yénde Eikiler. Desteklenmistir
Yetenegin  Elde Tutulmasi, Digsal Motivasyonu .
His Olumlu Yénde Etkiler. < cmistir
Icsel Motivasyon, Calisan Performansini  Olumlu .
Hio Vénde Eikiler. Desteklenmistir
Hy 1o D%‘ssal Mqtlvasyon, Calisan Performansini  Olumlu Desteklenmemistir
Yonde Etkiler.
Calisan Performansi, Yonetimin Destegi, Otonomi Ve .
Hin Orgiirliigi Olumlu Yonde Etkiler. DR [enmistir
Hy 1 Cal}san Performansi, Isin Iddiali Olmasin1 Yo6nde Desteklenmistir
Etkiler.
Calisan Performansi, Rol Belirsizligini Olumsuz -
Hiiz Vonde Etkiler. Desteklenmemistir
Calisan Performansi, Orgiisel Performansi Olumlu -
Hi.iq Vénde Eikiler. Desteklenmistir
Yonetimin Destegi, Otonomi Ve Ozgiirliik, Orgiitsel .
Hiss Performansi Olumlu Etkiler. Desteklenmistir
Isin Iddiali Olmasi, Orgiitsel Performansi Olumlu .
Hi.i6 Yénde Eikiler. Desteklenmistir
Hi 1y Rol. Belirsizligi, Orgiitsel Performansi Olumsuz Desteklenmistir.
Etkiler.
Calisan  Performansinin  Orgiitsel Performansa
Ha, Etkisinde Yonetimin Destegi, Otonomi Ve Ozgiirliik | Desteklenmistir
Aracilik Etmektedir.
Calisan  Performansinin ~ Orgiitsel ~ Performansa .
Hao Etkisinde Isin Iddial1 Olmas1 Aracilik Etmektedir. Desteklenmistir
Calisan  Performansinin ~ Orgiitsel ~ Performansa .y
s Etkisinde Rol Belirsizligi Aracilik Etmektedir. Desteklenmemistir
Belirtilen  hipotezlerin  desteklenme durumlari, tartigma boliimiinde
degerlendirilmistir.
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5.10. Tartisma

Calisma kapsaminda oOncelikle yetenek yonetimi boyutlar1 ile calisan
motivasyonu boyutlar1 arasindaki iliski incelenmistir. Bu kapsamda, yetenek
yonetimi alt boyutlarindan “ise ¢ekme” nin “igsel motivasyon” ve “digsal
motivasyon” u olumlu yonde etkilemedigi gozlenmistir. “Yetenegin gelistirilmesi”
nin de hem “igsel motivasyon” hem de “digsal motivasyon” iizerinde anlamli bir
etkiye sahip olmadig1 gozlenmistir. Bu sonug, banka ve sigorta sektoriinde faaliyet
gosteren sirketlerin, “ise ¢ekme” ve “yetenegin gelistirilmesi” konusunda “igsel
motivasyon” ve “digsal motivasyon” u etkileyecek uygulamalara agirlik vermemesi

ile ilgili olabilecektir.

“Ise segme boyutu” nun “igsel motivasyon” ve “dissal motivasyon” u olumlu
yonde etkiledigi benzer sekilde “yetenegin elde tutulmasi” nin da hem “igsel
motivasyon” u hem de “digsal motivasyon” u olumlu yonde etkiledigi gozlenmistir.
Karaday1 (2018) yetenek yonetimi uygulamalarinin ¢alisan motivasyonuna pozitif
etki ettigini tespit etmistir. Rastgoo (2016)’da akademisyenler Ozelinde yapmis
oldugu calismada yetenek yonetiminin c¢alisan motivasyonu iizerinde pozitif bir
etkiye sahip oldugunu tespit etmistir. Arastirmact yetenek yonetimi ile “ise ¢ekme”

2 ¢ 2 ¢

ve ise se¢me”, “caliganlarin belirlenmesi ve ayrilmasi”, “yeteneklerin kullanilmas1”,
“yetenek gelistirme”, “olumlu yonde iligkilerin olusturulmasi ve siirdiiriilmesi” ve
“yeteneklerin siirdiiriilmesi” gibi boyutlarinin ¢alisan motivasyonuna olumlu yénde
katki sagladigini tespit etmistir. Tymon ve digerleri (2010) ise yetenek ydnetimi
uygulamalarinin ¢alisanlarin i¢csel motivasyonu {izerinde etkili oldugunu ve bunun da
calisanlarin performansina olumlu sekilde etki ettigini tespit etmistir. Kaleem (2019)
da kamu sektorii ¢alisanlart lizerinde yapmis oldugu calismada yetenek yoOnetimi
uygulamalarinin ¢alisanin motivasyonu lizerinde dogrudan ve olumlu etkisi oldugunu
tespit etmistir. Zira kaynak tabanli kuram kapsaminda yetenegin gelistirilmesine
yonelik bilgi paylasimi, iletisim kanallarinin agik oldugu bir 6rgiit ikliminin ¢alisan
motivasyonuna olumlu katkilarda bulundugu ifade edilmektedir (Gupta ve
Govindarajan, 2000). Sonug olarak bizim ¢alismamizda ve literatiirdeki ¢caligmalarda
da yetenek yonetimi uygulamalarinin icra edilmesiyle ¢alisanlarin motivasyonunun

arttig1 ifade edilebilir.
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“Digsal motivasyon” un “galisan performansi” iizerinde olumlu ydnde bir
etkiye sahip olmazken, “i¢gsel motivasyon” ise “calisan performansi” n1 olumlu yonde
etkiledigi gozlenmistir. Kisaca “digsal motivasyon”, “calisan performansi” ni
azaltmakta iken “igsel motivasyon” artirmaktadir. Benzer sekilde Giilsen (2020)
akademisyenler baglaminda yapmis oldugu calismada igsel motivasyonun g¢aligma
performansini olumlu yonde etkiledigini tespit etmistir. Ancak Nijerya bankacilik
sektoriinde aragtirma yapmis olan Adeola ve Adebiyi (2016) banka ¢alisanlarinin
performansinda digsal motivasyonun ¢ok etkili oldugunu ancak i¢sel motivasyonun
ise kayda deger bir etkiye sahip olmadigini tespit etmistir. Sudiardhita ve digerleri
(2018) ise Endonezya bankacilik sektoriinde ¢alisanlarin motivasyonlarinin ¢aligma
performanslarina olumlu etkide bulundugunu tespit etmistir. Aktar ve digerleri
(2012) Banglades’te yapmis oldugu calismada banka calisanlarinda gerek igsel
motivasyon ve gerekse de dissal motivasyon kaynaklarinin g¢alisan performansina
olumlu katkr yaptigini tespit etmistir. Shahzadi ve digerleri (2014) de 6gretmenler
ornekleminde yapmis oldugu calismada da c¢alisan motivasyonun calisan
performansini olumlu anlamda etkiledigini ve dzellikle i¢sel motivasyon araglarinin
calisan performansina kayda deger diizeyde katki sagladigini tespit etmistir. Zira,
icsel motivasyonun genel olarak yaratic1 gorevleri yapmaya ve daha iyi performans
gostermeye daha elverigli oldugunu ifade edilmektedir (Osterloh, Frost ve Frey,
2002). Owusu (2012) Gana’da banka c¢alisanlarinda digsal motivasyonun calisan
performansina olumlu yonde etki ettigini tespit etmistir. Nabi ve digerleri (2017)
Banglades bankacilik sektoriinde calisanlar kapsamindaki arastirmasinda ise gerek
takdir goreme gibi i¢sel motivasyonun ve gerekse licret gibi digsal motivasyon
araglarinin calisan performansi {izerinde Onemli bir etkiye sahip oldugunu
saptamistir. Ek ve Mukuru (2013) Kenya’da yapmis oldugu c¢alismada motivasyonun
calisan performansinda 6nemli etkiye sahip oldugunu, iicret ve ¢aligma sartlar1 gibi
digsal motivasyon araglarinin ¢alisan performansinda etkili oldugunu tespit etmistir.
Bahse konu arastirmacilar bizim calismamizdan fakli olarak kamu egitim kurumu
calisanlar1 ornekleminde calismistir. Buna bagl olarak calisilan kurumlara gore
motivasyon tiirlinlin ¢alisgan performansina farkli etki edebilecegi soylenebilir.
Ornegin yiiksek maaslar verilen bir kurumda dissal motivasyon arac1 olan iicret artis1

performansa etki etmeyebilirken, diisiik maash calisan kamu calisanlarina etki
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edebilir. Diger taraftan Orneklemin alindigi iilke ya da bolgenin demografik
ozelliklerine bagli olarak da farkli sonuglar elde edilebilir. Omegin diisiik gelirle
bankacilik yapilan bir {ilkede c¢alisanlarin digsal motivasyonu Onemsemeleri
normaldir. Bu nedenle oOrnekleme ve bolgesine bagli olarak literatiirde farkl

sonuglarin elde edilebilecegi ifade edilebilir.

Bu calismada, “calisan performansi” nin “Orgiitsel performansi” ni1 olumlu
yonde etkiledigi tespit edilmistir. Shahin ve digerleri (2013) ¢alisan performansinin
orglitsel performans lizerinde etkili oldugunu tespit etmistir. Arastirmacilar ayrica
calisgan performansinin  Orgiitsel performansa etkisinde yetenek yOnetim
uygulamalarindan yetenek gelistirmenin (egitim) olumlu yonde katki sagladiginm
tespit etmistir. Tarmidi ve Arsjah (2019) taksi soforleri 6rnekleminde yapmis oldugu
calismada calisan performansinin orgiitsel performansa olumlu yonde katki
sagladigin1 gozlemlemistir. Owusu (2012) Gana’da banka calisanlarinda calisan
performansinin Orgiitsel performansa olumlu yonde etki ettigini tespit etmistir.
Calisanlar organizasyonun bir pargast oldugu i¢in c¢alisan performansinin
organizasyon performansi {izerindeki etkisinin olmast beklenen bir durumdur
(Hatane 2015; Vosloban 2012). Ozet olarak bireylerin tekil performanslarinin
yiikkselmesi Orgiitiin de performans parametrelerinde iyilesme saglayacagi ifade

edilebilir.

Orgiit iklimi boyutlarindan “isin iddiali olmasi” ve “ydnetimin destegi,
otonomi ve Ozgiirlik”, “calisan performansi” ni olumlu anlamda etkilemektedir.
Zhang ve Liu (2010)’da yapmis oldugu caligmada orgiit ikliminin calisanlarin
performansinin artmasinda 6nemli bir etkiye sahip oldugunu tespit etmistir. Spruill
(2008)’de orgiit ikliminin ¢alisan performansina olumlu yonde etkide bulundugunu
tespit etmistir. Benzer sekilde Suliman ve Al Harethi (2013) kamu giivenligi
kurumlarinda calisanlarda orgiit ikliminin tiim boyutlarinin ¢alisan performansi
tizerinde olumlu yonde etkiye sahip oldugunu tespit etmistir. Luthans vd. (2008)
destekleyici orgiit ikliminin ¢alisan performansina olumlu yansidigini tespit etmistir.
Literatlirde ayrica orgiit ikliminin boyutlarinin ¢alisan performansin1 olumlu yénde
etkiledigini gosteren cesitli ¢calismalar da vardir (Raja vd. 2019; Li ve Mahadevan,

2017). Fakat, ¢alismamizda yine orgiit iklimi boyutlarindan rol belirsizliginin ise
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calisan performansini olumsuz yonde etkiledigi tespit edilmistir. Bizim ¢alismamiza
benzer olarak Ozbozkurt ve Ozbozkurt (2019) ise rol belirsizliginin saglk
calisanlarinda ¢alisan performansini olumsuz bir bigimde etkiledigini gdzlemlemistir.
June ve Mahmood (2011) hizmet sektorii ¢alisanlarinda role belirsizliginin ¢alisan
performansini kayda deger sekilde olumsuz etkiledigini tespit etmistir. Dubinsky ve
digerleri (1992) rol belirsizliginin is performansin1 olumsuz yonde etkiledigini tespit
etmistir. Rol netligi, Podsakoff ve digerlerinin (1996) calismasinda orgiit iklimi
boyutlarindan biri olarak ele alinmis ve net vizyon ile calisanin performansinin
sonucu ile gelecekteki gorevler arasinda pozitif bir iliski oldugunu belirtmistir. Nair
(2006) netligi, oOrgiit Ttyelerinin, ¢alisanlarin islerinden ve kendilerinden
beklentilerinin ne oldugunu tam olarak bilmesi gerektigine iliskin duygular1 olarak
tanimlamistir. Net bir rol netligine sahip olmadan, Orgiitsel ama¢ ve hedeflerde
catisma ve oOrglitsel yap1 ve rollerin belirsizligi, yonetimden zayif iletisime ve
boliimler arasi igbirligi eksikligine yol agabilecektir. Kisaca, rol belirsizligi seviyesi
arttiginda, calisanlar verilen gorevlerle bas edemeyecekleri ve dolayisiyla daha az
etkili performans gosterebilecekleri icin ¢alisanlarin is performansi seviyesi
diisecektir. Bizim g¢aligmamizda literatiirdeki diger ¢aligmalarda oldugu gibi rol
belirsizliginin performansa olumsuz yonde etkisinin oldugu gozlenmistir. Ancak bu
etkinin ¢cogu arastirmada rol belirsizligi ile is performansi arasinda olumsuz iliskileri
bulunmus olsa da, rol belirsizligi ve is performansi arasindaki iliskinin giicii, meslek
tiirlerine ve performans Olglistine gore biiyiik 6l¢lide degisir (Jackson ve Schuler
1985). Ancak bizim ¢alismamizdan farkli olarak Amilin (2017) Endonezya’da
denet¢i olarak c¢alisanlarda rol belirsizliginin ¢alisan performansi iizerinde etkisinin
olmadigini tespit etmistir. Diger taraftan c¢alismamizda ise orgiit ikliminin caligan
performans1 lizerindeki etkisine ek olarak c¢alisan performansinin Orgiit iklimi
tizerindeki etkisi de incelenmistir. Caligma kapsaminda ¢alisan performansinin 6rgiit
iklimi boyutlarindan “isin iddiali olmas1” ve “yoOnetimin destegi, otonomi, ve
Ozglirlik” 1 olumlu anlamda etkiledigi tespit edilirken, yine oOrgiit iklimi
boyutlarindan “rol belirsizligi” ni etkilemedigi tespit edilmistir. Ancak literatiirde
orgiit iklimi ve ¢alisan performansi iligkisini arastiran calismalarin 6rgiit ikliminin
calisan performansi {izerindeki etkisini inceledigi (Mwanzi, vd. 2017; Li ve

Mahidevan, 2017; Collings vd. 2019) calisan performansinin 6rgiit iklimi tizerindeki
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etkisini incelemedikleri goriilmektedir. Ozet olarak elde ettigimiz sonuglardan
calisanlarin performansinin yiikselmesi ile orgiit iklimini daha olumlu hale geldigi

ifade edilebilir.

29 ¢¢

Orgiit iklimi boyutlarindan “isin iddiali olmas1”, “ydnetimin destegi, otonomi
ve Ozgiirlik” i ve “rol belirsizligi” nin “Orgiitsel performansi” olumlu yonde
etkiledigi tespit edilmistir. Elde edilen sonuca paralel olarak Collings ve digerleri
(2019) ise kiiresel diizeyde yetenek yonetiminin ¢ok uluslu sirketlerin Orgiitsel
performansina olumlu anlamda etki ettigini tespit etmistir. Bu nedenle yetenek
yonetimi  uygulamalarinin ~ sirketlerin  performansim1  arttirdigi  aragtirmacilar
tarafindan ifade edilmistir. Mwzanzi ve digerleri (2017) de saglik sektorii 6zelinde
yapmis oldugu calismada yetenek yOnetimin bir parcasi olan yetenek tanimlamanin
orgiitsel performansa olumlu katki sagladigini tespit etmistir. Li ve Mahadevan
(2017) Malezya’da danigmanlik firmasit c¢alisanlar1 ile yapyigr arastirmada
organizasyonel iklim boyutlarmin g¢alisan performansi iizerinde olumlu yonde ve
anlamli bir etkiye sahip oldugunu tespit etmistir. Benzer sekilde, Leblebici (2012)
Tiirkiye'de yabanci bir 6zel bankada calisanlar ile yaptig1 ¢aligmada igyeri ortaminin
calisan performansini etkiledigini ancak davranigsal isyeri ortaminin ¢alisanlarin
performansi iizerinde daha biiyiik bir etkiye sahip oldugunu tespit etmistir. ilging bir
sekilde Muhammad ve digerleri (2017) oOrgiit ikliminin 6nemli bir parcast olan
calisma kosullarinin ¢alisan performansini kayda deger sekilde etkilemedigini tespit
etmistir. Zira bahse konu arastirmaci da bu sonucun literatiirdeki ¢aligmalarla aykir
oldugunu ifade etmistir. Sonug olarak o6rgiit ikliminin ¢alisan performansina olumlu
anlamda etki ettigi ifade edilebilir. Bu durum olduk¢a normaldir, ¢ilinkii banka
yonetimi c¢alisanlari i¢in giivenli ve saglikli calisma kosullar1 saglamakta, caligsanlar
arasinda adil muameleyi Onemsemekte ve calisanlarin ortamdan veya calisma
kosullarindan memnun olmalarin1 saglamaktadir. Bu faktorler, c¢alisanlarin
performansini etkilemede hayati bir rol oynamaktadir. Bu sonuglar ayn1 zamanda

onceki arastirmalarin bulgulariyla da tutarli oldugu ifade edilebilir.

Orgiit iklimi boyutlarindan “isin iddiali olmasi” ve “ydnetimin destegi,
otonomi ve 6zglirliilk” in “calisan performansi” ve “Orgiitsel performans” arasindaki

iligkiye olumlu yonde kismi olarak aracilik ettigi goriilmiistiir. Yine Orgiit iklimi
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boyutlarindan “rol belirsizligi” nin “calisan performansi” ve “orgiitsel performans”
arasindaki iliskiye etki etmedigi gézlenmistir. Ingram (2016)’da 6rgiitsel performansi
yetenek yonetimi ile arttirmada orgiit ikliminin 6nemli diizeyde bir aracilik etkisine

sahip oldugunu tespit etmistir.

Ozet olarak yetenek yonetiminin calisan motivasyonu ve calisan
performansina {izerinde etkili oldugu, calisan performansinin orgiitsel performansa
etkisinde orgiit ikliminin aracilik etkisinin oldugu ifade edilebilir. Bu sonug¢ kaynak
tabanli orgiit kuraminda ifade edildigi gibi yetenek yonetiminin isletmeler agisindan
hayati 6neme sahip olan insan kaynaginin gelistirilmesinin ve motive edilmesinin

cok onemli oldugu yaklagimini desteklemektedir.
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SONUC

Bu calismada yetenek yonetimi, ¢alisan motivasyonu, calisan performansi,
orgilit iklimi ve isletme performansi kavramlarinin agiklanmasinin yaninda bankacilik
ve sigortacilik sektorii calisanlarinin yetenek yonetimi uygulamalarinin ¢alisan
motivasyonu ve performansi ile isletme performansina etkisinin ortaya konulmasi
amaglanmis ve yapilan ¢alisma sonucunda O6zet olarak asagidaki sonuglar elde

edilmistir.

Oncelikle yetenek yonetimi boyutlar1 ile ¢alisan motivasyonu boyutlari
arasindaki iliski incelenmis, bu baglamda yetenek yonetimi alt boyutlarindan “ise
¢ekme” nin “i¢sel motivasyon” u etkilemedigi, “digsal motivasyon” u ise olumsuz
yonde etkiledigi gozlenmistir. “Yetenegin gelistirilmesi” nin hem “i¢sel motivasyon”
hem de “digsal motivasyon” lizerinde anlamli bir etkiye sahip olmadig1 goriilmiistir.
“Ise segme” boyutunun ise “igsel motivasyon” u ve “digsal motivasyon” u olumlu
yonde etkiledigi tespit edilmistir. “Yetenegin elde tutulmasi” ise hem “digsal

motivasyonu” hem de “i¢sel motivasyon” u olumlu anlamda etkiledigi gézlenmistir.

Ikincil olarak “calisan motivasyonu” nun “calisan performansi” na etkisi
incelenmis ve “digsal motivasyon” un “galisan performansi” iizerinde negatif bir
etkiye sahipken, “igsel motivasyon” ise “calisan performansi” na olumlu yonde etki
ettigi gozlenmistir. Ozet olarak “dissal motivasyon”, “calisan performansi” ni

azaltmakta iken “i¢sel motivasyon™ u artirdig1 anlasilmistir.

“Calisan performanst” nin “Orgiitsel performansi” olumlu yonde etkiledigi
gozlenmis olup diger bir ifadeyle Orgiitteki bireysel performanslarin iyilesmesinin

orgiitlin toplam performansina olumlu yonde etkide bulundugu ifade edilebilir.

Orgiit ikliminin boyutlarindan “isin iddiali olmas1” ile “yonetimin destegi,
otonomi ve Ozglrlik”, “calisan performansi” ni olumlu anlamda etkilemektedir.
Ancak, calismamizda yine oOrgiit iklimi boyutlarindan “rol belirsizligi” nin ise
“calisan performans1” nda kayda deger bir etkisinin olmadig1 goriilmektedir. Diger
taraftan calisma kapsaminda “calisan performansi” nin Orgiit iklimi boyutlarindan

“isin iddial1 olmasi1” ile “yonetimin destegi, otonomi ve 6zglirliik” i olumlu anlamda
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etkiledigi tespit edilirken, yine Orgiit iklimi boyutlarindan “rol belirsizligi” ni
etkilemedigi saptanmistir. Sonug olarak “orgiit iklimi” nin olumlu yonde degismesi

“calisan performansi” na olumlu yonde etkide bulundugu ifade edilebilir.

29 ¢¢

Orgiit iklimi boyutlarindan “isin iddiali olmas1”, “ydnetimin destegi, otonomi
ve Ozglrligi” ile “rol belirsizligi” nin “Orgiitsel performans” 1 olumlu ydnde
etkiledigi tespit edilmistir. “Orgiit iklimi” nin olumlu olmasinin “drgiitsel

performans” a olumlu yonde etkide bulunacag ifade edilebilir.

Orgiit iklimi boyutlarindan “isin iddiali olmas1” ile “y&netimin destegi,
otonomi ve 0zgiirliiglin™, “calisan performans1” ve “Orgiitsel performans” arasindaki
iliskiye olumlu yonde kismi olarak aracilik ettii goriiliirken, yine orgiit iklimi
boyutlarindan “rol belirsizligi” nin “calisan performansi” ve “Orgiitsel performans”

arasindaki iliskiye etki etmedigi gozlenmistir.

Bu kapsamda, calisma sonucunda elde edilen bulgular literatiirde yapilmis
olan benzer calismalar ile karsilastirilarak yorumlanmistir. Elde edilen sonuglar

1s18¢1nda bir takim Oneriler olusturularak asagida sunulmustur.

Yetenek Yonetimi Uygulamalari, Cahsan Motivasyonu, Calisan
Performansi, Orgiit iklimi ve Isletme Performans ile Tlgili Olarak isletmelere
Oneriler: Calisma sonucunda yetenek yonetimi uygulamalarinin  calisan
motivasyonu, c¢alisan performansi ve orgiitsel performans iizerinde etkili oldugu
tespit edildiginden banka ve sigorta sirketlerinde yetenek yonetimi uygulamalarinin
insan kaynaklar1 departmanlari tarafindan organizasyonun tiim diizeylerinde
uygulanmasimin faydali olacagi degerlendirilmektedir. Ayrica yoneticilerin yetenek
yonetimi uygulamalarin1  benimsemesi sonucunda ¢alisanlarinin motivasyonlari
arttiracaklar1 ve onlardan daha yiiksek performans elde ederek isletme performansini

etkileyebilecekleri degerlendirilmelidir.

Ozellikle de yeni mezunlarm ise ¢ekilmesine yonelik uygulamalarin
gelistirilmesi, yoneticilerin de yetenekli ¢alisanlarin ise ¢ekilmesi konusunda daha
fazla bilingli olmasi ile birlikte kocluk, mentorluk, mesleki gelisim ve kisiye 6zel

egitim programlarinin gelistirilmesi faydali olabilecektir.
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Bankacilik ve sigortacilik sektoriindeki nitelikli ¢alisanlarin sirketler arasinda
kolaylikla transfer edilebilecegi diisiiniildiigiinde, bu calisanlarin sirket biinyesinde
tutulmasinin rekabet avantaji saglama agisindan Onemli bir yere sahip oldugu
gorilmektedir. Bu baglamda calisanlar1 iste tutmaya yonelik yetenek yonetimi
uygulamalarinin gelistirilmesi biiyilk 6neme sahiptir. Bu nedenle de o6rnek teskil
edebilecek rakip firma uygulamalarinin takip edilmesi, gerekli goriilmesi halinde de
profesyonel insan kaynaklar1 firmalarindan danigmanlik hizmeti alinmasi faydali

olacaktir.

Calisan motivasyonu saglamak adina, calisanlarin is ile ilgili memnun
olmadiklar1 konularda yeni diizenlemeler yapilmasina yonelik sirket ici
arastirmalarin  yapilmasi, is memnuniyetlerinin 06lgiilmesi, performans ve
gelisimlerinin herkese acik sistemler aracilifiyla degerlendirilmesi, isletme igi
kariyer planlamalarinin belirlenerek toplantilar halinde aktarilmasi, ¢alismalarinin
kurumsal ddiillere aday gosterilmesi, iistiin performansin maas artisi, ek 6deme, terfi,

taktir ve benzeri tesviklerle desteklenmesi gerekmektedir.

Ucret ve terfi gibi digsal motivasyon saglayan etmenlerin bu konuda belirli
bir doygunluga sahip calisanlarin performansi iizerinde olumlu bir etkiye sahip
olmamas1 nedeniyle, calisma ortami ve sartlarinda iyilestirmelere gidilmesi etkili

olabilecektir.

Calisma kapsaminda i¢sel motivasyonun calisan performans: iizerindeki
etkisinin olumlu olmasi nedeniyle, ise alim siireclerinde i¢sel motivasyonu yiiksek
olan kisilerin secilmesi gerekliligini ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle de sorumluluk
sahibi, kariyer plam1 olan igsel motivasyonu yiiksek adaylarin se¢ilmesi ve bu
yeteneklerin gelistirilerek elde tutulmasinin isletme performansina kayda deger

katkilar saglayabilecegi goz ardi edilmemelidir.

Sirket igerisinde olusturulan orgiit ikliminin ¢alisan performansina ve
dolayisiyla da sirket performansina 6nemli etkilerinin olmasi nedeniyle yoneticilerin
calisanlarina giivenerek destek olmalari, yeteri kadar yetki devri yaparak onlara
Ozgilirliik ve otonomi alani olusturmalari, kararlara katilim saglamalari, hedeflerini ve

islerini nasil yapacaklarini belirlemeleri ile birlikte c¢alisanlarin yetki ve
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sorumluluklart hakkindaki belirsizliklerin de ortadan kaldirilmasi biiyiilk 6neme sahip

olacaktir.

Arastirmacilara Oneriler: Bankacilik ve sigortacilik sektorii baglaminda
yapilan bu ¢alisma, akademisyenler tarafindan farkli sektorlerde veya farkli tilkelerde
benzer modeller iizerinden yapilarak kiyaslamaya gidilmek suretiyle literatiire 6zgiin

katkilar saglanabilecektir.

Ozellikle de bu ¢alismada kullanilan model daha da gelistirilerek, orgiit
ikliminin ¢alisan motivasyonu lizerindeki etkisi ile birlikte ¢alisan performansinin
orgiitsel performansa etkisinde ¢alisan motivasyonunun aracilik etkisine bakilarak
veya tim bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda hiyerarsik regresyon ve aracilik

testleri yapilarak farkli karsilastirmalarda da bulunulabilecektir.
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EKLER
Degerli Banka veya Sigorta Sirketi Calisan,

Asagidaki anket formu, “Yetenek Yonetimi Uygulamalarinin Calisan
Motivasyonu ve Performansi ile Isletme Performansina Etkisi: Banka ve Sigorta
Calisanlart Uygulamas1” isimli doktora tez calismasina veri saglamak amaciyla

hazirlanmistir.

Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii’nde yiiriitiilen bu ¢alisma
kapsamindaki sorulara vereceginiz yanitlar gizli tutulacak ve bilimsel ahlaka uygun

olarak sadece arastirmaci tarafindan degerlendirilecektir.

Sizlerden istegimiz belirtilen tiim sorular1 dikkatli bir sekilde okuyarak,

sorularin tamamina eksiksiz bir sekilde yanit vermenizdir.

Ayirdigimiz degerli zamaniniz ve saglayacaginiz katkilar i¢in simdiden

tesekkiir eder, calismalarinizda basarilar dileriz.
Saygilarimizla,

Baris Fesliyen - Prof Dr. Oya ERDIL

Ek-1: Demografik Soru Formu
1.Cinsiyetiniz?
[ Kadin [ Erkek
2.Yasmz?
[J 25 yas alt1 [J25-29 aras1  [J 30-34 aras1  [] 35-39arast  [J 40 ve lizeri
3.Medeni durumunuz?
(1 Evli ] Bekar
4.Egitim durumunuz?

[J Lise ve dengi [ Onlisans O Lisans [J Yiksek Lisans [J Doktora
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5.Hangi birimde ¢alisiyorsunuz?

Bankacilik ve/veya Sigortacilik Birimi;

[ Bilgi Teknolojileri

] Bireysel Emeklilik

1 Elementer Sigortacilik

[J Hukuk Miisavirligi

0 Iletisim

[J KOBI Bankacilig1

[J Kurumsal veya Ticari Bankacilik
[J Miisteri Hizmetleri

] Pazarlama

[J Reastirans

) Satinalma veya Destek Hizmetleri

[ Teftis Kurulu

137

] Bireysel Bankacilik
[ Egitim

[J Hayat Sigortalar

0 I¢ Kontrol

[J Insan Kaynaklar

) Krediler

[] Muhasebe

] Ozel Bankacilik

] Performans Yonetimi
1 Risk Yonetimi

[ Satis

U Diger



Ek-2: Yetenek Yonetimi Olcegi

Asagida yetenek yonetimine iliskin 25 madde bulunmaktadir. Size en yakin

gelen secenegi 1=Hi¢ Katilmiyorum, 2=Az Katiliyorum, 3=Kismen Katiliyorum,

4=Cok Katiliyorum, 5=Tamamen Katiliyorum olacak sekilde isaretleyiniz.

£ =
Sl g| £| g/ §
5| £l 5| E| 2
2| 2 Yetenek Yonetimi Olcegi Z| Bl ¥ E ﬁ
S| o S| M| g| ¥| g
=| M o N[ E| 8 g
z| 33| g
[ <
1 Yoneticilerimiz, yetenekli ¢calisanlarin kurumumuza
¢ekilmesinin 6nemini her firsatta vurgular.
’ Diger kurumlarda ¢alisan nitelikli ¢alisanlarin
kurumumuza ¢ekmek i¢in gerekli girisimlerde bulunulur.
]
3 % | Yoneticilerimiz, yetenekli ¢alisanlarin kurumumuza
QO} cekilmesinin rekabetin anahtar1 oldugunun bilincindedir.
4 Kurumumuz, zirvedeki yetenekli calisanlari ¢cekme
yeterligine sahiptir.
5 Mezun olmak {izere olan yiiksek potansiyelli adaylari
kurumumuza ¢ekmek i¢in gerekli girisimlerde bulunulur.
6 Ise alim siiregleri tiim adaylar igin adil ve objektiftir.
7 Ise alinmas: siirecinde ¢alisanlarin kuruma
saglayabilecekleri katki ¢ok yonlii degerlendirilir.
Kurumumuza yeni katilacak ¢alisanlarin davranis ve
8 | 2 |degerlerinin kurumumuzun kiiltiiriine uygun olmasina
g1 -
39 fhkkat edilir.
(g Ise alma siirecinde, cinsiyet, yas, kiiltiirel farkliliklarin
9 | & temsil edilmesini saglayacak farkli nitelikte ¢alisanlarin
secilmesine 6zen gosterilir.
Kurumumuzda agik bir pozisyon oldugunda, islerin
10 aksamamasi i¢in potansiyel adaylar degerlendirmeye
almuirlar.
1 Calisanlara, bireysel yetenek ve potansiyellerini

gosterebilecekleri farkli gorevler verilir.
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Calisanlar kurum icinde belirli gorevlere secilirken

12 yetenek ve yeterlikleri dikkate alinir.
13 Potansiyellerini tamamen ise yansitabilmeleri i¢in
calisanlara kocluk ve mentdrliik gibi destekler saglanir.
Kurumumuzda gelecekte bankacilik/sigortacilik
14 | ._ | mesleginin gerektirebilecegi bilgi ve becerilere doniik
g geligtirme egitimleri verilir.

15 g Kurumumuzda ¢aliganlarin gereksinimlerine uygun
% mesleki gelisme olanaklar1 sunulur.
@)

161 5 gb Calisanlara kurumdaki kariyer olanaklarini tanitan
& | toplantilar diizenlenir.
o
©

17 > | Kurumumuzda ¢aliganlarin gereksinimlerine uygun kisisel
gelisme olanaklar1 sunulur.

18 Her bir ¢alisanin 6zel gelisim plan1 vardir.

19 Performans degerlendirme sonucunda uygun kisilere
yoneticilik gibi farkli pozisyon se¢enekleri sunulur.

20 Calisanlar ¢esitli kurumsal 6diillere aday gosterilir.

1 g Calisanlarin isle ilgili memnun olmadiklar1 konularda yeni

S | diizenlemeler yapulir.

=

t Kurumumuzdaki galiganlarin {istiin performans ve gelisme
22 E potansiyeli herkese acik bir degerlendirme sistemi ile

g | degerlendirilir.

8D
23 % Calisanlarin isten memnuniyetleri diizenli olarak

E degerlendirilir.

o Caligsanlara 6denen {icretler piyasadaki licretlerle rekabet
edebilir diizeydedir.

Ustiin performans gdsteren calisanlarin isyerinde
25 devamliligini saglamak i¢in maaglarinda artis ve ek 6deme

ve gibi tegvikler yapilir.
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yakin gelen segene8i 1=Hi¢ Katilmiyorum, 2=Az Katiliyorum,

Katiliyorum, 4=Cok Katiliyorum,

Ek-3: Cahsan Motivasyon Olcegi

Asagida c¢alisan motivasyonuna iligkin 24 madde bulunmaktadir. Size en

3=Kismen

5=Tamamen Katiliyorum olacak sekilde

isaretleyiniz.
=
=
= =| &
EHEEE
5| = > S| £ & T
| = ) E| 2| Bl | S
= 2 Calisan Motivasyon Olgegi S| B M| 8| '
3| o S| ¥ g M| B
= | /A o| N qé | g
=l RCI R
[ <
v
1 Yoneticilerim calismalarimdan dolay1 her zaman beni
takdir ederler.
’ Calisma arkadaglarim galigmalarimdan dolay1 beni takdir
ederler.
3 Isimi tam anlamiyla yapabilecek yetkiye sahip olduguma
inantyorum.
4| = Yaptigim isle ilgili bir konuda karar verme hakkina
. | sahibim.
g
5 '*28 Kendimi kurumun 6nemli bir ¢aligan1 olarak goriiyorum.
2
6 | .2 | Yaptigim igin saygin olduguna inantyorum.
7 Yaptigim isle ilgili sorumluluga sahibim.
8 Yaptigim iste basariliyim.
9 Yaptigim isin yapilmaya deger bir is oldugunu
diisiiniiyorum.
10 Calismakta oldugum kurumun ileride su andaki
= | durumundan daha iyi olacagina inanryorum.
S}
>
11| £ |Basarimdan dolay: ddiillendirilirim.
s}
= .
12 E Calisma ortamimda fiziksel sartlar uygundur.
13 R Kisisel ve ailevi sorunlarimin ¢6ziimiinde ¢aligma

arkadaglarim her zaman yanimdadir.
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14 Isyerindeki arag ve gerecler yeterlidir.

15 Calisanlarla iligkilerim iyi diizeydedir.

16 Yonetim, izin istegimi olumlu karsilar ve ret etmez.

17 Bu kurumdan emekli olacagima inaniyorum.

18 Yaptigim isten aldigim iicretin yeterli oldugunu
diisiiniiyorum.

19 Konularinda uzman olan kisiler tarafindan toplanti,
seminer, konferans gibi egitim faaliyetleri yapilmaktadir.

20 Isimde terfi imkanim vardir.

21 Yoneticilerim ile iligkilerim iyidir.

” Kurumda, yemek, cay gibi yiyecek-icecek ikramlari
yapilir.

23 Bagarimdan dolayi ekstra ticret alirim.

24 Yoneticilerim ¢alisma arkadaglarimla ve miikelleflerle

olan anlagmazliklarimi ¢6zmekte yardimei olurlar.
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Ek-4: Orgiitsel iklim Olgegi
Asagida orgiit iklimine iligkin 15 madde bulunmaktadir. Size en yakin gelen
secenegi 1=Hi¢ Katilmiyorum, 2=Az Katiliyorum, 3=Kismen Katiliyorum, 4=Cok

Katiliyorum, 5=Tamamen Katiliyorum olacak sekilde isaretleyiniz.

2| | &
§ g 2 €l 8
5| 2| &| | 2
5| & Z2 5 2| 2| B
g = E| | 5| | &
2| 2 Orgiitsel Iklim Olgegi S| B ¥| F| g
5 &) S| | g M| 5
=| A o N| g 8 %
33|75
! <~
v
1 Y oneticim yeteneklerimi gelistirmemi ve yeni beceriler
elde etmemi cesaretlendirir.
A4
) g Yoneticim ¢alisanlarin 6nemli kararlara katilmasin
%0 | cesaretlendirir.
')
3 2 Bagli oldugum ydnetici ¢aliganlarin diisiinceleri ve
= hisleri hakkinda bilgi sahibidir.
4 % Y 6neticim yapilan igleri over.
S
5 353 Yoneticim yaptigim iyi isler i¢in beni odiillendirir.
S
6 A | Isimdeki hedeflere nasil ulasacagim konusunda 6zgiir
g oldugumu hissediyorum.
7 fg’ Isimde ulasacagim hedefleri segme konusunda dzgiiriim.
>
3 Bu organizasyonda isimizi nasil yaptigimiz konusunda
bize ¢ok fazla miidahale edilmez.
9 Z | Yerine getirmem gereken gérevlerin 6nemli oldugunu
£ |disiintiyorum.
o
10 | = | Yapmakta oldugum gorevler iddialidur.
11 § Isim isletmemizin basaris1 agisindan &nem tagimaktadir.
R
12 | .2 | Yerine getirmekte oldugum is yapilmaya deger bir istir.
Bl oE Isimi yaparken sorumluluklarimin ne oldugunu
= | bilmiyorum.
14 E Isimde benden ne gibi sonuglar beklendigi tam olarak
:05 bilmiyorum.
CHE
15| & |isiminasil yapacagimi bilmiyorum.
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Ek-5: Cahsan Performansi Olgegi

Asagida calisan performansina iliskin 4 madde bulunmaktadir. Size en yakin

gelen secenegi 1=Hi¢ Katilmiyorum, 2=Az Katiliyorum, 3=Kismen Katiliyorum,

4=Cok Katiliyorum, 5=Tamamen Katiliyorum olacak sekilde isaretleyiniz.

2| .| B
g gl 2| E| 8
s 2| 2| | 2
5 2 S| =| 5| T
o El 2 5 = S
2 lisan Performansi Olgegi =| B | §| ¥
< Calisan Per ceg 5 Q 21 S| g
= o 2 g S g
T § < g
=S T E
v
1 |Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim.
2 | Is hedeflerime fazlasiyla ulasirim.
3 Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla
ulastigimdan eminim.
4 Bir problem giindeme geldiginde en hizli sekilde ¢6ziim

uretirim.
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Ek-6: Orgiitsel Performans Olgegi

Asagida orgiitsel performansa iligkin 13 madde bulunmaktadir. Firmanizin
niteliklerini g6z 6niinde bulundurarak en yakin gelen segenegi 1=Hi¢ Katilmiyorum,
2=Az Katiliyorum, 3=Kismen Katiliyorum, 4=Cok Katiliyorum, S5=Tamamen

Katiliyorum olacak sekilde isaretleyiniz.

1L
S E| 2| E|¢
} g a > o) —_
. > el = > S
b ) ) El 2| 5| E| S
% Orgiitsel Performans Olgegi :; 5 f E S
S i N Oé) S g
SRR
— - ~ E

1 | Yatinmlarimizin getirisi rakiplerimizden ytiksektir.

Calisan basina ortalama iiretkenligimiz rakiplerimizden
yiiksektir.

Uriinii/hizmeti iiretip piyasaya verme siiremiz rakiplerimizden
yiiksektir.

4 | Piyasa payimiz rakiplerimizden yiiksektir.

5 | Satiglarimiz rakiplerimizden yiiksektir.

6 | Karliligimiz (yiizde olarak) rakiplerimizden yiiksektir.

7 | Satilan iiriiniin maliyeti rakiplerimizden diistiktiir.

Calisanlarimizin yeni beceri 6grenme sayisi rakiplerimizden
yiiksektir.

9 | Oz sermaye getirisi rakiplerimizden yiiksektir.

10 | Biiyiime oranimiz rakiplerimizden yiiksektir.

11 | Faaliyet gelirlerimiz rakiplerimizden yiiksektir.

12 | Ciro Karlilig1 (Kar/Toplam Satislar) rakiplerimizden yiiksektir.

13 | Sirketimizin piyasa degeri rakiplerimizinkinden yiiksektir.

144






