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OZET

Bu calismada, yetenek yoOnetiminin ¢alisanlarin is tatminine etkisinde lider-iiye
etkilesiminin, algilanan Orgiitsel destegin ve orgiitsel adaletin diizenleyici roliinlin olup
olmadig1 ve ayrica bu degiskenlerin, ¢alisanlarin yetenek havuzunda bulunma durumuna
gore anlamli bir farklililk gosterip gostermedigi arastirilmistir. Arastirmanin verileri,
Ankara ilinde yetenek yonetimini uygulayan isletmelerde gorevli 324 c¢alisandan online
anket yontemi kullanilarak elde edilmistir. Verilerin girisinde ve analizinde SPSS 23.0 ve
Lisrel 8.8 paket programlari kullanilmigtir. Arastirma sonucunda, yetenek yonetiminin is
tatminine, lider-iiye etkilesimine, algilanan orgiitsel destege ve orgiitsel adalete anlamli ve
pozitif yonde etki ettigi tespit edilmistir. Ayrica yetenek yOnetiminin galiganlarin is
tatminine etkisinde algilanan orgiitsel destegin diizenleyici bir role sahip oldugu; lider-iiye
etkilesiminin ve algilanan oOrgiitsel adaletin ise diizenleyici bir role sahip olmadig:
belirlenmistir. Bununla birlikte arastirmada kullanilan degiskenlerin, ¢alisanlarin yetenek
havuzunda bulunma durumuna gére anlamli bir farklilik gosterdigi saptanmistir. Diger bir
ifadeyle, yetenek havuzunda bulunan yetenekli calisanlarin yetenek yonetimi algisinin,
lider-iiye etkilesimi diizeyinin, orgiitsel destek algisinin, Orgiitsel adalet algisinin ve is
tatmini diizeyinin diger ¢alisanlara gore daha yiiksek oldugu sonucuna ulagilmastir.
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ABSTRACT

In this study, it was investigated whether leader-member exchange, perceived
organizational support and organizational justice have a moderator role in the effect of
talent management on employees' job satisfaction and also whether these variables differ
significantly according to status in the talent pool of employees. The data of the research
were obtained using the online survey method from 324 employees in businesses that
apply talent management in Ankara province. SPSS 23.0 and Lisrel 8.8 package programs
were used in the entry and analysis of the data. As a result of research, it has been
determined that talent management has a significant and positive effect on job satisfaction,
leader-member exchange, perceived organizational support and organizational justice. In
addition, it has been determined that perceived organizational support has a moderator role
in the effect of talent management on employee job satisfaction, while leader-member
exchange and perceived organizational justice do not have a moderator role. However, it
was determined that the variables used in the research differ significantly according to
status in the talent pool of employees. In other words, it has been concluded that talent
management perception, leader-member exchange level, organizational support perception,
organizational justice perception and job satisfaction level of talented employees in the
talent pool are higher than other employees.
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GIRIS

Endiistriyel kapitalizm déneminde fiziksel kaynaklar, fiziksel tesisler ve finansal sermaye
en Onemli oOrgilitsel varliklar arasinda yer almistir. Bundan dolay: sirketler, ¢alisanlardan
ziyade makinelere, tiretim siireclerine ve fabrikalara yatirnm yapmislardir. Ancak
giiniimiizde fiziksel kaynaklar ¢ogu endiistride nispeten daha 6nemsiz hale gelmistir. Celik
endiistrisinde bile 6nemli olan demir madeni degildir; insanlardir, bilgidir, sistemlerdir ve
stireglerdir. Giiniimilizde tek anlamli varliklar bilgi varliklaridir ve tek anlamli sermaye

bi¢imi entelektiiel sermayedir (Cheese vd., 2008: V).

Piyasalarin kiiresellesmesi, miisteri taleplerinin degismesi ve iiriin piyasasindaki rekabetin
artmasi gibi olgularla karakterize edilen oldukg¢a rekabetci ekonomi kosullarinda insan ve
insan1 yonetme sekli daha fazla 6nem kazanmistir. Ciinkii rekabet avantaji saglayan diger
bircok kaynagm giicii insan kaynagma gore daha azdir. Insanlar araciligiyla rekabet
avantaj1 elde etmek icin onlarla basarili bir sekilde ¢alismak ve onlar1 bir maliyetten ziyade
bir rekabet avantaji kaynagi olarak gormek gerekir (Peffer, 1994 akt. Saa-Perez ve Garcia-
Falcon, 2002: 123).

Kiiresel ekonominin bilgiye, teknolojiye ve yenilige siddetle bagimli hale gelmesiyle
birlikte, bugiin bircok is son derece uzmanlasmis yetenekler gerektirmektedir. Isletmeler
stratejik rekabet giiclinii elde etmek i¢in temel yetkinliklerine (6zellikle 1yi yaptiklari belirli
seylere) odaklandik¢a, basarilar1 sadece iyi yonetim ve liderlik becerilerine degil,
islerindeki derin uzmanlik seviyelerine de bagl olacaktir (Bersin, 2009). GE’nin yonetici
gelisimine baskanlik eden Susan Peters, yaymlanan bir roportajda “diinya ¢ok karmasik,

oldukga derin insanlara ihtiyacimiz var” demistir (Dai ve Swisher, 2015: 1).

Insansiz bir érgiitiin ve yonetimin olabilmesi miimkiin degildir. Orgiitler insanlarla dogar,
gelisir veya ortadan kalkar. Bu nedenle orgiitler ne kadar teknoloji ile donatilmis olursa
olsunlar temel olarak insana dayalidirlar (Yazicioglu, 2010: 243). Diinya Ekonomik
Forumu’nun (WEF) kurucusu ve Yonetim Kurulu Baskani Klaus Schwab, “gelecekte
insanlarin bir iilkenin ve bir isletmenin en 6nemli kaynagi olacagini ve insanlara yatirim
yapmanin sadece gilizel bir sey olmadigini; biiyiime, refah ve ilerleme i¢in zorunlu

oldugunu” ifade etmistir (Turner ve Kalman, 2014: 2-3).



Lawler III (2008) “Talent Making People Your Competitive Advantage” adli kitabi
yazarken bir yoneticinin kendisine “finansal sermayesini insan sermayesinden daha fazla
yonetmeye odaklanmis herhangi bir isletmenin beyin o6liimii ger¢eklesmistir” seklinde bir

ifadede bulundugunu belirtmistir (Lawler III, 2008: 65).

Fortune 500 gibi biiyiik isletmeler de dahil olmak {izere g¢ogu isletmede, toplam insan
sermayesi maliyetleri isletme giderlerinin yaklasik yiizde 70’ini olusturur. Mantik bize, bir
isletmeyi ¢alisanlarin kurdugunu veya bozdugunu séyler, ¢linkii tiim kararlar ve eylemler
calisanlarin yeteneklerine ve koordinasyonuna baghidir (The Korn Ferry Institute, 2014: 3).
Calkantili zamanlarda isletmelerin basariya ulagsmasini saglamak, politik ve sosyal
giindemle basa ¢ikmak ve arastirma ve yenilikleri arttirmak i¢in ekonomilerin motor giicii
olan yetenege ihtiya¢ duyulur. Yetenek olmadikga hicbir iilke ve higbir isletme rekabetgi

kalamaz (World Economic Forum, 2011: 5).

Insan yonetimi isletmenin ¢ikarlar1 calisanlarin ¢ikarlariyla ortiistiigiinde en iyi sekilde
calisir. Isletme icin bu, paydas hedeflerine ulasmak anlamina gelir; calisan igin bu, iste
memnuniyet, dengeli bir yasam ve goriiniir kariyer beklentileri anlamina gelir. Is yerinde
insanlara yatirnm yapmak bir inan¢ eylemi degildir. Bu bir isletme stratejisi eylemidir.
Yetenekli insanlarin cezbedilmesi, gelistirilmesi, yoOnetilmesi ve elde tutulmasi tiim

isletmelerin basarisi i¢in kritiktir (Turner ve Kalman, 2014: 1).

Herhangi bir isletmenin basarisin1 belirleyen temel faktor insan yetenegini kullanma
yetenegidir. Yani yetenekli insanlar1 kesfedebilmesi, gelistirebilmesi, stratejik pozisyonlara
yerlestirebilmesi, motive edebilmesi ve harekete gecirebilmesidir. Insan yetenegi baska
hi¢cbir seye benzemeyen iiretken bir kaynaktir. Bir isletme bilgiyi daha hizli bir sekilde
edinir, gelistirir ve kullanirsa rekabetgi kalabilir. Herhangi bir isletme baska bir igletme ile
ayn1 teknolojiye sahip olabilir, herhangi bir tiriinii taklit edebilir ancak elde edilen rekabet
avantaji gegici olur. Bir igletmenin pazardaki basarisi iiriin stratejistlerinin, gelistiricilerinin

ve pazarlamacilarinin bilgi ve yaratici dehasina dayanir (Cheese vd., 2008: VI).

Miikemmel isletmeleri milkemmel yapan miikemmel calisanlardir. Bu g¢alisanlar sahip
olduklar1 bilgi, beceri ve yetenekleriyle bir isletmede lokomotif goérevi listlenirler ve
isletmenin amag ve hedeflerine ulasmasina dogrudan katki saglarlar. Isletmelerin basarili

veya basarisiz olmasi bu calisanlarin varligina veya yokluguna baghdir. Bu ylizden



isletmeler ¢alisanlara degil, milkemmel ¢alisanlara sahip olmalidir. Bir igletme biiyiik bir
sermayeye ve milkemmel bir teknolojiye sahip olabilir ancak onlar1 dogru kullanacak
miikemmel ¢alisanlara sahip degilse basarili olmas1 miimkiin degildir. Microsoft sirketinin
kurucusu ve yonetim kurulu baskani Bill Gates “calisanlarimizdan en iyi yirmi insani
aldigimizda Microsoft’'un Onemsiz bir sirket haline gelecegini sOyleyebilirim” (Berger,
2004: 4) diyerek miikemmel (yetenekli) calisanlarin isletmeler agisindan Onemini
vurgulamistir. Yetenekli calisanlar olmadan ve isletmeye baglilik gdstermeden isletmelerin

miikkemmellige ulagsmasi ve bunu siirdiirmesi olduk¢a zordur (Davis vd., 2007: XVII).

1980’lerin baglarinda, McKinsey danigmanlarindan Peters ve Waterman (1982) ABD’deki
basarili ve yiikksek performans gosteren isletmelerin temel o6zelliklerini belirledikleri
“Miikemmellik Arayis1” adli en ¢ok satan kitab1 yayimlamislardir. Bu danigsmanlara gore,
calisanlar1 bir kalite kaynagi olarak kabul etmek ve ona gore davranmak Oorgiitsel
milkemmelligin en énemli itici giiclerinden biridir. Gegmiste ¢alisanlar, isletmeler i¢in bir
isletme maliyeti olarak goriiliirken, giiniimiizde 6nemli beseri ve sosyal sermaye varliklari
ve uzun donemli Orgiitsel basarinin anahtari olarak goriilmektedir (Beer vd., 2015 akt.
Thunnissen ve Gallardo-Gallardo, 2017: 1).

McKinsey, yiiksek performans gosteren isletmeler olusturmada yeteneklerin Onemini
vurgulamak i¢in 1990’larin sonunda yetenek savaslarindan bahsetmeye baslamistir (Gelens
vd., 2013: 342). Yetenek savaslari ile birlikte ortaya ¢ikan yetenek yonetimi yirmi birinci
ylizyilin baslarinda insan kaynaklart alaninda en 6nemli kavram haline gelmistir (Cappelli
ve Keller, 2017: 23). Bu kavram hem aragtirmacilarin hem de uygulayicilarin ilgisini

¢cekmis ve ¢ok kisa siirede popiiler hale gelmistir (Collings vd., 2017: 3).

Isletmeler biiyiimek ve yenilik yapmak icin dogru yeteneklere ihtiya¢c duymaktadir (World
Economic Forum, 2011: 9). Dogru zamanda dogru rollerde dogru yetenege sahip olmak,
bugiin hat yoneticilerinin ve IK uzmanlarmin karsi karsiya oldugu en biiyiik sorunlardan
biridir. 1997 yilindaki McKinsey arastirmasindan ve 2001 yilinda yayimlanan “Yetenek
Savaglar1” adli kitabin popiiler hale gelmesinden beri, yiiksek potansiyelli ¢alisanlar
belirleme ve yonetme fikri isletmeler icin giderek daha 6nemli hale gelmistir (Silzer ve
Church, 2009: 377).



Yetenekler siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmenin merkezinde benzersiz stratejik
kaynaklar olarak goriilmiis (Dries, 2013) ve isletmeler bu kaynaklart cezbetmek,
gelistirmek, elde tutmak ve onlarin yetencklerinden daha fazla faydalanmak i¢in yetenek
yonetimini Kullanmistir (Sparrow ve Makram, 2015). Yetenekle ilgili sorunlar birgok CEO
icin biiyiik bir endise kaynagidir (Bhalla vd., 2018; Groysberg ve Connolly, 2015).
CEO’larm %75’inden fazlasi, isletmelerinin biiyiime beklentilerine yonelik onemli bir
tehdit olarak temel beceri ve yeteneklerin kitligini vurgulamistir (PWC, 2017). Aslinda,
yeteneklerin niteligini ve niceligini saglamak ve korumak isletmeler igin stirekli bir zorluk
olmustur (Vaiman vd., 2017 akt. Gallardo-Gallardo vd., 2019: 2).

Yeteneklerin stratejik bir 6neme sahip oldugu konusunda artik biitiin igletmeler ayni
fikirdedir. Ancak gliniimiiziin kiiresel rekabet ortaminda yetenekler hem ¢ok kittir hem de
cok hareketlidir. Bu durum yeteneklerin bulunmasini ve elde tutulmasini zorlastirmaktadir.
Dolayisiyla boyle bir ortamda yetenekleri bulmak ve elde tutmak biitiin isletmelerin karsi
karstya kaldigi en biiyiik zorluklardandir. Isletmelerin bu kapsamda verdigi miicadele
yetenek savaslarina neden olmakta ve yetenek yonetimini dogru bir sekilde uygulayan

isletmeler bu savasta kazanan taraf olmaktadir.

Jim Collins tarafindan 2001 yilinda yazilan “Good to Great” (Iyiden Miikemmele) adli
kitap, iyi sirketlerin nasil miikemmel sirketlere doniistiiglinii anlatmaktadir. Collins (2001:
13) otobiisii bir metefor olarak kullanmis ve sirketlerini miikemmele doniistiirebilen
liderlerin yeni bir vizyon ve strateji belirlemeden oOnce, otobiise dogru insanlari
bindirdiklerini, yanlis insanlar1 otobiisten indirdiklerini ve sonra da dogru insanlar1 dogru
koltuklara oturttuklarin belirtmistir. Burada; otobiisten kastedilen sirket, dogru insanlardan
kastedilen yetenekli olarak tanimlanan insanlar, yanlis insanlardan kastedilen yetenekli
olarak tanimlanmayan insanlar, dogru koltuklardan kastedilen stratejik veya kritik
pozisyonlar, soforden kastedilen ise liderler veya yoneticilerdir. Collins’e gore; sirketlerin
en onemli varlig1 insanlar degil, dogru insanlardir. Dolayisiyla sirketler insanlara degil,

dogru insanlara sahip olmali ve onlar1 elde tutmalidir.

Neden bazi isletmeler ve liderler basarisiz olurken, digerleri basarili olmaktadir (Heckman,
2019: 6)? Basarili olan isletmelerin en 6nemli 6zelligi yetenekli ¢alisanlara sahip olmasi ve

onlart etkili bir sekilde yonetmesidir. Bundan dolay1 bir¢ok isletme, hedeflerine ulagsmada



yardimci olabilecek yeni bir yaklasim olan yetenek yonetimini uygulamaya baglamigtir

(Silzer ve Dowell, 2010a: XXI).

Yetenek yonetimi ya gelecekteki yliksek potansiyellerinden ya da isletmedeki kritik rolleri
yerine getirmelerinden dolay1 6zel bir degere sahip olan insanlarin sistematik bir sekilde
belirlenmesi, cezbedilmesi, gelistirilmesi, kritik pozisyonlara yerlestirilmesi, orgiitsel
bagliliginin saglanmasi ve elde tutulmasidir (CIPD, 2014: 1). Yetenek yonetiminin amaci,
yetenegin onemli bir kurumsal kaynak oldugunu goz 6niinde bulundurarak yetenek akisini

giivence altina almaktir (Armstrong, 2006: 390).

Yetenekli kisilerin/galisanlarin ise alinmasi ve elde tutulmas: daha zordur ancak katkida
bulunduklar1 deger diger c¢alisanlardan 10-15 kat daha fazladir (Wilcox, 2016: 8). Bundan
dolay1 igletmeler yetenekli ¢alisanlara daha fazla yatirim yapmaktadir. Bir isletmede tiim
caliganlara esit bir sekilde yatinm yapmak artik dogru bir yaklasim olarak
goriilmemektedir. Isletmeye sunduklar1 degere bakmaksizin herkese esit bir sekilde yatirim
yapmak yetenekli calisanlarin is tatminsizligine, daha diisiik performans gostermelerine ve
hatta baska bir isletmeye ge¢melerine neden olabilir. Bu da siirdiiriilebilir rekabet avantaji
elde etmek isteyen isletmelerin, bu hedefine ulasmasini zorlastirabilir. Bu yiizden
calisanlar1 yeteneklerine gore siniflandirmak ve her birini farkli IK mimarisi ile ydnetmek

yani yetenek yonetimini uygulamak artik isletmeler igin kaginilmaz hale gelmistir.

Yetenek yonetimi kurumsal basarinin en 6nemli bilesenidir; paradan, pazar payindan veya
yonetim ekibinin ge¢mis basarisindan daha fazlasidir. Bir isletmenin degeri, yetenek
yonetimindeki basaris1 ve bir varlik olarak beseri sermayenin artmasi ile dogrudan
iliskilidir. Yetenek yonetimi herhangi bir isletme i¢in degerli bir hedeftir (Schweyer, 2004:
XV).

Yetenek yonetimi yetenekli ¢alisanlar acisindan oldukca 6nemli bir is tatmini kaynagidir.
Ciinkii bu galisanlar yetenek yonetimi sayesinde onemli avantajlar ve kazanimlar elde
ederler. Ornegin; onlar daha fazla iicret ve ddiil alirlar, daha sik terfi ederler, daha stratejik
pozisyonlarda istihdam edilirler, egitim ve gelisim firsatlarindan daha ¢ok faydalanirlar.
Bu faktorler (licret, odiil, terfi vb.) calisanlarin is tatminini arttirmada 6nemli bir etkiye
sahiptir (Luthans, 2011: 109). Isinden tatmin olan ¢alisanlar daha yiiksek performans

gosterecek ve bu da isletmenin performansina yansiyacaktir. Ayrica isletmelerin yetenek



yonetiminde basarili olmasi ¢alisanlarinin is tatminine baghdir. Ciinkii yetenek
yonetiminin son ve belki de en onemli asamasi yetenekli c¢alisanlari elde tutmaktir. Bu
calisanlar1 elde tutmanin en iyi yolu ise onlarin is tatminini arttirmaktir. Yetenek
yonetiminde basarili olmak isteyen isletmeler, yetenekli ¢alisanlarin is tatminini arttirmak
zorundadir. Ciinkii isinden tatmin olmayan bu c¢alisanlar isletmede kalmak ve isletmeye
deger katmak istemeyeceklerdir. Yetenekli calisanlarin kaybi isletmenin performansina ve
dolayisiyla gelecekteki basarisina onemli olgiide zarar verecektir. Dolayisiyla isletmeler
sadece yetenekli kisilerin ise alinmasina degil, ise aldiktan sonra onlarin elde tutulmasina
da odaklanmalidir. Yani yetenek yonetimini dogru bir sekilde uygulamalidir. Aksi takdirde

istenilen sonuca ulasilamayacak ve bu kapsamda yapilan yatirimlar da bosa gidecektir.

Lider-Uye Etkilesimi Teorisine gore, yoneticiler sinirli olan kaynak, zaman ve
enerjilerinden dolayr tiim calisanlarla ayni kalitede iliski gelistiremezler. Yoneticiler
isletmeye onemli katkilar sunan yetenekli ¢alisanlarla yiiksek kaliteli iligkiler gelistirirken,
diger calisanlarla daha diigiik kaliteli iligkiler gelistirirler. Yiiksek kaliteli iliskiden hem
yetenekli caliganlar hem de yoneticiler onemli kazammlar elde ederler. Ornegin,
yoneticiler yetenekli calisanlara daha fazla giivenirler ve saygi gosterirler, onlarin
fikirlerine daha fazla deger verirler, onlara yetki devrinde bulunurlar, onlarin hak ettikleri
ticreti veya odiilii almalarin1 saglarlar, onlara kogluk ve mentorluk yaparlar, onlari ist
diizey yoneticilerle tanistirirlar, onlarin terfi etmelerine ve gelisim firsatlarindan
faydalanmalarina yardimcr olurlar. Yetenekli ¢alisanlar ise ekstra gorev ve sorumluluklar
uistlenirler, beklentilerin otesinde bir performans gosterirler, yoneticilerine ve caligma
arkadaslarina daha fazla yardimci olurlar. Her iki tarafin da karsilikli olarak gosterecegi bu
olumlu tutum ve davranislar yiiksek kaliteli iliskilerin gelistirilmesine ve devam
ettirilmesine yol acacaktir. Taraflar arasindaki yiiksek kaliteli iligkiler, yetenekli
calisanlarin ihtiya¢ ve beklentilerinin daha dogru tespit edilebilmesini ve bdylece kisiye
Ozel elde tutma stratejilerinin gelistirilmesini saglayacaktir. Ayrica yetenekli ¢alisanlarin

isletme ile olan bagini giiglendirecek ve bu da onlarin isletmeden ayrilmasini 6nleyecektir.

Bir isletmede yetenek yonetimini uygulamak, yetenekli ¢alisanlar1 desteklemek demektir.
Ciinkli yetenekli kisilerin/calisanlarin cezbedilmesi, gelistirilmesi ve elde tutulmasi
isletmelerin onlara ve sunduklari katkiya deger verdigini gostermektedir. Yetenekli
calisanlar genellikle zor ve stresli islerin icra edildigi stratejik pozisyonlarda bulunduklari

i¢in orgiitsel destege daha fazla ihtiyag duyarlar. isletmeye sunduklar1 katkinin éneminden



dolay1 isletmeler bu calisanlara daha fazla orgiitsel destekte bulunur. Yetenekli calisanlar
ise kendilerine saglanan orgiitsel destege, daha yiiksek performans gostererek ve ekstra rol
davramsinda bulunarak karsilik veritler. Isletmeler bu calisanlara oOrgiitsel destekte
bulundukg¢a, ¢alisanlar da isletmeye onemli katkilar sunduk¢a bu dongii devam edecek ve
boylece calisanlar isini daha severek yapacak, isletmeler ise daha yiiksek performans

gOsterecektir.

Yetenek yonetimi kaynaklarin (licret, odiil, terfi vb.) tiim calisanlara esit bir sekilde
dagitilmas1 yerine, isletmeye sunmus olduklar1 katkiya gore dagitilmasi gerektigi fikrini
savunmaktadir. Bu fikir Adams (1965)’in Esitlik Teorisi ile benzerlik gostermektedir.
Yetenek yonetiminin 6ziinde, ¢aliganlarin yeteneklerine gore farklilastirilmasi ve yetenekli
olan ¢alisanlara daha fazla kaynagmn dagitilmasi vardir. Gosterdikleri performansa ve
dolayisiyla isletmeye sunmus olduklar1 katkiya bakmaksizin tiim calisanlara esit kaynak
dagitimida bulunmak yetenek yoOnetiminin ortaya ¢ikis felsefesine aykiridir. Yetenek
yonetimini uygulayan isletmeler, kaynaklari g¢alisanlara adil bir sekilde dagitmaya ve
boylece onlara emeklerinin karsiligin1 vermeye caligir. Bir isletmede kaynaklarin adil bir
sekilde dagitilmasi yetenek yonetimi uygulamalarinin adil bir sekilde uygulanmasina
baghdir. Yetenek yonetimini uygulayan isletmelerde, bu uygulamalar adil bir sekilde
yiiriitiilmek zorundadir. Aksi halde yetenek yonetiminden bahsetmek ve istenilen sonucu
elde etmek miimkiin degildir. Bu tiir isletmelerde kaynaklarin dagitilmasina iliskin alinan
kararlar tiim ¢alisanlar1 ayn1 sekilde etkilemez. Alinan kararlar ¢alisanlarin bir kismini
olumlu, bir¢ogunu ise olumsuz etkilemektedir. Kararlardan olumsuz etkilenen ¢alisanlar,
karar vericilere (yoneticilere) siddetli tepkiler gosterebilirler. Karar vericiler bu ¢aliganlara,
kararlarin gerekcesini dogru ve mantikli bir sekilde anlatarak ve onlara nazik ve kibar
davranarak onlarin tepkisini azaltabilirler ve hatta tamamen ortadan kaldirabilirler. Karar
vericiler boyle hareket ederek isletmede Orgiitsel adaleti saglayabilirler ve boylece alinan

karar(lar)dan herkesin memnun olmasini saglayabilirler.

Yoneticiler yetenekli galisanlarla yiiksek kaliteli iligkiler gelistirerek (lider-iiye etkilesimi);
onlara gereksinimleri olan maddi ve maddi olmayan her tiirlii destegi saglayarak (6rgiitsel
destek); onlara esit degil, adil davranarak (Orgiitsel adalet) onlarin is tatminini
arttirabilirler.



Literatiir incelendiginde, yetenek yonetimi konusunu ele alan smirli sayida Tiirkce
kaynagin ancak ¢ok fazla sayida yabanci kaynagin oldugu goriilmektedir. Bu nedenle bu

caligmada, literatiiriin birgogunu yabanci kaynaklar olusturmaktadir.

Literatiirde “yetenek yonetiminin c¢alisanlarin is tatminine etkisinde lider-iiye etkilesiminin,
algilanan oOrgiitsel destegin ve Orgiitsel adaletin diizenleyici rolii” adli bu c¢aligmanin
kapsamini olusturan konular1 birlikte ele alan herhangi bir ¢alismaya rastlanmamistir. Bazi
caligmalarda yetenek yonetiminin is tatminine etkisi arastirilmis ancak bu calismalarin
higbirinde lider-liye etkilesiminin, algilanan Orgiitsel destegin ve Orgiitsel adaletin
diizenleyici rolii ele alinmamistir. S6z konusu ii¢ degiskenin diizenleyici roliinii ele alan bu

caligmanin literatiire Gnemli bir katki saglayacagi diisiiniilmektedir.

En iyi yeteneklerin Kkariyer platformu “toptalent.co” tarafindan yapilan TOP100 Talent
Programi (En Iyi 100 Yetenek Programi) yarismasi sonuglarma bakildiginda, Tiirkiye’de
yetenek yonetimini uygulayan isletmelerin genellikle biiyiik 6lgekli ve basarili isletmeler
oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla isletmelerin yetenek yonetimini uygulamadan rekabet
avantaj1 elde etmesi, etse bile bunu siirdiirebilmesi miimkiin degildir. Yetenek yOnetimi
yetenekli ¢alisanlarin yiiksek performans gostermesi, isletmelerin ise siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 elde etmesi bakimindan son derece énemlidir. Bu ¢alismada, yetenek yonetiminin
isletmeler agisindan 6nemi ortaya konulacak ve konuda bir farkindalik olusturulmaya

calisilacaktir.

Bu ¢alisma dort boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde yetenek yonetimi konusu; ikinci
bolimde is tatmini, lider-iye etkilesimi, algilanan orgiitsel destek ve Orgiitsel adalet
konulari; tglincii boliimde yetenek yonetiminin s6z konusu degiskenlerle olan iliskisi;
dordiincii boliimde yetenek yonetiminin calisanlarin is tatminine etkisinde lider-liye
etkilesiminin, algilanan Orgiitsel destegin ve Orglitsel adaletin diizenleyici roliinii
belirlemeye iliskin arastirma yer almaktadir. Calismanin sonunda ise elde edilen sonuglar

degerlendirilmis, arastirmacilara ve uygulayicilara yonelik bazi 6nerilerde bulunulmustur.



1. BOLUM

YETENEK YONETIMi

Degisimin ¢ok hizli yagsandig1 giiniimiiziin rekabet¢i ortaminda geleneksel insan kaynaklari
uygulamalar1 isletmelere rekabet avantaji saglamada artik yetersiz kalmis ve yeni bir
yaklasima ihtiya¢ duyulmustur. Yetenek yonetimi olarak adlandirilan bu yaklagim bir
isletmedeki stratejik pozisyonlarin ve yetenekli ¢alisanlarin belirlenmesi, yetenek
havuzunun olusturulmasi ve yedekleme planlamasinin yapilmasi, bosalan veya yeni agilan
stratejik pozisyonlara yetenek havuzundaki ¢alisanlarin yerlestirilmesi, yetenekli kisilerin/
caligsanlarin cezbedilmesi, gelistirilmesi ve elde tutulmasi gibi cesitli uygulamalar1 ve
siirecleri kapsamaktadir. Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesinin
anahtar1, dogru calisanlarin dogru bir sekilde yonetilmesidir yani yetenek yonetiminin

dogru bir sekilde uygulanmasidir.
Bu boliimde yetenek ve yetenek yonetimi konularina yer verilmektedir.
1.1. Yetenek Kavramm

Yetenek yonetimini anlamak igin Oncelikle yetenek kavramini anlamak gerekmektedir.
Ciinkii yetenek yonetimi, “yetenek” ve “yOnetim” kelimelerinin bir araya getirilmesinden
olusmaktadir. Bu yiizden yetenek yonetimi ile ilgili literatiir, yetenek kavramina ve bu
kavramin yetenek yOnetiminde ne anlama geldigine odaklanmaktadir (Tansley, 2011;
Gallardo-Gallardo vd., 2013; Meyers vd., 2013; Dries, 2013; Nijs vd., 2014). Yetenek, bir
yonetici veya yazar ne demek istiyorsa o anlama gelebilir, ¢linkii kavramin neyi kapsadigi
veya kapsamadigi konusunda herkes bir fikre sahiptir (Gallardo-Gallardo vd., 2013: 291).
Bundan dolay1 literatiirde yetenek kavramina iliskin farkli bir¢ok tanima rastlanmaktadir

ve bu da kavramin tanimi konusunda bir fikir birliginin olmadigini1 gostermektedir.

Yetenek kavraminin tanimi iizerinde bir fikir birligine varilamadigi i¢in kavramin anlami
ile ilgili belirsizlikler bulunmaktadir. Ornegin, Einstein’mn yetenekli olup olmadig
insanlara sorulsaydi, biiyiik olasilikla yetenekli oldugu sdylenecekti. Ancak Einstein’in
kendisi: “Oldukga 6zel bir yetenegimin olmadigint kesinlikle biliyorum; 6z elestiri ile

birlesen merak, takinti ve azim bana fikirlerimi veriyor” seklinde bir aciklama yapmustir
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(Meyers vd., 2013: 306). Einstein’in bu agiklamasi yetenegin herkes i¢in ayni anlama
gelmedigini gostermektedir. Diger bir ifadeyle, yetenek kavraminin anlami kisiden kisiye
gore degisebilmektedir. Dolayisiyla yetenegin “mutlak degil, 6znel ve goreceli” bir kavram

oldugu anlasilmaktadir (Thunnissen vd., 2013b: 1751).

Yetenek, yetenek yonetiminin 6ziinii olusturmaktadir. Dolayisiyla yetenek kavraminin ne
anlama geldigini tam olarak anlamadan yetenekli kisilerin nasil yonetilecegini bilmek
miimkiin degildir. Bu nedenle yetenek yonetimi konusuna gegmeden Once literatiirde yer

alan yetenek tanimlarina bakmak daha dogru olacaktir.

Yetenek kavrami Tirk Dil Kurumu sozliigiinde, “bir kimsenin bir seyi anlama veya
yapabilme niteligi, kabiliyet, istidat; bir duruma uyma konusunda organizmada bulunan ve

dogustan gelen gii¢, kapasite” olarak tanimlanmistir (TDK, 2019).

Michaels vd. (2001)’ne gore yetenek, “bir kisinin dogustan gelen yatkinliklarini,
becerilerini, bilgisini, deneyimini, zekasini, muhakeme yetisini, tutumunu, karakterini ve
gayretini igeren kabiliyetlerinin toplamidir”. Ayni1 zamanda yetenek, 6grenme ve gelisme

kabiliyetlerini de igermektedir (Michaels vd., 2001: XII).

Yetenek, “Talent” kelimesini olusturan; Triumph (Basar1), Ability (Kabiliyet), Leadership
(Liderlik), Easiness (Pratiklik), New-fangled (Yaraticilik) ve Time (Zaman) kavramlarinin
bir biitiinii olarak nitelendirilmektedir (Dogan ve Demiral, 2008: 151).

Yetenek, “bir kisinin tekrar edebilen diisiinme, hissetme veya davranma yetilerinin liretken
bir sekilde uygulanabilmesidir” (Buckingham ve Vosburgh, 2001: 21). Baska bir tanimda
ise, “bireyin potansiyel olarak herhangi bir konuda neleri daha iyi yapabilecegi
konusundaki becerileri” seklinde tanimlanmaktadir. Liderlik yetenegi, iletisim yetenegi,

ikna yetenegi, algilama yetenegi ve benzerleri 6rnek olarak verilebilir (Altindz, 2009: 4).

Yetenek, “bireylerin sevdikleri, onemli bulduklar1 ve gayret gostermek istedikleri
faaliyetlerde kullandiklart sistematik olarak gelistirilen dogustan gelen becerileri” ifade
etmektedir. Yetenek, bireylerin ayni yas ya da deneyime sahip diger bireylerden daha iyi
performans gostermeleri i¢in iglevsellestirilmis, insan islevinin bir veya daha fazla alaninda

mitkemmel performans gostermelerini saglar (Nijs vd., 2014: 182).
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Gagne (2004) yetenek kavramini, “insan faaliyetinin en az bir alaninda sistematik olarak
gelistirilen becerilerin ve bilginin olaganiistii ustalif1” seklinde tanimlamistir (Gagne,
2004: 120). Yetenek, insanlar1 yetenekli oldugu bir alanda (spor, miizik vb.) olaganiistii

ustalik diizeyine ulastirarak kendi yasitlar1 arasinda farklilagtirmaktadir.

Miizik, dans, sanat ve edebiyattan spor, satrang, matematik, fen ve yabanci dil 6grenmeye
kadar bir¢ok uzmanlik alaninda bazi kisilerin diger kisilerden daha basarili olduguna dair
birgcok kanit bulunmaktadir. Bu farklilik bir aile iginde bile belirgin bir sekilde
goriilmektedir. Ornegin, bir miizik aletini kullanmada kardeslerden biri ¢ok basarili iken,
digeri basarisiz olabilmektedir (Howe vd., 1998: 399). Bu da herhangi bir alanda (spor,

miizik vb.) basarili olan kisilerin diger kisilerden daha yetenekli oldugunu gostermektedir.

1960 yilinda Etiyopya ordusunda bir Onbas1 olan Abebe Bikila adindaki bilinmeyen bir
atlet Roma Olimpiyat Oyunlari’'ndaki maratona g¢iplak ayakla katilmigtir. Diger atletler
Afrika’lt bu atletle dalga ge¢misler ve onun ¢iplak ayakla bu yaris1 kazanamayacagini
diistinmiislerdir. Ancak Abebe Bikila yarigi inanilmaz bir sekilde 2 saat 15 dakika 16
saniyede kazanmis ve 0 zaman diinya rekoru kirmistir. Bikila’nin bu basarisinin sirri
atletizmde yetenekli olmasiydi. Bikila dort y1l sonraki Tokyo Olimpiyat Oyunlari’nda yine
altin madalya kazanmis (Elegbe, 2010: 4) ve bu alanda (atletizm) yetenekli oldugunu

kanitlamistir.

Howe vd. (1998) yetenege iliskin bes temel 6zellik belirlemislerdir. Bu 6zellikler asagida
siralanmigtir (Howe vd., 1998: 399-400):

v" Yetenek genetik olarak bulagan yapilardan kaynaklanir ve bu nedenle en azindan
kismen dogustan gelir.

v' Yetenek erken bir asamada ortaya c¢ikmayabilir, ancak bazi ileri diizey belirtileri
olabilir; bu belirtiler olaganiistii performans seviyesine ulasilmadan Once egitimli
kisiler tarafindan teshis edilir.

v' Bu erken yetenek isaretleri, kimin daha basarili olacagini tahmin etmek igin bir temel
olusturur.

v Sadece kiigiik bir grup yeteneklidir. Herkes yetenekli olsaydi basarili olanlar tahmin
edilemez ve agiklanamazdi.

v Yetenek nispeten etki alanina 6zgiidiir.
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1.1.1. Yetenek Kavramimin Tarihcesi

Kelime bilimciler (etimologlar) yetenek kavraminin binlerce yillik gegmisinin oldugunu ve
bu kavramin zamana, insanlara ve bolgeye gore farklilik gosterdigini ifade etmislerdir.
Yetenek kavrami ilk basta Babilliler, Asurlular, Yunanlilar ve Romalilar tarafindan agirlik

birimi olarak kullanilmistir (Tansley, 2011: 267).

Eski Ingilizce’de yetenek (talent) kavrami Latince “talentum” kavramindan (Knowles,
2005; Stevenson, 2010), “talentum” kavrami ise denge, agirlik ve para birimi anlamina
gelen Yunanca “talanton” kavramindan tiiremistir (Hoad, 1996). Ornegin, Antik
Yunanistan’da bir yetenek agirlik birimi olarak 25.86 kg’a (Darwill, 2008; Howatson,
2011); para birimi olarak 60 minas’a ya da 6000 drachmas’a (Howatson, 2011) karsilik
gelmektedir. O zamanlar 3,5 drachmas bir kisinin bir haftalik ¢alisma tcretine (Darwill,
2008), 50 minas ise (bir yetenekten daha az) ¢ok biiyiik bir evi satin almak i¢in gerekli olan
tcrete (Howatson, 2011) karsilik gelmektedir. Bu nedenle yetenekler degerli ve
kiymetliydi, sadece zengin insanlarda bulunmaktayd: (Gallardo-Gallardo vd., 2013: 292).

Yetenek kavrami Ingilizce’ye Incil aracilifiyla girmistir (Tansley, 2011: 267). Matta
Incil’indeki yetenekle ilgili kissa yetenege atfedilen degeri gdstermektedir. Bu kissada
zengin bir adam uzun bir yolculuga ¢ikmadan once, ii¢ hizmetgisine yeteneklerini dikkate
alarak birine bes, birine iki ve birine de bir talant vermistir. Bes ve iki talant alan
hizmetgiler bu parayr hemen isletmisler ve degerini iki katina ¢ikartmislardir. Bir talant
alan hizmetci ise paray1 topraga saklamistir. Uzun zaman sonra bu hizmetgilerin efendisi
evine donmiis ve hizmetcilerden hesap sormustur. Bes ve iki talant alan hizmetciler
efendilerine aldiklarinin iki kati1 fazla talant teslim etmisler ve efendileri de onlara
“aferin, siz iyi ve giivenilir hizmetgisiniz” demis ve onlar1 diillendirmistir. Bir talant alan
hizmet¢i ise aldigi talanti efendisine teslim etmis ve efendisinden korktugu igin onu
topraga sakladigini séylemistir. Efendisi de ona “sen kotii ve tembel hizmetcisin” demis ve

onu cezalandirmustir (Matta Incili, 25: 14-30).

Bu kissanin Yunanca versiyonu “talent” yerine “yetenek” kelimesini kullanir ancak yeni
Ingilizce Incil, Yunanca kelime olan “yetenedi”, “sermaye” olarak g¢evirir. Bugiin IKY
alanindaki akademisyenler beseri sermaye kavramini, yetenek kavraminin es anlamlist

olarak kullanirlar (Tansley, 2011: 267).
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Yetenek kavrami farkli zamanlarda farkli anlamlar kazanmigtir. Yetenek kavraminin hangi
zamanda hangi anlama geldigi asagida sirasiyla acgiklanmaktadir (Gallardo-Gallardo vd.,
2013: 292; Tansley, 2011: 267).

On tigiincii ylizyilda yetenek, ya bir kisinin bir seyler yapmak istemesini saglayan duygu
(bir egilim) ya da bir kisinin karakterinin dogal oOzellikleri (bir huy/mizag) olarak

gorilmiistiir.

On besinci ve on altinc1 yiizyilda yetenek, insanlarin kullanmalar1 ve gelistirmeleri igin
onlara Allah tarafindan emanet edilen zihinsel yetenek veya 6zel yetenekler anlaminda
kullanilmigtir. Yetenegin bu anlami, yetenegin dogustan geldigini ve Allah tarafindan

verilen bu yetenegin kullanilmasi ve gelistirilmesi gerektigini vurgulamaktadir.

On yedinci yiizyilda yetenek, olaganiistii insanlar tarafindan sahip olunan dogustan gelen

kabiliyetler ve beceriler anlaminda kullanilmistir.

On dokuzuncu yiizyilda yetenek, yetenekli bir insanla sekillendirilmis olarak goriilmeye
baslanmistir. Bu yiizyilda, yetenegi insanlarin 6zellikleri olarak karakterize eden “nesnel”
yaklagim (insanlarin ozellikleri olarak yetenek) yerine, ilk kez “6znel” yaklasim (insan

olarak yetenek) ile karsilasilmistir.

1.1.2. is Yasaminda Yetenek Kavramm

Tiim isletmelerde gegerli olan evrensel bir yetenek tanimi yoktur. Genel olarak, isletmeye
rekabet avantaji saglayan calisanlar “yetenek” olarak kabul edilmektedir. Isletmelerin uzun
donemli basarisin1 belirleyen ¢alisanlarin yetenekleri, becerileri ve bagliliklaridir. Bununla
birlikte isletmeler her calisanin bir yetenek olamayacagi gercegini kabul etmektedir.
Yetenek bazen kit becerilerin esanlamlis1 olarak kullanilmaktadir. Yetenek bazen liderlik
yetenegini bazen ise bilgi ¢alisanlarin1 ifade etmektedir. Tanimlarin ¢esitliligine ragmen
ortak bir payda, yetenekli ¢alisanlarin isletmelerin basarili olmasina 6nemli 6l¢iide katkida

bulunacak teknik kapasiteye ve liderlik potansiyeline sahip olmasidir (Elegbe, 2010: 5).

Ulrich ve Smallwood (2011)’a gore yetenek, yetkinlik (is yapabilme) x baglhlik (is
yapmaya istekli) x katki (islerinde anlam ve amag¢ bulma) sozciiklerinin ¢arpimi sonucunda

olusmaktadir. Yetkinlik, bugiiniin ve yarinin isleri i¢in gerekli olan bilgi, beceri ve



14

degerleri ifade etmektedir. Yetkinlik 6nemlidir, ¢linkii yetersizlik veya ehliyetsizlik kotii
karar verme siirecine yol agmaktadir. Ancak baglilik olmadan yetkinlik pek ise yaramaz.
Baglilik, calisanlarin kendi enerjilerini isletmenin basarisi i¢in harcamaya istekli oldugu
anlamina gelmektedir. Katki, ¢alisanlarin isletmelerine aktif katilimlar1 ile birlikte kisisel
ihtiyaglariin karsilandigini hissetmesiyle ortaya ¢ikmaktadir. Bu ii¢ kavramdan herhangi

biri eksikse, diger ikisi onun yerini dolduramaz (Ulrich ve Smallwood, 2011: 6).

Is yasaminda yetenek kavrami; yetkinlik, performans ve potansiyel kavramlar1 ile
baglantili olarak ele alinmaktadir. Yetkinlik, miikemmel performansa ulagsmada ayirt edici
bilgi, beceri ve tutumlarin timiinii kapsayan davranislardir. Performans, belli bir donem
sonunda elde edilen c¢iktiya/sonuca gore, isletme hedefinin ya da kisisel gorevin yerine
getirilme derecesini ifade etmektedir. Potansiyel ise heniiz ortaya ¢ikmamais bir gizil giictiir

(Ath, 2010: 39).

Yetenekli calisanlar tiim isgiiciinden ziyade, Kkabiliyet, potansiyel veya performans
acisindan en ist siralarda yer alan segkin bir ¢alisan grubundan olusmaktadir (Stahl vd.,
2012: 4). Bu calisanlar en yiiksek potansiyel seviyelerini gostererek ya aninda ya da daha
uzun donemde ortaya koyduklari katkilar ile Orgiitsel performansta en biiylik farki

yaratabilen kisilerdir (Tansley, 2011: 272).

Yetenekli ¢alisanlar iistiin basarilar sergileyen, baskalarina {istiin basarilar elde etmesi i¢in
ilham veren ve isletmenin temel yetkinliklerini ve degerlerini benimseyen ¢ok kiiciik bir
grup bireydir. Bu ¢alisanlarin kaybi ya da yoklugu, isletmenin mevcut ve gelecekteki
performansi tlizerinde olusturacag: giiclii olumsuz bir etki nedeniyle isletmenin biiylimesini

veya gelismesini ciddi bir sekilde sekteye ugratabilir (Berger, 2004a: 4).

Yetenekli c¢alisanlar katkilari, performanslart ve yiiksek potansiyel seviyeleri ile hem
bugiin hem de gelecekte orgiitsel etkinlik {izerinde bir etki yapabilecek becerilere,
yetkinliklere ve kabiliyetlere sahip kisilerdir. Towers Perrin tarafindan yapilan arastirmaya
(2006) gore; (1) iist diizey liderler, (2) liderlik potansiyeli olan orta diizey ¢alisanlar, (3)
onemli katki saglayanlar veya teknik uzmanlar ve (4) liderlik potansiyeline sahip giris
seviyesindeki calisanlar “yetenekli” olarak tanimlanmaktadir. Bu Kisiler bir isletmedeki

toplam isgiiciiniin yaklasik ylizde 15’ini olusturmaktadir (Elegbe, 2010: 6).
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1.1.3. Yetenek Kavramimin Benzer Kavramlarla iliskisi

Literatiirde yetenek kavrami ile yakin iliski icerisinde olan ancak karistirilmamasi gereken
benzer kavramlar bulunmaktadir. Yetenek kavramini daha iyi anlamak i¢in bu kavramin

benzer kavramlarla olan iligskisine bakmak gerekir.

1.1.3.1. Yetenek ve yetkinlik iliskisi

Yetkinlikler, bir bireyin roliinii etkin bir sekilde yerine getirmesi i¢in gereken beceri, bilgi
ve davraniglardir. Beceriler, bireyin 0grenme ve deneyimle gelistirdigi ve yapabildigi
seydir. Bilgi, bu becerileri uygulamak ve rolii veya gorevi yerine getirmek i¢in bireyin
bildigi veya bilmesi gereken seydir. Davranis ise bireyin en etkili olmasi i¢in nasil
davranmasi gerektigidir (Cheese, 2008: 91). Yetkinlik bir beceriden daha fazlasidir. Bilgiyi

icerir ve performansla iliskilidir ve ayrica gelistirilebilir (Lumme-Tuomala, 2019: 61).

Athey ve Orth (1999) yetkinlik kavramini, “yiiksek performans ile baglantili ve isletmeye
stirdiirilebilir rekabet avantaji saglayan kolektif takim, siire¢ ve orgiitsel yeteneklerin yant
sira bireysel bilgi, beceri, tutum ve davraniglar1 iceren birtakim gozlemlenebilir boyut”
olarak; Spencer ve Spencer (1993) “bireyin bir iste ya da durumda istiin performans
gostermesine neden olan temel 6zelligi” olarak; Brockbank vd. (1999) ise “bireyin kim
oldugu, ne bildigi ve ne yaptig1” olarak tanimlamiglardir (Luna-Arocas ve Morley, 2015:
32).

Ulrich ve Smallwood (2011: 6) yetenegin, “yetkinlik”, “baglilik” ve “katki” sdzciiklerinin
carpimi sonucunda olustugunu ifade etmislerdir. Dolayisiyla yetenek kavrami, yetkinlik

kavramini da kapsayan daha genis bir kavramdir.

1.1.3.2. Yetenek ve beceri iliskisi

Yetenek kavrami beceri kavrami ile ¢ok yakindan alakalidir. Pek ¢ok durumda bir
basarimin yetenek mi yoksa beceri mi oldugu konusu tam olarak netlestirilmez. Beceri,
zaman igerisinde deneme yanilma yoluyla, egitimle, okul veya kurslarla belirli edinimleri
kazanmadir. Beceride giizel yaz1i yazma, giizel konusma, matematik islemlerini hizl
yapma, giizel resim ¢izme ve gilizel sarki sdyleme gibi “yapabilme” 6nemlidir. Yetenekler

genelde kalitsaldir. Yetenek potansiyel olarak yapabilme kabiliyetini gosterir. Yetenek
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hamdir, geneldir, genistir, kapsamlidir, spesifik bir beceriyle sinirlandirilamaz. Birgok
ilgili beceri bir araya gelerek yetenegi olusturur. Yetenegin sergilenmesi veya kanitlanmasi

icin onu ortaya koyacak bazi becerilerin sergilenmesi gerekir (Sencan, 2011).

Yetenek kavrami dogustan gelen bir takim yapabilirliklere isaret ederken; beceri, var olan
yeteneklerin iizerine sonradan Ogrenilenlerin eklenmesiyle bi¢cimlenmektedir (Tak vd.,
2007: 248). Becerinin yetenekten temel farki, 6grenme ile edinilmesidir. Beceri sonradan

ogrenme ile kazanilabilen bir yapabilme durumudur (Akar, 2012: 31).

1.1.3.3. Yetenek ve potansiyel iliskisi

Potansiyel, bir ¢alisanin bulundugu mevcut pozisyonundan daha {ist diizey bir pozisyonda
gorev yapabilme ve yiiksek performans gosterme olasiligini ifade etmektedir (Yazicioglu,
2006: 5). Bircok biiyiik organizasyonda yetenek, ozellikle liderlik pozisyonlari olmak
tizere daha st diizey pozisyonlara ilerleme potansiyeli en yiiksek olan ¢alisanlarla
iligkilidir. Yiiksek potansiyelli ¢alisanlar, daha kritik ve iist diizey pozisyonlara yiikselme

ve basarili olma yetenegi, baglilig1 ve arzusu olan kisilerdir (Tansley, 2011: 272).

Yiiksek potansiyelli ¢alisanlar isletmenin her kademesinde kilit pozisyonlarda bulunur.
Ulrich ve Smallwood (2011) yiiksek potansiyelli ¢alisanlarin; hirsli olma, yetenekli olma,
cevik olma ve basarili olma gibi dort 6nemli 6zellige sahip oldugunu ve bu calisanlarin
toplam is giicii icerisindeki oraninin %210-15 arasinda degisebilecegini ileri siirmiislerdir
(Ulrich ve Smallwood, 2011: 4).

1.1.3.4. Yetenek ve performans iliskisi

Boxall ve Purcell (2003) performansin “yetenek”, “motivasyon” ve “firsat” olmak lizere
iic 6nemli Unsurdan olustugunu 6ne siirmiisler ve asagida oldugu gibi formiile etmislerdir.
Bu unsurlarin her biri, kariyer yonetiminin tiim yonleriyle agik¢a baglantihidir. Etkili
kariyer yOnetimi, calisanlarin yeteneklerini en iist diizeye c¢ikarmaya, motivasyonel
deneyimler saglamaya ve beceri ve bilgileri gelistirme ve uygulama firsati saglamaya

yardime1 olacaktir (Yarnall, 2008: 11).

Performans = Yetenek + Motivasyon + Firsat
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Yetenek bir rolde yiiksek performansla iligkili tekrarlanan davranig bi¢imidir, ancak bu
sadece yetenekle ilgili resmin kii¢iik bir parcasidir. Yiiksek performans; yiiksek uzmanlik,
liderlik davraniglari, yaraticilik ve inisiyatif alma gibi yetenekli kisilerle en sik

iliskilendirilen diger 6zelliklerle de baglantilidir (Tansley, 2011: 272).

Performans, dogustan kazanilmis ve sonradan egitim ve deneyimle gelistirilmis yetenekler
biitiiniidiir (Kaynak, 1990: 152). Egitim ve deneyim yoluyla yeni yetenekler edinen veya
yeteneklerini gelistiren ¢alisanlar daha yiiksek performans gosterebilirler. Yani yetenek ve
performans arasinda olumlu yonde bir iliski bulunmakta, yetenek performansi

arttirmaktadir (Akar, 2012: 30).

1.2. Yetenek Kavramina iliskin Yaklasimlar

Yetenek kavraminin anlami tartismalidir (Lewis ve Heckman, 2006; Tansley, 2011;
Meyers ve van Woerkom, 2014). Yetenek yOnetimi aragtirmacilari tarafindan tizerinde
mutabik kalinan tek bir yetenek tanimi yoktur ve bu nedenle literatiirde bu kavrama iligkin
farkli yaklagimlara rastlanmaktadir (Eriksson, 2019: 1). Bunlardan birincisi, yetenegi
“dogustan gelen”, “sonradan edinilen” ve “doga-besleyici etkilesimi sonucunda ortaya
¢ikan” seklinde tanimlayan yaklasimdir (Meyers vd., 2013: 308). ikincisi ise, yetenegi
“nesnel” ve “6znel” seklinde tanimlayan yaklasimdir (Gallardo-Gallardo vd., 2013: 297).

S6z konusu bu yaklasimlar asagida sirasiyla ele alinmaktadir.

1.2.1. Dogustan Gelen, Sonradan Edinilen ve Doga-Besleyici Etkilesimi Sonucunda
Ortaya Cikan Yetenek Yaklasimi

Yetenek kavraminin tanimina iligkin yaklasimlardan ilki yetenegin dogustan geldigi,
sonradan edinildigi ve doga-besleyici etkilesimi sonucunda ortaya ¢iktigi ile ilgilidir.
Meyers vd. (2013) yetenek kavraminin anlamini agikliga kavusturmak i¢in yetenek
dogustan m1 gelir? Sonradan mu edinilir? Yoksa doga ve besleyici bilesenler arasindaki
etkilesimin sonucunda mi1 ortaya ¢ikar? sorularina cevap aramiglardir. Arastirmacilar bu
i yaklagimin her birini destekleyen temel argiimanlari asagidaki Sekil 1.1°de yer alan
dogustan gelen yetenekten sonradan edinilen yetenege kadar uzanan siireklilik c¢izgisi

lizerine yerlestirerek yukarida ifade edilen sorulara cevap bulmaya galismislardir (Meyers
vd., 2013: 308).
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A

Ayni miktarda egitimle bile,
bazi insanlar her zaman
digerlerinden daha iyi
performans gosterirler.

Dogustan gelen 6zellikler
gereklidir, ancak
gelecekteki basarilar igin
yeterli degildir.

Cok az sayida olaganiistii

” insan var.

yetenekler gosteren
cocuklar var.

Cevresel faktorlerin etkisi
vardir, ancak farkli kisileri
farkli sekillerde etkiler.

Cok geng yaslarda belirli

alanlarda olaganiistii

Yetenekler ¢esitli
baglamsal ve bireysel
faktorlere baglidir.

Yiiksek yetenek, yiiksek
zeka anlamina gelir ve
bunun genetik olarak
belirlendigi kanitlanmistir.

Bir alandaki yetenek, 6zel
egitim yoluyla baska
alanlara aktarilabilir.

Hemen hemen herkes
bir “dahi” olabilir.

Yetenek (erken)
deneyimlerden gelisir.

Planli alistirma
performansin en
6nemli belirleyicisidir.

Dogustan
Gelen

i

Doga-Besleyici
Etkilesim

= Sonradan
=+ Edinilen
L

Sekil 1. 1. Siireklilik Cizgisi Uzerine Yerlestirilen Yetenekle Ilgili Temel Argiimanlar
Kaynak: Meyers vd., 2013: 308.

Sekil 1.1°de yer alan siireklilik ¢izgisinin sol tarafi dogustan gelen 6zelliklere en ¢ok vurgu

yapan arglimanlar1 gosterirken, sag tarafi sonradan edinilen 6zelliklere en ¢ok vurgu yapan

arasindaki etkilesimi destekleyen argiimanlar1 gostermektedir.

Bir isletme ihtiya¢ duydugu yetenek tiirline, dnceki deneyimlerine, ig giicii piyasasindaki

arglimanlar1 gostermektedir. Siireklilik ¢izgisinin orta tarafi ise doga ve besleyici bilesenler

yetenek arzina, isgiicli piyasasi diizenlemelerine ve belirli stratejik hususlara dayanarak

kendisini Sekil 1.1°de goriilen siireklilik ¢izgisi iizerinde bir yerde konumlandirabilir.

(Meyers vd., 2013: 314).

yoksa teknik yetenege mi daha ¢ok baglidir?

v' Isletmede ne tiir yeteneklere ihtiyag¢ vardir? Ornegin, isletme liderlik yetenegine mi

Isletme yetenekli bireylerle hangi kritik pozisyonlar1 doldurmak istemektedir?

Isgiicii piyasasindaki yetenek arzi ne kadar kittir/azdir?

Calisanlar isten ne kadar kolay ¢ikartilabilir?

Isletmelerin bu dogrultuda yapacag ilk is, asagidaki dort énemli soruya cevap bulmaktir

»
»



19

Bu sorularin cevaplarmi bulmak, deneyimli IKY uygulayicilarina, ihtiyag duyulan
yetenegin smurli bir caba ile gelistirilip gelistirilemeyecegini veya gelistirme siirecinin

oldukc¢a karmasik ve maliyetli olup olmayacagini belirlemelerine yardimei olabilir.

Isletmeler oncelikle liderlik veya teknik/uzmanlik yeteneginden hangisine daha fazla
ihtiyac duydugunu belirlemelidir. Yetenek yonetimi esas olarak liderlik yetenegini
hedeflediginde, stireklilik ¢izgisi lizerinde bir konum bulmak i¢in lider olunur mu yoksa
dogulur mu? sorusuna cevap aramak gerekir. Liderlik yetenegi dogustansa siireklilik
¢izgisinin sol tarafinda bir konum, liderlik sonradan ediniliyorsa siireklilik ¢izgisinin sag
tarafinda bir konum bulmak daha uygun olabilir. Yetenek yoOnetimi esas olarak teknik
yetenekleri hedeflediginde, teknik pozisyonlar gelistirilebilecek ¢ok fazla 6zel bilgi ve
beceri gerektirdiginden siireklilik ¢izgisinin sag tarafinda bir konum bulmak daha uygun
olabilir (Wanzel vd., 2002). Ancak matematigi sevme ve anlama, teknik becerilerin
gelistirilmesinde 6n kosul olabilir. Isletmeler oldukca dinamik kosullarda ¢alistiginda veya
yeni kuruldugunda gelecekteki yetenek gereksinimlerini tahmin etmekte zorlanabilir. Bu
gibi durumlarda, ¢alisanlarin uyumunu ve esnekligini etkileyen zeka ve 6grenme cevikligi
gibi meta-yetkinlikler yetenek ydnetimi icin esas olabilir (Dries vd., 2012). Is mevzuati
calisanlarin isten c¢ikarilmasmma engel oldugu durumlarda, isletmeler yeteneklerin
gelistirilebilecegi fikrini benimseyebilir ve tiim ¢alisanlarin en 1iyisini ortaya ¢ikarma
stratejisini takip edebilir. Ayrica isgiicli piyasasindaki yetenek arzi ¢ok az ise, isletmeler
yetenegi bir alandan digerine aktarma gibi doga-besleyici etkilesimi baglaminda tartigilan

olasiliklar1 da diisiinebilir (Rappaport vd., 2003).

Yetenegin dogustan geldiginin, sonradan edinildiginin ya da doga-besleyici etkilesimi
sonucunda ortaya c¢iktiginin tam olarak anlasilmasi, yetenek yOnetiminin pratikte
uygulanmas1 icin 6nemli sonuclar dogurmaktadir. Ornegin, isletmelerin yetenekli
calisanlarin belirlenmesi, sec¢ilmesi, gelistirilmesi ve elde tutulmasi gibi yetenek yonetimi
uygulamalarindan hangisine daha fazla odaklanip odaklanmayacagini -etkileyecektir.
Yetenegin dogustan geldigine inanilmasi, yetenekli c¢alisanlarin belirlenmesine ve elde
tutulmasina; yetenegin sonradan edinildigine inanilmasi, yetenekli ¢calisanlarin egitilmesine
ve gelistirilmesine; yetenegin doga-besleyici etkilesimi sonucunda ortaya ¢iktigina
inanilmasi, yalnizca dogustan yetenekli olan calisanlarin gelistirilmesine odaklanmay1

gerektirir (Meyers vd., 2013: 313-314).
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1.2.1.1. Dogustan gelen yetenek yaklasimi

Ingilizce’de ve diger Avrupa dillerinde yetenek, belirli bir ¢aligma alaninda kendini
gosteren ve bir sekilde {istiin performansla baglantili olan dogustan gelen iistiin zekalilik
olarak tanimlanmaktadir. Yani insanlarin sahip oldugu nitelikler ya da yetenekler 6grenme

yoluyla degil, dogustan gelmektedir (Tansley, 2011: 268).

Dogustan gelen yetenek, McKinsey danigmanlari tarafindan ilan edilen “yetenek savaslar1”
ile ilgilidir (Michaels vd., 2001). Yetenegin savasmaya deger oldugu fikri, gergek
yetenegin gelistirilemeyecegi ve bu nedenle kit oldugu varsayimina dayanmaktadir.
Yetenek gibi kit olan kaynaklar tiim insanlara esit olacak sekilde dagitilmamistir. Yani bazi

insanlar yetenek sahibi iken, ¢ogu insan yetenek sahibi degildir (Meyers vd., 2013: 314).

Sekil 1.1’de goriildiigii gibi yetenegin dogustan geldigi varsayimimi destekleyen temel
arglimanlar sunlardir: (1) Yiiksek yetenek, yiiksek zeka anlamina gelir ve bunun genetik
olarak belirlendigi kanitlanmistir. (2) Cok genc yaslarda belirli alanlarda olaganiistii
yetenekler gosteren ¢ocuklar vardir. (3) Cok az sayida olaganiistii insan vardir. (4) Ayni

miktarda egitimle bile, bazi insanlar her zaman digerlerinden daha iyi performans gosterir.

Yukarida sayilan bu temel argiimanlar, en iyi bireyleri bulmaya ve ise almaya ve bu
bireyler ile isletme arasinda giiglii ve kalict baglar olusturmaya odaklanan bir yetenek
yonetimi sisteminin uygulanmasini zorunlu kilmaktadir. Bu nedenle yetenegin dogustan
geldigine inanilmasi, yetenekli kisilerin belirlenmesi, ise alinmasi ve elde tutulmasi gibi
yetenek yonetimi uygulamalarini daha onemli hale getirmektedir. Bu yiizden isletmeler,
igveren olarak itibarin1 iyilestirmek ve yeterli sayida nitelikli adaymn isletmeye is
bagvurusunda bulunmasini saglamak i¢in gii¢lii bir igveren markasi olusturmalidir (Meyers
vd., 2013: 314).

Cogu IKY uzmam ve uygulayicisi, yetenegin en azindan bir dereceye kadar dogustan
geldigine inanmaktadir. Yetenegi dogal bir yetenek olarak kavramsallastirmak, yetenegin
nasil yonetilebilecegi konusunda onemli etkilere sahiptir. Ornegin, Buckingham ve
Vosburgh (2001) bilgi ve becerileri 6gretmenin nispeten daha kolay oldugunu, yetenegin
ise daha zor oldugunu ve bunun da uzun siirebilecegini iddia etmislerdir. Bu yazarlara

gore, yetenegi 6grenmek ya da 6gretmek neredeyse imkansizdir. Davies ve Davies (2010)
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ise dogustan gelen yetenegi gelistirmenin zor olacagini ve bu yiizden isletmelerin,
yetenekli kisilerin bulunmasina ve ise alinmasina daha fazla odaklanmalar1 gerektigini
ifade etmislerdir (Gallardo-Gallardo vd., 2013: 293-294).

1.2.1.2. Sonradan edinilen yetenek yaklasim

Yetenek egitim ve dgretim yoluyla sonradan edinildigine gore yetenek yonetimi sistematik
olarak calisanlarin gelistirilmesine odaklanacaktir. Bu nedenle yetenek yonetimi sistemleri
calisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistirmeyi amaglayan ¢esitli insan kaynaklari
uygulamalarindan daha ¢ok yararlanmaktadir. Bu uygulamalar arasinda; yonetim becerileri
egitimi, zorlayict gorevler, liderlik deneyimleri saglama, is rotasyonlari, kogluk ve

mentorluk yer almaktadir (Dries ve Pepermans, 2008 akt. Meyers vd., 2013: 315).

Sekil 1.1°de goriildiigli gibi yetenegin sonradan edinildigi varsayimini destekleyen temel
argiimanlar sunlardir: (1) Planlhi alistirma performansin en onemli belirleyicisidir. (2)

Yetenek (erken) deneyimlerden gelisir. (3) Hemen hemen herkes bir “dahi” olabilir.

Sonradan edinilen yetenek yaklasimi, deneyimlerden 6grenme (McCall, 1998; 2010) ve
planli alistirma (Ericsson vd., 2009) gibi iki Onemli konuya odaklanmaktadir.
Deneyimlerden 6grenmenin 6nemi liderlik geligsimi baglaminda vurgulanmigtir. McCall,
liderlik yeteneginin birincil kaynagimin deneyimler oldugunu ve bu yiizden genetigin,
egitim programlarinin ve isletme okullarinin biiyiikk liderler yaratmadaki etkisinin
azaldigimi ileri siirmiistiir. Diger onemli bir konu olan planl alistirma ise calisanlarin
yiiksek performans gostermesini saglamak i¢in 6zel olarak tasarlanmis programlardir.
Ornegin, Ericsson (2009) insanlarin bir konuda uzmanlasabilmesi i¢in en az 10.000 saatlik
programlara katilmasi gerektigini ileri stirmiistiir. Bu programlarin zaman alic1 ve karmagsik
bir siire¢ oldugu ifade edilse de, ¢ok etkili bir 6grenme aracit oldugu belirtilmektedir
(Meyers vd., 2013: 316).

Ericsson vd. (2007)’nin satrang, dans ve miizik gibi ¢ok cesitli alanlarda yaptiklari
arastirmada, yetene8in dogustan gelmedigi ve neredeyse her zaman sonradan edinildigi
sonucuna ulasilmistir. Pfeffer ve Sutton (2006)’a gore yetenek, her zaman deneyim ve
¢abanim bir fonksiyonudur. Insanlar planli alistirma ve deneyimlerden 6grenme yoluyla

sonradan yetenek edinebilirler (Gallardo-Gallardo vd., 2013: 294).
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Sonradan edinilen yetenegin dogustan gelen yetenege gore temel farki, daha fazla
kapsayici olmasidir. Yetenek dogustan gelen faktorlere dayanmiyorsa, potansiyel olarak
daha fazla insan yetenekli olabilir. Bu nedenle yetenek yonetimi, yetenekli Kkisilerin
belirlenmesine ve ise alinmasina daha az; egitilmesine ve gelistirilmesine daha fazla

odaklanmaktadir (Meyers vd., 2013: 315).

1.2.1.3. Doga-besleyici etkilesimi sonucunda ortaya ¢ikan yetenek yaklasimi

Csikszentmihalyi (1998) bu yaklasimi, “yetenek ya hep ya hi¢ armagan degildir, meyve
vermek igin yetistirilmesi gereken bir potansiyeldir” diyerek o6zetlemistir (Meyers vd.,
2013: 311). Bu yaklasima gore, yetenek ne tamamen dogustan gelir ne de tamamen

sonradan edinilir, her ikisinin etkilesimi sonucunda ortaya ¢ikar.

Sekil 1.1°de goriildiigli gibi yetenegin doga-besleyici etkilesimi sonucunda ortaya ¢iktigi
varsayimini destekleyen temel argiimanlar sunlardir: (1) Bir alandaki yetenek, 6zel egitim
yoluyla baska alanlara aktarilabilir. (2) Yetenekler ¢esitli baglamsal ve bireysel faktorlere
baghidir. (3) Cevresel faktorlerin etkisi vardir, ancak farkl kisileri farkli sekillerde etkiler.
(4) Dogustan gelen 6zellikler gereklidir, ancak gelecekteki basarilar igin yeterli degildir.

Silzer ve Church (2009) yetenegi, hem dogustan gelen yeteneklerin hem de 6grenilmis
becerilerin bir karigimi olarak goriirler. Yazarlar, dogustan gelen yeteneklerin 6grenme
yoluyla ve kullanilmasina firsat taninmasiyla gelisecegini ve genisleyecegini ileri
siirmiislerdir (Silzer ve Church, 2009: 379). Isletmeler dogustan yetenekli olan ¢alisanlara
egitim ve gelisim firsatlart sunarak ve onlar1 yeteneklerini kullanabilecekleri stratejik
pozisyonlara yerlestirerek onlarin yeteneklerini gelistirebilir. Aksi halde bu ¢alisanlar
mevcut yeteneklerini de kaybedebilirler.

Gagné (2004) farklilasmis tistiin zekd ve yetenek modeli ¢ercevesinde, dogustan gelen
ozelliklerin egitim ve ogretim yoluyla gelistirilerek yeteneklerin insa edilebilecegini
belirtmistir. Dogustan gelen bu 6zelliklerin yetenege doniisme siireci gelisimsel siire¢
olarak adlandirilmistir. Gelisim siireci gerceklesmezse, dogustan gelen 6zellikler bosa
gider ve miikemmel performans ortaya ¢ikmaz. Ornegin, miizige yatkin olan bir kisi
enstriiman ¢almayr 6grenemedi8i i¢in bagarili bir miizisyen olamaz, miizige yatkin

olmayan bir kisi ise asla bagarili bir miizisyen olamaz (Meyers vd., 2013: 312).
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Yetenek genellikle zihinsel gii¢, Allah tarafindan verilen dogal bir bagis, kabiliyet, beceri,
dogal bir kapasite ya da 6zel bir hediye anlamina gelmektedir. Bu tanimda ortak olan sey,
yetenegin sonradan edinilmedigi, dogustan geldigi ve bir insanin ya sahip oldugu ya da
olmadigidir. Ornegin; miizik, dans, oyunculuk ve spor gibi belirli alanlarda yetenekli olan
kisiler diger kisilerden daha iistiindiir. Ancak sadece bir yetenege sahip olmak, yetenek
sahibini miikemmel yapmaz. Onlar yeteneklerini gelistirerek ve kullanarak olaganiistii
sonuglar elde edebilirler. Bu nedenle herhangi bir yetenege sahip kisilerin yeteneklerini
kendi ve toplumun ¢ikarlar i¢in gelistirmeleri ve kullanmalar1 ahlaki bir zorunluluk olarak

goriilmektedir (Elegbe, 2010: 4-5).

1.2.2. Nesnel ve Oznel Yetenek Yaklasim

Yetenek kavraminin tanimina iliskin yaklasimlardan ikincisi yetenegin nesnel ve 6znel
oldugu ile ilgilidir. Gallardo-Gallardo vd. (2013) yetenek kavraminin kavramsallastiriimasi

icin asagidaki Sekil 1.2’de yer alan modeli gelistirmislerdir. Bu model nesnel ve 6znel

yetenek yaklasiminin 6zetini sunmaktadir.

NESNEL YAKLASIM

Insanlarin 6zellikleri olarak yetenek

Dogustan Gelen Sonradan Edinilen
Yetenek Yetenek
Ustiin performansa yol + Ustiin performansa yol
acan dogustan gelen acan bilgi ve becerilerin
benzersiz yetenekler sistematik olarak
gelistirilmesi
+

Baghlik Olarak Yetenek
Kisilerin ige ve isletmeye baglilik géstermesi
+

Uyum Olarak Yetenek

Dogru zamanda, dogru isletmede, dogru pozisyonda olmak

Kisilerin belirli bir baglamda olaganiistii sonuglar elde
etmesine neden olan dogustan gelen yetenekler, edinilmis
beceriler, bilgi, yetkinlikler ve tutumlar

OZNEL YAKLASIM

Insan olarak yetenek

Ozel Yaklasim

Yiiksek Performans
Olarak Yetenek

+

Yiiksek Potansiyel
Olarak Yetenek

Isletmedeki seckin bir ¢alisan
grubu (performans veya
potansiyel agisindan
caliganlarin en iyi % 10’u)
i

|
Kapsayic1 Yaklasim

Isletmedeki tiim galisanlarin
yetenekli olarak goriilmesi

Sekil 1. 2. Is Diinyasinda Yetenegin Kavramsallastirilmasina iliskin Model

Kaynak: Gallardo-Gallardo vd., 2013: 297.
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1.2.2.1. Nesnel yaklasim

Nesnel yaklagim, yetenegi insanlarin Ozellikleri olarak tanimlamaktadir. Bu yaklagim,
yetenegin dogustan geldigine; yetenegin planh alistirmalar ve deneyimlerden &grenme
yoluyla sistematik bir sekilde gelistirildigine (yetenegin sonradan edinildigine); calisanin
hem ise hem de isletmeye baglilik gostererek isletmenin basarisi i¢in motive olduguna;
calisanin yetenegi ile bulundugu isletme ve/veya pozisyon arasindaki uyuma iligkin dort

farkli yaklasimi igermektedir (Gallardo-Gallardo vd., 2013: 293).

Dogustan gelen ve sonradan edinilen yetenek yaklasimi bir 6nceki kisimda detayli olarak
ele alindigindan burada bir kez daha {izerinde durulmayacaktir. Dolayisiyla asagida sadece

“baglilik olarak yetenek” ile “uyum olarak yetenek” yaklasimlari ele alinacaktir.

Baghlik olarak vetenek

Baglilik olarak yetenek, calisanlarin hem yaptiklari ise hem de istihdam edildikleri
isletmeye baglilik gostermesine odaklanir. ise baglilik olarak yetenek, odaklanmayz,
dikkati ve adanmighigr yonlendiren insana 6zgii bir sey olarak kavramsallastirilir (Pruis,
2011). Bu yaklagima gore, baskalarmin terk edecegi veya hi¢ baslamayacagi projeler
yetenekli calisanlarin ise odaklanmasi ve azim gostermesi sonucunda bagarili bir sekilde
tamamlanir. Bu anlamdaki yetenek; irade, azim, motivasyon, ilgi ve tutku ile iliskilidir
(Weiss ve MacKay, 2009). isletmeye baglilik olarak yetenek ise, calisanlarin isletmenin
basaris1 i¢in ekstra is yapmaya ne kadar istekli oldugunu ifade eder ve bdylece kisisel
hedeflerle orgiitsel hedeflerler uyumlu hale getirilir (Ulrich, 2007). Jericé (2001)’nun ileri
stirdiigii gibi, baglilik sadece isletmeye en iyisini vermek anlamina gelmez, ayn1 zamanda
isletmeden ayrilmanin 6niinde bir engel olarak islev goriir (yani, devir hizinin olumsuz bir

belirleyicisi olarak) (Gallardo-Gallardo vd., 2013: 294).

Uyum olarak yetenek

Uyum olarak yetenek, ¢alisanlarin yetenegi ile ¢alistig1 baglam arasindaki uyumu ifade
eder. Diger bir ifadeyle, yetenekli kisileri/calisanlar1 yeteneklerine uygun dogru isletmeye
ve/veya pozisyona dogru zamanda yerlestirmektir. Uyum yaklasimi, yetenek yOnetiminin

tartigilmasi icin gereklidir, ¢linkii baglamin dnemini vurgular, yetenegin anlaminin mutlak
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yerine goreceli oldugunu ve nesnel yerine 6znel oldugunu ima eder (Gonzalez-Cruz vd.,
2009; Jerico, 2001). Yetenek orgiitiin kiiltiiriine, ¢evresine ve is tiirline bagli olarak
tanimlanmali ve islevsellestirilmelidir (Pfeffer, 2001). Orgiitsel baglam kritik dneme
sahiptir, cilinkii ¢alisanlarin yakin g¢evresine, aldiklar1 liderlige ve birlikte calistigi ekip
calismasma bagli olarak normal seviyenin iistiinde veya altinda performans gostermesi
beklenir (lles, 2008). Collings ve Mellahi (2009) bir isletmedeki kritik pozisyonlari
belirlemenin yetenek yoOnetiminin ilk ve 6nemli bir asamasi oldugunu ve daha sonra
yetenekli calisanlarla bu kritik pozisyonlarin doldurulmasi gerektigini ifade etmislerdir.
Becker vd. (2009) ise bir isletmedeki en yetenekli calisanlarin A smifi pozisyonlara
yerlestirilmesi gerektigini belirtmislerdir (Gallardo-Gallardo vd., 2013: 294).

1.2.2.2. Oznel yaklasim

Oznel yaklasim, yetenegi insan olarak tanimlamaktadir. Bu yaklasim bir isletmedeki tiim
calisanlar1 yetenekli olarak goren “kapsayici yaklasim™ ve bir isletmedeki sadece kiigiik bir
calisan grubunu yetenekli olarak goren “6zel yaklasim™ olmak {izere ikiye ayrilmaktadir
(Gallardo-Gallardo vd., 2013: 295). Bu iki yaklagim ¢aligmanin ileriki kisimlarinda detayli

olarak ele alinacagindan burada ¢ok fazla tizerinde durulmayacaktir.

Ozel yaklasim

Ozel yaklagim, kapsayic1 yaklasimin aksine ¢alisanlarin farklilastirilmasina dayanmakta ve
isletmedeki tiim calisanlarin degil, sadece seckin kiigiik bir ¢alisan grubunun yetenekli
oldugunu savunmaktadir. Bu grupta yer alan ¢alisanlarin en 6nemli ozelligi yiiksek

performans gostermeleri ve yiiksek potansiyele sahip olmalaridir.

Yiiksek performans olarak yetenek: Y etenekli ¢alisanlar cogu zaman yiiksek performans
gosterirler ve isletmenin en iyileri olarak goriiliirler (Smart, 2005). Stahl vd. (2007)
yetenekli ¢alisanlari, “kabiliyet ve performans agisindan en {ist siralarda yer alan segkin
kisiler” olarak; Silzer ve Dowell (2010) “bir isletmede belirli bir teknik alanda, belirli bir
yetkinlik veya daha genel bir alanda beceri ve yetenekler agisindan olaganiistii kisiler”
olarak; Williams (2000) ise “bir dizi etkinlik ve durumda veya bir uzmanlik alaninda
diizenli bir sekilde olaganiistli yetenek ve basar1 gosteren kisiler” olarak tanimlamistir

(Gallardo-Gallardo vd., 2013: 295).
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Yiiksek potansiyel olarak vyetenek: Yetenekli calisanlar yiiksek potansiyele sahip
kisilerdir. Potansiyel heniiz ger¢eklesmemis bir gizli faktdr olarak tanimlanmaktadir
(Altman, 1997 akt. Meyers vd., 2013: 317). Potansiyel, kisilerin su anda olduklarindan
daha fazlasin1 yapabilme olasiligidir. Istenilen son duruma ulasabilmek icin daha fazla
yikselme ve gelisme anlamina gelmektedir (Silzer ve Church, 2009: 379). Yiiksek
potansiyelli ¢alisanlar, normal ¢alisanlardan farkl: ihtiyaglar, motivasyonlar ve davranislar
sergilerken, akranlarindan daha hizli bir sekilde yiikselme potansiyeline sahip olduguna
inanilan kisilerdir (Pepermans vd., 2003 akt. Gallardo-Gallardo vd., 2013: 296).

Kapsavici vaklasim

Kapsayic1 yaklasim, bir isletmedeki tiim calisanlarin yetenekli oldugunu savunmaktadir.
Bu yaklagima gore, her ¢alisanin gii¢lii yonleri bulunmaktadir ve bu nedenle her ¢alisan
giiclii yonlerini kullanarak isletme icin katma deger olusturabilir. Bu yiizden isletmeler
sadece yetenekli olan kiigiik bir ¢alisan grubuna degil, tiim calisanlara odaklanmaktadir.
Yetenek yoOnetimi tiim c¢alisanlart kapsayacak sekilde uygulanmakta ve isletmeler tiim

calisanlara esit bir sekilde yatirim yapmaktadir.

1.3. Yetenek Savaslan

McKinsey & Company Danismanlik Sirketi 1997 yilinda ABD’de ¢esitli endistrilerde 77
biiyiik 6lcekli sirkette yaklasik 400 sirket yetkilisi ve 6000 yonetici lizerinde bir arastirma
yapmistir. Basarili bir yetenek profiline sahip 20 sirketin vaka calismalar1 ile de
desteklenen bu aragtirmanin sonuglari; (1) gelecek 20 yil boyunca en 6nemli Orgiitsel
kaynagin yetenekler olacagini yani teknolojik olarak okuryazar, kiiresel diizeyde zeki ve
operasyonel agidan ¢evik, akilli ve sofistike yoneticiler olacagini, (2) gelecekte yeteneklere
olan talebin artacagini ve arzin azalacagini, (3) gelecekte sirketlerin rekabet avantaji elde
etmelerini saglayacak yetenekli iist diizey yOneticiler i¢in savasa girmek ilizere oldugunu
ancak birgok sirketin bu savasa hazirlikli olmadigini ve savunmasiz durumda oldugunu

gostermistir (Fishman, 1998; Chambers vd., 1998: 46).

McKinsey & Company Danismanlik Sirketi 2000 yilinda 35 biiyiik ABD sirketinde gorevli
410 yonetici lizerinde tekrar bir arastirma yapmis ve ii¢ yil once (1997) yaptiklart

arastirmay1 gilincellemistir. Bu arastirmada, katilimcilarin %89’u  yetenekli insanlari
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cezbetmenin; %90°1 ise elde tutmanin 3 yil Oncesine gore daha zor oldugunu ifade
etmislerdir. Bu arastirmanin sonuclari, yeteneklerini en iyi sekilde yoneten sirketlerin

hissedarlarina daha iyi sonuglar sagladigini ortaya koymustur (Axelrod vd., 2001: 9).

1980’lerde Endiistriyel Cagmin kiillerinden sessizce yiikselen ve her gegen giin daha
onemli hale gelen yetenek savaslari gelecekte isletmeleri yeniden sekillendirmeye devam
edecektir. Isletme performansmin arttirilmasinda en onemli faktdriin artik yetenekler
olacag1 ve yetenekleri cezbeden, gelistiren ve elde tutan isletmelerin gelecekte rekabet
ustiinliigii elde edecegi 6ne siiriilmektedir. Enron Baskani Kenneth Lay, son zamanlarda
“Enron’u rakiplerimizden ayiran tek sey calisanlarimizdir, yeteneklerimizdir” seklinde bir
aciklamada bulunmustur. Son on yilda tiim savasin yetenekler igin yapildigi ve gelecekte

de bu savagin daha siddetli devam edecegi ileri siiriilmektedir (Michaels vd., 2001: 2).

Yetenek savaglari, yetenegin kit oldugu yerde veya zamanda isletmelerin ihtiya¢ duydugu
insan kaynaginin etkili bir sekilde ise alinmasi, gelistirilmesi ve elde tutulmasi anlamina
gelmektedir (Boudreau ve Ramstad, 2007: 20). Yetenegin ¢ok kit ve degerli doldugu
giiniimiiz rekabet ortaminda isletmeler kritik yetenekleri cezbetme, gelistirme ve elde

tutma konusunda daha acimasiz olmaktadir (McDonnell vd., 2010: 150).

Yetenek savaslari, tim endiistrilerde faaliyet gosteren her biiyiikliikteki isletmenin kit olan
insan sermayesini ise almak ve elde tutmak icin rekabet ettigi 21. yiizy1l gercekligidir.
Yetenek savaslari ¢ok siddetlidir, ¢iinkii her endiistride yetenekli olarak kabul edilen az
sayida insan vardir ve bu insanlar igletmeler igin biiyiik miktarda gelir, kar ve genel basari

saglarlar (Aguinis vd., 2012: 609).

The Economist Dergisi’nin 2008 yilinda ABD, Ingiltere, Almanya, Fransa ve Japonya’dan
587 isletme yoneticisi ile gerceklestirdigi “Yetenek Savaslari-Yarinin Isgiiciiniin
Miicadelesi” adli aragtirmada, yoneticiler gelecek ii¢ yil i¢inde kendi iilkelerinde yetenek
kithginin artmasina etki edecek faktorleri asagidaki gibi siralamislardir (The Economist
Intelligence Unit, 2008: 4):

v Niifusun yaslanmasi,
v Kisisel degerlerin degismesi (is-yasam dengesine daha fazla odaklanilmast),

v' Isletmelerin calisanlarin egitimine ve gelisimine yeterince yatirim yapmamasi,
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v" Universitelerin sagladigi bilgi ve beceri ile endiistrilerin ihtiya¢ duydugu bilgi ve
beceri arasindaki farkin artmasi,

v Egitim standartlarinin diisiik olmasi.

Fishman (1997)’a gore yetenek savaglarinin dort onemli 6zelligi bulunmaktadir. Bu

ozellikler sunlardir (Aguinis vd., 2012: 610):

Ust diizey yetenekleri elde tutma miicadelesi,
Ust diizey yetenekleri diger sirketlerden dnce ise almak igin yapilan rekabet,

Hem biiyiik hem de kiigiik sirketlerin artan bir sekilde oyun alanina katilmast,

DN N NN

Beklenmeyen ve 6ngoriilmeyen etkiler.

Yetenek savaslarini koriikleyen ve yetenek yonetimini daha 6nemli hale getiren faktorler

ise sunlardir (Deb, 2005: 19).

v Yetenekli insanlar rekabet avantaji saglar.
v Yetenekli insanlarin sayisi oldukg¢a azdir.

v Yetenekli insanlar son derece hareketlidir ve 6rgiitsel baghliklar: diistiktiir.

Chambers vd. (1998) yetenek savaslarin1 kazanmak isteyen isletmelerin oncelikle yetenek
yonetimini 6nemli bir Oncelik haline getirmesi, ihtiya¢ duyulan yetenekli kisileri
cezbetmek ve elde tutmak igin bir ¢alisan deger onermesi olusturmasi ve bunu siirekli
iyilestirmesi, yetenekli kisilerin ise alinmasina ve sonra bu kisilerin gelistirilmesine

odaklanmas1 gerektigini ileri siirmiislerdir (Chambers vd., 1998: 46).

1.3.1. Yetenek Savaslarina Zemin Hazirlayan Faktorler

Amerikan Yonetim Dernegi 1998 yilinda, 36 {iilkedeki 1797 yoneticiden 65 farkli is
konusunun mevcut ve gelecekteki Onemi hakkinda bir degerlendirme yapmalarini
istemistir. Bu arastirmanin sonucunda, 1997 yilinda besinci sirada yer alan ise alma ve elde
tutma konularinin artan oneminden dolayr bir sonraki yilda {iigiincii sirada yer aldigi

goriilmiistiir. Bu degisime neden olan sebepler sunlardir: Yetenekli isgiiciine yonelik arz ve



29

talep arasindaki farkin artmasi, yetenekli isgiiciine ihtiya¢ duyan sirket sayisinin garpici bir

bi¢imde artmasi ve isgiicii hareketliliginin artmasidir (Hiltrop, 1999: 422-423).

Beechler ve Woodward (2009)’a gore yetenegin niceligini, niteligini ve ozelliklerini dort
onemli faktor belirlemektedir. Bu faktorler sunlardir: Kiiresel demografik ve ekonomik
stiregler, isgiicli hareketliliginin artmasi, doniisiimsel degisiklikler ve isgiicii ¢esitliliginin

artmasidir (Beechler ve Woodward, 2009: 275).

1997 yilinda McKinsey & Company Danismanlik Sirketi tarafindan yapilan arastirmaya
gore, yetenek savaslarina zemin hazirlayan faktorler sunlardir: Endiistri Cagi’ndan Bilgi
Cagi’na gecis, ylksek vasifli yonetim yetenegine olan yogun talep ve g¢alisanlarin bir
sirketten digerine gegis yapma egilimidir (Michaels vd., 2001: 3). Yetenek savaslarina

zemin hazirlayan faktorler asagida detaylh olarak ele alinmaktadir.

1.3.1.1. Endiistri Cagr’ndan Bilgi Cagi’na gecis

Yetenek savaglar1 1980°1lerde bilgi ¢agimin dogusuyla birlikte baslamistir. Bununla birlikte
makineler, fabrikalar ve sermaye gibi maddi varliklarin nemi marka, entelektiiel sermaye
ve yetenek gibi maddi olmayan varliklara gore daha da azalmistir. Sirketlerin yeteneklere
olan ihtiyaci gegen yiizyilda dnemli bir sekilde artmistir. 1900’larin basinda, tiim islerin
sadece %17’sinde bilgi is¢ilerine gerek duyulurken, 1900’larin sonunda bu oran %60’in
iizerine ¢ikmistir. Bilgi iscileri tarafindan yaratilan deger cok biiylik oldugundan harika
yetenekleri cezbetmek ve elde tutmak ¢ok daha 6nemli hale gelmistir. Ornegin, en iyi
yazilimeilar siradan yazilimcilardan on kat daha fazla kullanilabilir kod yazabilmekte ve
tirlinleri bes kat daha fazla kar saglamaktadir. Cisco CEO’su John Chambers, “en yetenekli
bes miihendisin iki yiiz normal miihendisten daha fazla liretim yapabilecegini” ileri
stirmiistiir. Bilgi ¢agina ge¢is devam etmektedir. Ekonomi daha fazla bilgi tabanli hale
geldikge, yetenekli kisilerin fark yaratan degeri artmaya devam edecektir (Michaels vd.,
2001: 3).

1.3.1.2. Yiiksek vasifli yonetim yetenegine olan yogun talep

Yetenek talebine ek olarak yiiksek vasifli yonetim yetenegine olan talep zamanla artmistir.

Kiiresellesme, serbestlesme ve teknolojideki hizli gelismeler cogu endiistride oyunu
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degistirdigi i¢in yoneticilerin isi daha da zorlasmistir. Sirketler risk alabilen, kiiresel
girisimcilige sahip, teknolojiden anlayan, igleri yeniden canlandirabilecek, caliganlarina
ilham verecek ve meydana gelen zorluklarin iistesinden gelebilecek yoneticilere ihtiyag
duymaktadir. 2000 yilinda McKinsey & Company Danigsmanlik Sirketi tarafindan yapilan
aragtirma, biiyiik sirketlerin yOnetim yetenegine c¢ok gereksinim duydugunu ortaya
koymustur. Ayrica arastirmaya katilan sirket yoneticilerinin %99’u yonetici yetenek
havuzlarinin bundan ii¢ yil sonra ¢ok daha giicli olmasi gerektigini belirtmislerdir.
Yoneticilerin yalmizca %20’s1 sirketlerinin, is firsatlarinin ¢ogunu takip etmek icin yeterli

sayida yetenekli yoneticiye sahip oldugunu kabul etmistir (Michaels vd., 2001: 3-4).
1.3.1.3. Isgiicii hareketliliginin artmasi

Sirketlerin yiiksek vasifli yoneticilere olan ihtiyaci1 fark etmeleri gibi, yoneticiler de sirket
degistirmenin avantajlarin1 fark etmeye baslamislardir. 1980’lerin sonundaki kurumsal
kiigiilme, 1990’11 yillarin ortalarinda is firsatlarinin artmasi ve bu firsatlarin internet, is
ilanlar1 ve kariyer siteleri araciligiyla herkese duyurulmasi calisanlarin hareketliligini
artirmistir. Birkag¢ yil icinde, sik sik sirket degistirmeye iliskin eski tabular yikilmis ve
caligsanlarin 6zge¢misinde birden fazla sirketin olmasi bir onur nisanesi haline gelmistir.
Giliniimiizde birgok yonetici yeni is firsatlarini stirekli takip ettikleri i¢in pasif is arayanlar
haline gelmistir. Yapilan arastirmada, yoneticilerin %20’si onlimiizdeki iki yil iginde
mevcut sirketlerinden ayrilma ihtimalinin yiiksek oldugunu, %28’ ise ayrilma ihtimalinin
orta derecede oldugunu belirtmistir. Ayrica arasgtirmada, geng yoneticilerin sirketlerinden
ayrilma ihtimalinin yash yoneticilere gore %60 daha fazla oldugu sonucuna ulagilmistir

(Michaels vd., 2001: 5-6).

Bilgi ve iletisim teknolojilerinin ortaya cikisiyla birlikte sirketler arasi sinirlar daha da
bulaniklagmis ve giiniimiizde bireyler daha iyi is olanaklar1 ve daha iyi iicret paketleri
aramak icin daha hareketli ve bu arayislarinda daha secici hale gelmislerdir. Daha cazip
ticretlerin ve daha elverisli c¢alisma kosullarmin cazibesi, bireylerin bu sirketlere
katilmasin tesvik etmistir. Dogal olarak yetenekli bireyler ihtiyaglarini veya beklentilerini
karsilayacak sirketlere ge¢cmisler ve bu nedenle yetenek arzi ve talebi arasinda bir

dengesizlik meydana gelmistir (Ooi, 2009: 25).
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Kiiresellesme, cografi ve Kkiiltiirel sinirlar1 ortadan kaldirirken isgiicii hareketliligini
arttirmistir  (Baruch vd., 2006). Ulkeleraras1 ve bolgesel ekonomik ve demografik
farkliliklar, ticret oranlarindaki farkliliklar, isgiicii yas profillerindeki farkliliklar isgiicii
hareketliligini tesvik etmektedir (Pritchett, 2006). Yiiksek yetenekli ¢alisanlar diger
calisanlara gore daha hareketlidir ve dolayisiyla yliksek go¢ oranlarina sahiptir ve bu
kisilerin go¢ akislar1 “beyin gogii” olarak adlandirilmaktadir (Economist, 2006). Ancak
“tersine go¢” egilimlerinde de artis goriilmektedir. Bir¢ok iilke, yonetim tecriibesi ve
girisimcilik becerisine sahip yiiksek egitimli ve vasifli kisilerin iilkelerine tekrar donmesini
tesvik etmektedir (Tung ve Lazarova, 2006). Hiikiimet politikalart ve ekonomik
serbestlesme ile desteklenen dinamik tersine gog, beyin gogiinii “yetenek akisina”

doniistirmektedir (Beechler ve Woodward, 2009: 275).

1.3.1.4. Kiiresel demografik ve ekonomik siirecler

Artan yasam siiresi, dogum oranlarinin diismesi ve savas sonrast bebek patlamasi
kusaginin orantisiz boyutu genel niifusun yas dagiliminda ve isgiicli havuzu arzinda énemli
oranda bir degisime neden olan biiylik demografik giiclerdir (Potter, 2005). Bir¢ok iilkede
saglik hizmetlerinin iyilesmesi ile birlikte bugiin dogan insanlar 65-80 yil arasinda
yasamay1 ongormektedir. Insanlarin émrii uzarken dogum oranlarinin da dramatik olarak
azaldig1 goriilmektedir. Ayrica emeklilik yasalarinda ve sosyal giivenlik diizenlemelerinde
yapilan degisiklikler ile yaslilar isgiiclinde ge¢miste oldugundan daha uzun siire, tam

zamanli veya yar1 zamanl rollerde kalabilmektedir (Beechler ve Woodward, 2009: 275).

Gelismis tlkelerdeki isletmelerin yetenek havuzlari endise verici bir hizla azalmaktadir.
Bebek patlamasi kusaginda bulunan calisanlar emekli olmaya baslamis ve bircok gelismis
iilkede dogum oranlar1 dramatik bir sekilde azalmistir. Emekli olanlar ise yanlarinda
degerli tecriibelerini ve bilgi birikimini alip gitmis ve isgilicinde biiyik bosluklar
yasanmustir. Ornegin, ABD yaslanan niifusu nedeniyle 2010 yilina kadar 5,6 milyon kisilik
bir isgiicii aci81 ile kars1 karsiya kalmistir. Almanya ise daha 6nce emekli olan ¢alisanlar
isgiiclindeki bosluklar1 doldurmak i¢in tekrar isttihdam etmeye baslamistir (The Economist
Intelligence Unit, 2008: 4).

Demografik degisimlere ek olarak kiiresellesme, iilkeler arasinda artan ekonomik

biitiinlesmeyle birlikte isgiicii arzin1 ve yetenek savaglarini1 derinden etkilemistir. Devletler
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uluslararasi etkilesime giden yasal ve diizenleyici engelleri ortadan kaldirirken, cografyaya
dayali ekonomik engelleri de azaltmig ve ayrica dijital teknolojideki hizli gelismeler
iletisim ve bilgi islem maliyetini diisiirmiistiir (Bryan ve Fraser, 1999). Isgiicii piyasasina
entegrasyon dogrudan yabanci yatirnmlar ile gergeklesmektedir. Dogrudan yabanci
yatirnrmin yapildigr bir iilkeye sermaye ile birlikte teknolojik ve yoOnetimsel en iyi
uygulamalarda gotiiriilmektedir. Bir iilkede yabanci bir sirket kuruldugu zaman, sirket
genellikle yerel ¢alisanlar1 istihdam etmeye ve bu kapsamda yeni isler ve beceriler i¢in
talep olusturmaya c¢alismaktadir (Heidrick ve Struggles, 2007). Dogrudan yabanci
yatirnmdaki artig, bircok endiistride ve iilkede yetenek kitligina yol agmaktadir. Bu yiizden
Cin ve Hindistan’da yetenek kitlig1 ¢ok daha fazladir (Beechler ve Woodward, 2009: 275).

1.3.1.5. Doniisiimsel degisiklikler

Uriin temelli ekonomiden bilgi temelli ekonomiye gecis olmus ve bu déniisiim yetenek
savaslar1 lizerinde dogrudan etkili olmustur. Gelismis iilkelerde hizmet sektoriinlin diger
sektorlere gore daha biiyiik oldugu goriilmektedir. Ornegin, AB’de islerin %71 ini hizmet
sektorli olusturmaktadir. Bilgi temelli ekonomiye gecisle birlikte yetenekli calisanlara
duyulan ihtiya¢c daha da artmis ve isletmeler c¢alisanlarina ve ozellikle de iist diizey
yeteneklere daha bagimli hale gelmistir (Pink, 2001). Isletmeler yetenekli kisileri ise
almaya, elde tutmaya ve onlarin verimliliklerini arttirmaya yonelik daha fazla girisimde

bulunmustur (Johnson vd., 2005; Rae-Dupree, 2008).

Isletmenin yapisinda ve kiiltiirinde meydana gelen degisiklikler kiiresel yetenek
savaslarini etkilemistir. Isletmeler 1998-2001 yillar1 arasindaki ekonomik biiyiime ile
birlikte disaridan bir¢cok kisiyi ise alirken, 2001 yilinda ekonomik biiylimenin sona
ermesiyle birlikte de bir¢ok calisani isten ¢ikarmistir ve bu durum c¢alisanlar ve yoneticiler
{izerinde 6nemli etkiler yaratmistir (Wahlgren, 2002). Isletmeler biirokratik ve hiyerarsik
bir yapidan yatay ve hatta network bir yapiya gecis yaparak kiiciilme ve ekonomik degisim
ihtiyacina cevap vermistir (Conger, 1998; Paine, 2006). Bu, yeni ekonomide etkili bir
sekilde calismak ve yonetmek i¢in ihtiya¢c duyulan becerileri ve yetenekleri degistirmis,
yoneticiler ve calisanlar arasinda yiiksek kaliteli iligkilerin gelistirilmesine Ve

stirdiiriilmesine daha fazla odaklanmay1 saglamistir (Beechler ve Woodward, 2009: 276).
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1.3.1.6. Isgiicii cesitliliginin artmasi

Kiiresel bir ortamda faaliyet gosteren sirketlerde farkli calisanlari, kiiltiirleri, pazarlar1 ve
caligma bi¢imlerini gérmek miimkiindiir. Tek bir sirkette hatta bir ofis icerisinde calisan
kisilerin etnik, kiiltiirel, kusak ve cinsiyet cesitliliginin zamanla arttig1 goriilmektedir.
Kiiltiirel ve ulusal cesitlilige ek olarak, sirketler daha genis bir kusak cesitliligi ile karsi
karsiya kalmaktadir. Bir¢ok isyerinde ii¢ hatta dort kusagin bir arada calistigi
goriilmektedir. Cok farkli degerlere ve beklentilere sahip kusaklar yan yana oturmakta ve
genellikle geng yoneticiler yash ve daha deneyimli ¢alisanlar1 yonetmektedir. Bu kusaklar
arasi isgiicii, bir ¢catisma kaynagi veya isletmeler i¢in bir 6grenme, tiretkenlik ve yenilik
kaynag1 olabilmektedir. Kadinlarin isgilicline katilim oranlarinin artmasiyla birlikte cinsiyet
cesitliligi de artmistir. Isletmeler yetenekli kadilari cezbetmek, kritik pozisyonlara
yerlestirmek ve elde tutmak i¢in stratejiler olusturmaktadir. Diger bir ¢esitlilik kaynagi ise
genis calisma bigimlerinin olmasidir. Birgok calisan tam zamanli ¢alismak yerine yari
zamanli ¢aligmakta, bazilari iletisim yoluyla uzaktan ¢alismakta, bazilar1 ise sozlesmeli

olarak ¢alismaktadir (Beechler ve Woodward, 2009: 276).

Asagidaki Sekil 1.3 is tarihinde ilk kez bes farkli kusaktan gelen kisilerin yan yana
caligtiklart bir igyerini gostermektedir (Morgan, 2014: 28).

Gelenekgiler Kusag 'ﬁ Bebek Patlamasi i X Kusagi ' Y Kusag ? Z Kusag
.. . Kusag
(1946 éncesi ' usagt (1965-1976 (1977-1997 (1997°den sonra
doganlar) (1946-1964 arasinda arasinda doganlar)
arasinda doganlar) doganlar) doganlar)

Sekil 1. 3. Bes Farkli Kusaktan Gelen Kisilerin Yan Yana Calistiklar: Bir Isyeri
Kaynak: Morgan, 2014: 28.
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1.3.2. Yetenek Savaslarinin Sonuclari

Yetenek savaslar1 gelismis birgok {lilkede isle ilgili yeni gergeklikler ortaya ¢ikarmustir.
Asagidaki Cizelge 1.1 isle ilgili eski ve yeni gerceklikleri gostermektedir (Michaels vd.,
2001: 6).

Cizelge 1. 1. Isle Ilgili Eski ve Yeni Gergeklikler

Eski Gerceklikler Yeni Gergeklikler

Insanlar sirketlere ihtiya¢ duymaktadir. Sirketler insanlara ihtiya¢ duymaktadir.
Makinel grafya rekabet ) .

a m.e o, Setmaye ve cogralya rexabe Yetenekli calisanlar rekabet avantajidir.
avantajidir.
Dabha iyi yetenek biraz fark yaratiyor. Daha iyi yetenek biiyiik bir fark yaratiyor.
Islerin sayis1 azdir. Yetenekli calisanlarin sayisi azdir.
Calisanlarin sadakati ve is giivencesi Calisanlar hareketlidir ve onlarin sadakati
vardir. kisa siirelidir.
Calisanlar sunulan standart paketi kabul Calisanlar sunulan standart paketten ¢ok
ediyor. daha fazlasini talep ediyor.

Kaynak: Michaels vd., 2001: 6.

Yetenek savaslarina zemin hazirlayan faktorler iki 6nemli etki yaratmistir. Bunlardan
birincisi, gii¢ sirketten bireye kaymistir. Yetenekli kisiler, kariyerlerine yonelik
beklentilerini gerceklestirmek icin sirket yoneticileri veya IK uzmanlar1 ile her
zamankinden daha fazla miizakere etmeye ve bir anlasmaya varmaya calismislardir.
Yeteneklerin degeri gittikge artmistir. Bu, yetenekli kisiler i¢in ¢ok giizel bir gelisme olsa
da, yetenekli kisileri kazanmak isteyen veya kaybetmek istemeyen sirketler i¢in baska bir
zorluk ortaya c¢ikarmistir. Yetenek savaslarini kazanmak isteyen sirketler daha g¢ok
miicadele etmek zorunda kalmustir. Ikincisi ise, yetenek yonetimi &nemli bir rekabet
avantaji kaynagi haline gelmistir. Yetenekleri cezbetmek, gelistirmek, heyecanlandirmak
ve elde tutmak i¢in daha iyi isler yapan sirketler, bu kritik ve az bulunan kaynaktan daha
cok faydalanmis ve boylece performanslarini 6nemli bir bicimde arttirmistir (Michaels vd.,
2001: 7).
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1.4. Yetenek Yonetimi Kavrami

Tiim insanlar esit derecede yetenekli degildir. Eger insanlar esit derecede yetenekli olsaydi,
0 zaman herkes bir Mozart’in miizikal yetencklerine, bir Einstein’in matematiksel
yeteneklerine ve bir Picasso’nun sanatsal yeteneklerine sahip olurdu. Bu insanlar, s6z
konusu alanlarda olaganiistii yeteneklere sahiptir ve belirli alanlarda olaganiistii
yeteneklere sahip insan sayisi oldukga azdir. Bu da yetenekli olan bazi insanlarin, diger
insanlara gore farkli bir sekilde yonetilmesi gerektigi anlamina gelmektedir (Rothwell,
2010a: 127).

Davis vd. (2007)’e gore yonetim, “insanlarin ve faaliyetlerin yonetilmesi ile birlikte sonug
elde etme sanatidir”. Yazarlar, yoneten ve yonetilen kisilerin yetenekli olmasi durumunda
yonetim isinin daha kolay ve etkili olabilecegini ileri stirmiiglerdir (Davis vd., 2007: 2).
Calisanlar1 dogru bir sekilde yonetmek kuskusuz rakamlari yonetmekten daha zordur,
ancak yapilmasi miimkiindiir ve nasil yapilacagini 6grendikten sonra daha kolay hale gelir
(Conaty ve Charan, 2011: 11). Calisanlar1 dogru bir sekilde yonetmenin yolu, yetenek

yonetimini dogru bir sekilde uygulamaktan gegmektedir.

Lewis ve Heckman (2006) yetenek yonetiminin tanimi, kapsami ve genel hedefleri
konusunda rahatsiz edici bir eksikligin oldugunu ifade etmislerdir (Lewis ve Hekman,
2006: 139). Benzer sekilde Collings vd. (2009) bu kavramin tanimi ve teorik geligimi
acisindan eksik oldugunu ve bu konuyla ilgili karsilastirmaya olanak veren ampirik

kanitlarin da yetersiz oldugunu belirtmislerdir (Collings vd., 2009: 1264).

Yetenek yonetimi kavraminin standart bir tanimi olmadigi i¢in bu konuyla ilgili yapilan
neredeyse her calisma bu kavramin kavramsal sinirlar {izerinde durmustur (Cappelli ve
Keller, 2014: 306). Bu konuda arastirma yapan yazarlar tarafindan yapilan bircok varsayim
nedeniyle yetenek yonetiminin tam anlamini belirlemek zorlagmistir. Yetenek yonetimi,
yetenek stratejisi, yedekleme ydnetimi ve insan kaynaklari planlamasi gibi kavramlar

genellikle birbirlerinin yerine kullanilmistir (Lewis ve Heckman, 2006: 139-140).

Ashton ve Morton (2005: 30) yetenek yoOnetimi kavraminin tutarli veya 6zli tek bir
taniminin olmadigini ifade etmislerdir. Bu nedenle literatiirde yetenek yonetimi kavramina

iliskin bir¢ok tanima rastlanmustir.
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Farkli zamanlarda farkli yazarlar tarafindan yapilan ve literatiirde en sik rastlanan yetenek

yonetimi tanimlarina asagidaki Cizelge 1.2°de yer verilmistir.

Cizelge 1. 2. Yetenek Yonetimi Kavramu ile ilgili Tanimlar

Kaynaklar

Tanimlar

Mucha (2004: 99)

Dogru calisanlar1 dogru pozisyonlarda istihdam ederek, onlarin
dogru isler yapabilmelerini saglamaktir.

Armstrong
(2006: 390)

Isletmenin simdi ve gelecekte ihtiya¢ duydugu yetenekli insanlari
cezbetmesini, gelistirmesini, motive etmesini ve elde tutmasini
saglamak i¢in entegre bir dizi faaliyetin uygulanmasidir.

Davis vd. (2007: 1)

Siirekli olarak istiin performans gosteren bireylerin ise alinmasi,
gelistirilmesi ve elde tutulmasidir.

Blass (2007: 3)

Yetenekli olarak kabul edilen insanlara sunulan ek yonetim, siire¢
ve firsatlardir.

Cappelli (2008: 74)

Insan sermayesine duyulan ihtiyaci tahmin etmek ve daha sonra bu
thtiyact karsilamak i¢in bir plan olusturma meselesidir.

Cirpan ve Sen
(2009: 110)

Isletmenin karsilasacag zorluklarla bas edebilmesi ve stratejilerini
hayata gecirerek hedeflerine ulasabilmesi i¢in ihtiya¢ duydugu
yetenekler ile sahip oldugu mevcut yetenekleri arasindaki boslugu
sistematik olarak kapatmaya calisan, merkezinde “insan
kaynag1”nin yer aldig1 bir yonetim stirecidir.

Hatum (2010: 13)

Isletmenin her seviyesinde yetenekli insanlari cezbetmeyi,
gelistirmeyi ve elde tutmay1 amaglayan, igletmenin is stratejisi ile
uyumlu stratejik bir faaliyettir.

Silzer ve Dowell

Stratejik hedeflere ulasmak ve gelecekteki is gereksinimlerini
karsilamak icin yetenekleri cezbetmek, gelistirmek, yerlestirmek

(2010b: 18) ve elde tutmak igin tasarlanan ve uygulanan bir isletmedeki

entegre bir takim siirecler, programlar ve kiiltiirel normlardir.
Gelens vd. Isletmenin rekabet avantajma katkida bulunmak igin ¢alisanlarin
(2013: 342) goreceli potansiyellerine gore farkl sekilde yonetilmesidir.

Cappelli ve Keller
(2014: 307)

Isletmelerin stratejik islerinde gereksinim duydugu yetenekleri
onceden belirleme ve karsilama stirecidir.

Kaynak: Yazar tarafindan ilgili kaynaklardan derlenerek olusturulmustur.
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Lewis ve Heckman (2006) yetenek yonetimi kavramu ile ilgili literatiirde yer alan tanimlar
incelemigler ve bu kavrami ii¢ farkli yaklagima gore ele almiglardir. Birinci yaklasimi
savunan arastirmacilar (Byham, 2001; Chowanec ve Newstrom, 1991) yetenek yonetimini,
tipik insan kaynaklar1 departman1 uygulamalari, islevleri, faaliyetleri veya ise alim, se¢im,
gelistirme, kariyer ve yedekleme yonetimi gibi uzmanlik alanlarindan olusan bir
koleksiyon olarak tanimlamislardir. Yetenek yonetimi, IK’nin her zaman yaptigi
faaliyetlerin internet vasitasiyla daha hizli yapilmasini ya da bir departman yerine tiim
isletme genelinde yapilmasini gerektirir. Arastirmacilar, geleneksel “Insan Kaynaklar1”
kavrami yerine “Yetenek YOnetimi” kavramini kullanma egilimindedirler (Lewis ve

Heckman, 2006: 140).

Ikinci yaklasimi savunan arastirmacilar yetenek havuzundaki calisanlara odaklanmislardir.
Bu arastirmacilar yetenek yonetimini, ¢alisanlarin isletmedeki pozisyonlara uygun akisini
saglamak i¢in tasarlanmig bir set olarak tanimlamislardir (Kesler, 2002; Pascal, 2004). Bu
yaklagim genellikle tipik olarak yedekleme planlamasina/yonetimine veya insan kaynaklari
planlamasina ¢ok yakindir (Jackson ve Schuler, 1990) ancak ise alim ve secim gibi tipik IK
uygulamalarini ve siireclerini de icerebilir (Lermusiaux, 2005). Bu yaklagimin merkezinde
calisanlarin 1htiyaclarint 6ngoérmek ve onlarin ilerleyisini pozisyonlar araciliiyla
yonetmek vardir. Bu gibi durumlarda disaridan ise alim yerine igeriden ise alima
odaklanilmaktadir (Lewis ve Heckman, 2006: 140). Bu yaklasimla ilgili ¢aligmalar, en
azindan yetenek yonetiminin IKYden farklilastigin1 gdstermektedir (Collings ve Mellahi,
2009: 305).

Ugiincii yaklasimi savunan arastirmacilar isletmenin sinirlarina veya belirli pozisyonlara
bakmaksizin yeteneklere odaklanmislardir. Bu yaklasima gore, yiiksek performansa ve
yiiksek potansiyele sahip yetenekli c¢alisanlar oOncelikle performans diizeylerine gore
yonetilmesi gereken bir kaynaktir; isletmenin ihtiyaclaria bakmaksizin yetenekli kisiler
aranmali, ise alinmali ve rollerinden bagimsiz olarak farkli sekilde ddiillendirilmelidir.
Isletmeler spesifik isler i¢in yedekleme havuzlarindan ziyade yetenek havuzlarini
yonetmeye odaklanmalidir. Bu yaklasimin savunuculari, ¢alisanlar1 performans
seviyelerine gére A, B ve C sinifi ¢alisanlar seklinde siniflandirmislardir. Bu yaklagim
isletmedeki tiim pozisyonlarin A simnifi ¢alisanlarla doldurulmasi gerektigini, C smnifi
calisanlarin ise isletmeden uzaklastirilmasi gerektigini savunmaktadir (Michaels vd., 2001;

Axelrod vd., 2002).
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Ancak Collings ve Mellahi (2009) bu iciincii yaklasimi elestirerek, isletmedeki tiim
pozisyonlar1 yetenekli c¢alisanlarla doldurmanin uygun olmayacagmi ve ayni zamanda
yetenek yOnetimi sisteminin tiim c¢alisanlara uygulanmasi durumunda yetenek yonetimini
IKY’den ayirmanin zor olacagim ileri siirmiislerdir. Bundan dolay: arastirmacilar yukarida
belirtilen ii¢ yaklagima, isletmenin rekabet avantajini farkli sekilde etkileme potansiyeline
sahip kritik pozisyonlarin belirlenmesini vurgulayan yeni bir yaklasim daha eklemislerdir
(Boudreau ve Ramstad, 2005; Huselid vd., 2005). Bu yaklasima gore, isletmedeki kritik
pozisyonlar yetenekli ¢alisanlardan daha 6nce belirlenmelidir (Collings ve Mellahi, 2009:
305). Yetenekli calisanlar isletmedeki her pozisyona degil, 6nceden belirlenen bu Kkritik

pozisyonlara yerlestirilmelidir.

Yetenek yonetimi farkli bir stratejik is faaliyeti olarak ortaya ¢cikmistir, ¢linkii is stratejisi
iizerinde en farkli etkiye sahip olan calisanlara ve pozisyonlara daha fazla odaklanmay1
gerektirmektedir. Isletmeye diger calisanlardan daha fazla deger katma potansiyeli olan
yetenekli calisanlar isletme hedefleri iizerinde en biiyiikk etkiye sahip olan kritik
pozisyonlarda bulundurulmalidir (McDonnell, 2011: 169).

Yetenek yonetiminin 6ziinde yetenekli kisilerin bulunmasi, siniflandirilmasi, gelistirilmesi
ve igletmenin rekabet avantaji i¢in ¢ok dnemli olan stratejik pozisyonlara yerlestirilmesi
gerektigi varsayimi vardir (Bjorkman vd., 2013: 196). Yetenek yonetimi, dogru ¢alisani
dogru zamanda dogru pozisyona yerlestirmeyi amacglayan uzun siire devam eden bir takim
uygulamay1 kapsayan uygulayic1 tarafindan olusturulan yeni bir kavramdir. Bu
uygulamalar arasinda isglicii planlamasi, yedekleme planlamasi, ¢alisanlarin gelisimi ve

kariyer yonetimi bulunmaktadir (Cappelli ve Keller, 2014: 306).

Collings ve Mellahi (2009) yetenek yonetimini stratejik agidan ele almiglar ve stratejik
yetenek yoOnetimini, “igletmenin siirdiiriilebilir rekabet¢i avantajina farkli katki saglayan
kilit pozisyonlarin sistematik olarak belirlenmesini, bu pozisyonlar1 dolduracak olan
yiiksek potansiyelli ve yiiksek performansh g¢alisanlardan olusan bir yetenek havuzunun
gelistirilmesini, bu pozisyonlarin yetkin calisanlarla doldurulmasimi kolaylastiracak ve
onlarin igletmeye bagliligini saglayacak farklilasmis bir insan kaynagi mimarisinin
gelistirilmesini i¢eren faaliyetler ve siiregler toplami” olarak tanimlamiglardir (Collings ve

Mellahi, 2009: 305).
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Collings ve Mellahi (2009) tarafindan gelistirilen stratejik yetenek ydnetimi modeli

asagidaki Sekil 1.4’te yer almaktadir.

Farkhlastirlms IK Mimarisi

Isletme i¢i Isgdren Pazari

l

Sonuclar

Onemli
Pozisyonlar

Yetenek
Havuzu

T

Isletme Dis1 Isgren Pazar

Is
Motivasyonu

Orgiitsel Isletme
—>
Baglilik Performansi

Ekstra Rol
Davranisi

Sekil 1. 4. Stratejik Yetenek Yonetimi Modeli
Kaynak: Collings ve Mellahi, 2009: 305.

Sekil 1.4’te yer alan modele gore, isletme iginde belirlenen ve isletme digindan ise alinan
yetenekli kisiler yetenek havuzuna dahil edilmeli ve isletmenin ihtiyaglar1 dogrultusunda

onemli pozisyonlara yerlestirilmelidir. Onemli pozisyonlara yerlestirilen yetenekli kisilerin

is motivasyonunun yiiksek olabilecegi, orgiitsel bagliliginin artabilecegi ve ekstra rol

davranisinda bulunabilecegi ve bunun sonucunda da isletme performansinin artabilecegi
iddia edilmektedir (Collings ve Mellahi, 2009: 307-309).

Blass (2007) yetenek yonetimine iligskin alti stratejik perspektif belirlemistir. Bu

perspektifler yetenek yonetimi sisteminin nasil izlendigini, uygulandigin1 ve operasyonel

hale getirildigini sekillendirmekte ve bdylece yapilan ayni faaliyet, kullanilan perspektife

bagli olarak farkli bir eyleme veya sonuca neden olabilmektedir. Bu perspektifler asagida

aciklanmaktadir (Blass, 2007: 3-4).
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Siire¢ perspektifi: Bu perspektif isletmenin gelecekteki basarisinin dogru yetenege sahip
olmakla saglanacagimi vurgulamakta ve bu nedenle yetenekleri gelistirmek ve yonetmek

orgilitsel yasamin bir parcasi haline gelmektedir.

Kiiltiirel perspektif: Bu perspektif yetenek yonetiminin zihinsel bir yapi oldugunu ve
basar1 i¢in yetenegin gerekli oldugunu vurgulamakta ve ayrica c¢alisanlarin yeteneklerini

kesfetmesine ve gelistirmesine imkan ve firsat sunmaktadir.

Rekabetgi perspektif: Bu perspektif yetenekli calisanlarin belirlenmesini, onlarin ne
istediklerinin tespit edilmesini ve istediklerinin onlara verilmesini aksi takdirde rakiplerin

bunlar1 yapabilecegini vurgulamaktadir.

Gelisim perspektifi: Bu perspektif gelisim siireglerinin herkese uygulanmasini ancak
yiiksek potansiyele sahip calisanlar i¢in bu siirecin hizlandirilmasini vurgulamaktadir. Yani

yetenekli ¢alisanlarin gelisimine digerlerinden daha fazla odaklanma s6z konusudur.

Insan kaynaklart planlama perspektifi: Bu perspektif dogru kisilerin dogru zamanda
dogru pozisyonlara yerlestirilmesi ve dogru isler yapmasi ile ilgili oldugunu iddia eden
daha genel IK planlama perspektifini vurgulamaktadir. Yedekleme planlamasi bu

perspektifi benimseyen isletmelerde daha belirgin bir sekilde goriilmektedir.

Degisim yonetimi perspektifi: Bu perspektif yetenek yonetimini hem isletmedeki
degisimin 6nemli bir tetikleyicisi olarak kullanmayir hem de orgiitsel degisim i¢in daha

genis stratejik IK girisiminin bir parcasi olarak kullanmay1 vurgulamaktadir.

Yetenek ydnetimi hem IK hem de is planlamasi igin stratejik ve biitiinsel bir yaklasimdir
veya Orgiitsel etkinlik i¢in yeni bir yoldur. Yetenek yonetimi simdi ve gelecekte isletmeler
icin Olciilebilir bir fark yaratabilecek yetenekli calisanlarin performansini ve potansiyelini
gelistirir. Ayrica isgiiciinlin tiim kademeleri arasinda daha yiiksek bir performans elde
etmeyi ve bdylece tiim ¢alisanlarin kendi potansiyeline ulagmasini saglar. Yetenege iliskin
bu ifade yetenek yoOnetiminin kapsayiciligimma vurgu yapsa da, aslinda performans ve

potansiyel arasinda stratejik bir denge kurar (Ashton ve Morton, 2005: 30).

Dogru yetenek, yenilik ve degisim yapabilen ve bunu rekabet avantaji kaynagi olarak

kullanabilen bir isletme olusturmanin temel yapi tasidir. Giiniimiizde yetenekli insan sayisi
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olduke¢a az oldugu icin dogru yetenege ulasmak ve onu kazanmak giderek daha karmasik
ve zorlu bir faaliyet haline gelmistir. Giiniimiizde isletmeler i¢in en 6nemli zorluk; ihtiyag
duyduklar yeteneklerin bulunmasini, gelistirilmesini, yiiksek performans gostermeleri igin

motive edilmesini ve elde tutulmasini saglayacak bir altyapi olusturmaktir (Lawler III,
2008: 5-6).

Dogru yetenek, kiiresel yetenek savasinda rakipler tarafindan savasilan degerli bir kaynak
haline gelmistir. Ancak isletmeler yetenek icin bir savag kazanmaya odaklanarak etkin bir
sekilde rekabet edemez veya kalici rekabet avantaji yaratamaz. En iyi yetenege sahip
olmak, artik rekabet iistiinligii elde etmek icin yeterli goriilmemektedir. Yeni ekonomik
diinyada siirdiiriilebilir rekabet basarisinin sirri, rekabet etmek igin gerekli olan tiim

yetenekleri ise alan, gelistiren ve elde tutan yetenekli bir isletme olusturmaktir (Cheese vd.,
2008: 9).

Dogru yetenegi bulmak, ise almak, gelistirmek ve elde tutmak siirdiiriilebilir rekabet
avantaji elde etmek icin gereklidir, ancak yeterli degildir. Bunu yapabilmek i¢in bir isletme
ayn1 zamanda dogru yapilara, sistemlere, silireclere ve uygulamalara sahip olmalidir.
Isletmeler ¢ogu zaman harika insanlara sahip olur, ancak onlar1 dogru sekilde ydnetemez
veya desteklemez. Calisanlar deneyi kisitlayan, dgrenmeyi sinirlayan, bilgi aktarimini
engelleyen, motive edemeyen ve inovasyonu baski altina alan sistemler ve siirecler
tarafindan engellenir. Sonug olarak, isletmeler sahip olduklar1 yeteneklerden yararlanamaz

ve uzun donemde kotii performans gosterirler (Lawler 111, 2008: 6).

Rekabet Ustlinliigii elde etmek isteyen isletmeler dogru yetenekler ile birlikte dogru
yapilara veya sistemlere de sahip olmalidir. Silzer ve Dowell (2010b: 23) bir isletmeye
gercek deger katan etkili ve basarili yetenek yonetimi sistemlerini daha az etkili olan diger
sistemlerden ayiran Ozelliklerin neler oldugunu arastirmiglar ve en basarili yetenek
yonetimi c¢abalart ile karakterize edilen dort onemli 6zellik tespit etmislerdir. Bu 6zellikler

asagida siralanmisgtir:

Isletme stratejisiyle uyumlu olmast,
Isletmedeki diger islemlerle entegre yiiriitiilmesi,

Temel bir is uygulamasi olarak goriilmesi,

DN N NN

Bir yetenek zihniyeti olarak yerlesmesi.
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Michaels vd. (2001) isletmelerin yetenek savaslarini kazanmalar1 ve yetenekleri rekabet
avantaji1 saglayacak hale getirmeleri i¢in yapmalar1 gereken hususlar1 asagidaki bes baslik

altinda agiklamislardir (Michaels vd., 2001: 11):

Yetenek zihniyetini benimseme,
Calisan deger 6nermesi olusturma,
Ise alim stratejilerini yeniden tasarlama,

Gelistirmeyi isletmenin tiimiine niifuz ettirme,

AN N NN

Calisanlar yeteneklerine gore farklilagtirma.

Stahl vd. (2012) tarafindan yapilan arastirmanin sonuglari, yetenek yonetiminde basarili
olan isletmelerin yetenegi cezbetme, segme, gelistirme, degerlendirme ve elde tutma gibi
yetenek yoOnetimi uygulamalarinin i¢ tutarliligini, tamamlayiciligini ve pekistirilmesini
sagladiklarint gostermektedir (i¢csel uyum). Ayrica sonuglar, bu uygulamalari isletmenin
kiiltiirtiyle (kiiltiirel uyum) ve isletmenin is stratejisi ve uzun donemli hedefleriyle (stratejik
uyum) uyumlu bir sekilde yiiriittiiklerini de ortaya koymaktadir. Yiiksek derecede igsel,
stratejik ve kiiltiirel uyum, taklit edilemez bir yetenek yonetimi sistemi olusturmakta ve
sadece yetenek yonetiminde miikemmellik degil, aynm1 zamanda Orgiitsel 6grenmeye ve

bilgi yonetimine de katkida bulunmaktadir (Stahl vd., 2012: 6).

Berger (2004a) yetenek yonetimi konusunda basarili olan isletmelerin asagidaki {i¢c 6nemli

konuya odaklandigini belirtmistir (Berger, 2004a: 4).

v Yetenekli kisileri belirlemek, se¢gmek, gelistirmek ve elde tutmak,

v' Isletmedeki kritik pozisyonlar1 belirlemek ve yetenekli calisanlar1 bu pozisyonlara
yerlestirmek,

v' Calisanlari mevcut ve oOngoriilebilir katkilarina gore siniflandirmak ve isletmeye

yiiksek katki sunan yetenekli ¢alisanlara oldukga fazla yatirim yapmak.

Yetenek yonetimi sadece fiziksel insan bedenlerini yonetme veya farkli insan kaynaklari
yoOnetimi siireclerini ve sistemlerini yonetme siireci degildir; isletmelerin ihtiya¢ duydugu,
deger verdigi, miikemmel ve etkili hale getirmek istedigi bireylerin yeteneklerini,

yetkinliklerini, becerilerini, ihtiyaclarini, endiselerini, kariyerlerini, korkularin1 ve
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beklentilerini yonetmek i¢in entegre ve kapsamli bir yaklasimdir. Basarili bir yetenek
yonetimi, isletmedeki her y&neticinin yetenek yonetimini sadece IK departmaninin
sorumlulugu olarak degil, kendi isi olarak gordiigii bir yetenek zihniyeti tarafindan

yiiriitiilir (Elegbe, 2010: 6-7).

Asagidaki Sekil 1.5 iist diizey yoneticilerin baglilig1 ve hat yoneticilerinin katilimi da dahil
olmak iizere basarili yetenek yonetimi sistemlerinin énemli unsurlarini gostermektedir.
Stahl vd. (2012) tarafindan yapilan arastirmaya katilan kiiresel sirketler, yetenek yonetimi
siirecinin sadece IK’nin degil, ayn1 zamanda her seviyedeki CEO ve yoneticileri de igeren
birden fazla sahibinin olmasi gerektigini vurgulamustir. Ust diizey yoneticiler yetenek
yonetimi siirecine aktif olarak katilirlar ve yetenekli kisilerin ise alimini, yedekleme
planlamasini ve liderlik gelisimini en 6ncelikli konular haline getirirler. Her seviyedeki hat

yoneticileri ise siirece katilirlar ve personelini gelistirmeye calisirlar (Stahl vd., 2012: 6-7).

Yetenek
Y onetimi

I5 Dagitma ve
Eoordinasyon

Sekil 1. 5. Yetenek YoOnetimi Sistemi
Kaynak: Stahl vd., 2012: 35.

Yetenek yonetimi sistemi, insan sermayesinin isletmedeki degerini arttirmanin ayrilmaz bir
parcgasidir (Schweyer, 2004: XII). Dogru olusturulan bir yetenek yonetimi sistemi uzun

donemli kurumsal stratejik basarinin kritik bir bileseni olacaktir (Berger, 2004c: 437).


https://play.google.com/store/books/author?id=Allan%20Schweyer

44

Yetenek yonetimi, yeteneklerin takdir edildigi, yiiksek beklentilerin olusturuldugu ve
basarinin beklendigi bir orgiitsel iklim/kiiltiir olugturmayr amaglamaktadir (Meyers vd.,
2013: 316). Yetenck yoOnetiminin nihai amaci, daha 6nce esi benzeri goriilmemis bir
yapisal degisim geciren is ortaminda hayatta kalan ve basarili olan yiiksek performansli bir
isletme yaratmaktir. Bu yapisal degisimin tim isletmeler icin ortak olan temel 6zelligi,
degisimin ¢ok hizli bir sekilde gerceklesmesidir. Bu hiz, yetenegin her zamankinden daha
fazla onemli oldugu ve yetenegi herkes i¢in énemli hale getirmenin zorunlu oldugu yeni

bir diinya organizasyonu yaratmaktadir (Caplan, 2011: 1).

Yetenek yonetiminin daha iyi anlagilabilmesi i¢in futbol bir metafor olarak kullanilabilir.
Ciinkli yetenek savaslarinin en siddetli yasandigi alan futboldur. Profesyonel kuliipler
yildiz oyunculari transfer etmek ve takimda tutmak igin biiyiikk bir miicadele vermektedir.
Ciinkii Messi, Ronaldo ve Neymar gibi yildiz oyuncularin sayist az, ancak onlari transfer
etmek isteyen kuliiplerin sayis1 fazladir. Yildiz oyuncularn transfer eden, gelistiren ve
takimda tutan kuliipler yetenek savaslarinda kazanan taraf olmaktadir. Real Madrid,
Barcelona, Bayern Miinchen, Manchester United, Chelsea ve Arsenal gibi kuliipler yetenek
savaslarini kazanan ve bundan dolayi biiyiik basarilar elde eden kuliiplerdir. Bu kuliipler en

fazla kupa kazanan ve gelir elde eden kuliipler arasinda ye almaktadir.

Yetenek yonetimini uygulayan isletmeler ile profesyonel futbol kuliipleri (takimlari)

arasindaki benzerliklere asagida yer verilmektedir.

Odaklanma: Profesyonel futbol kuliiplerinin hedefi UEFA Sampiyonlar Ligi’ne katilmak
ve sampiyon olmaktir. Yetenek yonetimini uygulayan igletmelerin hedefi ise stirdiiriilebilir
rekabet avantaji elde etmektir. Kisaca birinin hedefi en bagarili takimlarin (Real Madrid,
Barcelona, Arsenal vb.) yer aldigi Sampiyonlar Ligi’ne katilmak, digerinin ki ise en
basarili igletmelerin (Walmart, Volkswagen, Amazon vb.) yer aldig1 Fortune 500 listesine

girmektir. Her ikisi de basarili olmaya odaklanmaktadir.

Oyuncular: Futbol kuliiplerinin en degerli varliklar1 yildiz oyunculardir. Futbol kuliipleri
yildiz oyunculan transfer ederek, gelistirerek ve takimda tutarak yukarida belirtilen
hedeflerine ulagirlar. isletmelerin en degerli varliklari ise yetenekli ¢alisanlardir. Isletmeler
en yetenekli kisileri ige alarak, gelistirerek ve elde tutarak yukarida belirtilen hedeflerine

ulagirlar. Her ikisinin de hedeflerine ulasmasi sahip olduklar1 yeteneklere baghdir.
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Yedek oyuncular: Profesyonel bir futbol takimi 11 asil ve 7 yedek olmak {izere toplam 18
oyuncudan olusur. Takimlarin toplam 3 oyuncu degistirme hakki bulunmaktadir. Teknik
direktor, mag¢ esnasinda sakatlanan veya iyi performans gdsteremeyen oyuncunun yerine
genellikle ayn1 mevkide oynayan yedek oyunculardan birini oyuna alir. Isletmelerde ise
yetenekli olarak belirlenen calisanlar yeteneck havuzuna dahil edilir ve bosalan kritik
pozisyonlara bu calisanlar arasindan yerlestirme yapilir. Ayrica kritik pozisyonlarda
bulunan ¢alisanlar i¢in yedekleme planlamasi da yapilir. Yani yetenekli ¢alisanlarin yerine
getirilebilecek baska yetenekli calisanlar belirlenir ve gelistirilir. Kritik pozisyonda
bulunan yetenekli bir ¢alisanin istifa etmesi veya saglik sorunu yasamasi gibi bir durumda

bosalan bu pozisyona yedekte bekleyen yetenekli baska bir ¢alisan yerlestirilir.

Teknik direktor: Altyapidan takima secilecek ve takima transfer edilecek oyuncularin
belirlenmesinde, oyuncularin gelistirilmesinde, performanslarinin degerlendirilmesinde ve
motive edilmesinde teknik direktor ve ekibinin 6nemli goérev ve sorumluluklar
bulunmaktadir. Ayrica hangi oyuncunun hangi mevkide oynayacagina, takimin yeni bir
oyuncuya ihtiyact olup olmadigina, takimdan gonderilmesi geren oyuncunun bulunup
bulunmadigina da yine teknik direktor ve ekibi karar vermektedir. Isletmelerde ise
yetenekli kisilerin/galisanlarin cezbedilmesinde, belirlenmesinde, gelistirilmesinde ve elde
tutulmasinda iist diizey yoneticiler basta olmak iizere IK ve hat yoneticilerinin énemli
gorev ve sorumluluklari bulunmaktadir. Ayrica hangi calisanin yetenek havuzuna dahil
edilecegine, hangi calisanin hangi pozisyona yerlestirilecegine, hangi pozisyonun gereksiz
olduguna, hangi ¢alisanin igine son verilmesi gerektigine yine s6z konusu yoneticiler karar
vermektedir. Sonug olarak, hem teknik direktor ve ekibinin hem de yoneticilerin gorev ve

sorumluluklar1 benzerlik gostermektedir.

Oyun planysistemi: Bir futbol takiminin yildiz oyunculara sahip olmasi her magi
kazanaca@l anlamima gelmez. Onemli olan dogru oyuncuyu dogru mevkide oynatmak ve
boylece yiiksek performans gostermelerini saglamaktir. Bazen ikinci ve hatta iiglincii
ligdeki bir takimin birinci ligdeki bir takimi maglup ettiine sahit oluruz. Dolayisiyla
basarinin elde edilmesinde tek faktor oyuncular degildir. Her takimin bir oyun sistemi
vardir. Baz1 takimlar 4-3-3, bazilar1 4-4-2 bazilar1 ise daha farkli oyun sistemini kullanir.
Hangi oyuncunun hangi mevkide oynayacagi bellidir. Ancak bir oyuncu yetenegine uygun
bir mevkide oynatilmadigi zaman yiiksek performans gosteremez ve hatta yapacagi hatalar
rakip takimin 6ne gecmesine neden olabilir. Ornegin, forvette oynayan bir oyuncuyu

defansta oynatmak ya da tam tersini uygulamak takimin maglup olmasina neden olabilir.
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Isletmelerin de en yetenekli ¢alisanlara sahip olmalari basarili olmalari igin yeterli degildir.
Ayni zamanda bu galisanlarin yiiksek performans gostermelerini saglayacak bir sisteme
sahip olmalar1 gerekmektedir. Oncelikle yetenek zihniyetinin isletmeye yerlesmesi dnem
arz etmektedir. Yetenck yoOnetimini uygulayan isletmeler ¢alisanlar1 A, B ve C sinifi
caliganlar; pozisyonlari ise A, B ve C simifi poziSyonlar seklinde siniflandirir ve daha sonra
s0z konusu ¢alisanlar1 ve pozisyonlar: dogru bir sekilde eslestirmeye ¢aligir. Boylece dogru
calisanlarin dogru pozisyonda dogru isler yapmasini saglar. Bu da galisanlarin isten tatmin

olmasina ve dolayisiyla yiiksek performans géstermesine neden olur.
1.5. Yetenek Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

On dokuzuncu ylizyilin sonlarinda biiyiik demiryollarinin biiylimesinden 6nce sirketler,
sahiplerinin yonetici oldugu basit bir yapiya sahipti (Chandler, 1977). Yetenek yonetimi
basit yapiya sahip bu sirketler i¢in pek sorun degildi. O dénem islerin bircogu disaridan
temin edildigi i¢in yoneticilerin yapacagi isler ¢ok azdi (Clawson, 1980). Bu nedenle
stratejik pozisyonlarin doldurulmasi bir sorun olarak goriilmiiyordu, ¢ilinkii bu pozisyonlar
ya sahipleri tarafindan dolduruluyordu ya da bu pozisyondaki isler disaridan temin
ediliyordu. Sirketler standardizasyon ve koordinasyon ihtiyacinin en onemli hale geldigi
noktaya kadar genislemeye baslamis ve bu da yonetimsel islerin olusmasina yol agmistir.
Sirketler gercek yonetimsel iglere sahip olacak kadar karmasik hale geldiginde yetenek
yonetimi ilk kez ciddi bir endise haline gelmistir. Seri iiretimi etkili bir sekilde yonetme,
istikrarl bir sekilde kaliteli mal ve hizmet sunma, hizli bilylimeyi koordine etme gibi isler
rekabet avantajinin anahtar1 olarak goriildiigii i¢in ilk stratejik igler olarak kabul edilmistir

(Cappelli ve Keller, 2017: 28).

Sirketler stratejik pozisyonlar1 hizli bir sekilde doldurmalar1 gerektigini fark etmistir.
Ancak bu pozisyonlar1 doldurmak i¢i ne bir i¢c yetenek havuzu ne de gelecekte bu
pozisyonlara yerlestirilecek ¢alisanlari gelistirmek igin bir yontem vardi. Yani yetenekli
calisanlarin nasil belirlenecegi ve gelistirilecegi tam olarak bilinmiyordu. Bu yiizden
sirketler yetenekleri neredeyse tamamen disaridan edinmeye baslamistir. Genelde bu,
biiyiik sirketlerin daha kiiglik sirketleri satin alarak ve dolayisiyla yoneticilerini
biinyelerine dahil ederek ve ayrica rakip sirketlerde bulunan yetenekli ¢alisanlar1 ikna edip
isletmeye cekerek gergeklesmistir. Ancak yetenekleri disaridan edinme, sirketleri dis

pazarda mevcut olan yetenek arzina mahkum etmistir. Bunu fark eden bazi biiytik sirketler
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1920’lerde isgiicii planlama uygulamalarimni yiiriitmek tlizere resmi personel departmanlari
kurmustur (Jacoby, 1985). GE, stratejik isler i¢in bir i¢ aday havuzu gelistirmeye yonelik
cesitli yaklasimlar1 deneyen ilk sirket olmustur. Ancak yasanan Biiyiikk Buhran, yonetici
ihtiyacin1 (Melman, 1951) ve bununla birlikte yetenck yonetimi ihtiyacini ortadan

kaldirdig1 i¢in bu ¢abalar kisa siirmiistiir.

Biiyiik Buhran’dan Il. Diinya Savasi’na kadar ise alim ve yonetimsel gelisim eksikligi
neredeyse tiim endiistrilerde ciddi bir yetenek sikintis1 yaratmis (Whitmore, 1952) ve bu
durum sirketleri tekrar disaridan ise alima yoneltmistir, ancak bu yaklasim yetenek talebini
karsilamada yetersiz kalmistir. Ozellikle iist diizey yoneticilere olan talep, arzin Stesine
gegerek sirketler i¢in ciddi oranda yetenek darbogazi olusturmustur. Disaridan yetenekler
bulmakta zorluk c¢eken sirketler mevcut yetenekleri gelistirmenin gerekli oldugunu fark
etmistir. Bu sirketler yonetimsel gelisim ve yedekleme planlamasi konusunda caligmalar
yiiriiten ve bu konuda daha deneyimli olan ABD Deniz Kuvvetleri’'nden yardim talep
etmistir. Deniz Kuvvetleri’nin bu ¢alismalari, birgok sirket tarafindan kendi yetenek
gelistirme programlarini olugturmak igin temel olarak kullanilan bir plan haline getirilmis

ve kisa bir siire i¢inde ortak bir i¢ yetenek yonetimi modeli ortaya cikarilmistir.

Bu model neredeyse tamamen yonetimsel islerin yiiriitiildiigi stratejik pozisyonlara siirekli
olarak i¢ yetenek arzi saglamak igin tasarlanmistir. Bu model ile birlikte sirketler kendi
yetenek havuzlarini olusturmus ve bdylece stratejik pozisyonlar: doldurmak i¢in yeterli bir
i¢ yetenek kaynagina sahip olmustur. Sirketler yonetici olma potansiyeline sahip ¢alisanlari
belirlemek ve gelistirmek i¢in onemli yatirimlar yapmistir. Yapilan bir arastirma, 1943
yilinda birgok sirkette yetenek gelistirme programlarinin olmadigini, ancak 1955 yilinda
10.000 veya daha fazla galisan1 olan sirketlerin %60’inda bu programlarin mevcut
oldugunu gostermistir. Yonetici diizeyindeki tiim pozisyonlara yetenek havuzunda bulunan
caligsanlar yerlestirilmis ve yonetici diizeyinde disaridan ise alim yok denecek kadar
azalmistir. Yine yapilan bir arastirma, 1950 yilina gelindiginde mevcut yoneticilerin
%80’inin igeriden gelistirildigini (Newcomer, 1955) ve kisa bir siire sonra yapilan diger bir
arastirma ise, herhangi bir sirkette cok az sayidaki cagdas yoneticinin kariyerlerine bagka

bir yerde basladigini gostermistir (Steel, 1957).

I¢ yetenek yonetimi modeli yetenekli ¢alisanlarin dmiir boyu istihdam edilmesini ve sirket

icinde istikrarli bir sekilde ilerlemesini saglamis ve boylece bu g¢alisanlar 6nemli 6lciide
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kendi kariyerleri tizerinde kontrol sahibi olmuslardir. Yetenekli ¢alisanlar dig rekabetten
uzak tutulmus ve onlarin hareketliligi biirokratik kurallara baglanmistir. Ciinkii yetenekli
calisanlar elde tutmak, isverenlerde az da olsa bir endise kaynagi olusturmustur. Omiir
boyu istihdam dogru ve uzun doénemli is ve isgiicii planlarinin yapilmasina yol agmistir

(Cappelli, 2011).

Gilinimiizde kullanilan isgiicii yonlendirme planlari, ise alma ve se¢me teknikleri,
potansiyel degerlendirme (degerlendirme merkezleri, yetenek ve kisilik testleri vb.),
performans degerlendirme (360 derece geri bildirim vb.), is rotasyonlari, kogluk ve
yedekleme planlamast gibi yetenek yonetimi alanindaki uygulamalarin birgogu 1950 ve
1970 yillar1 arasinda kullanilmis ve gelistirilmistir. Ancak bu cabalar kisa sitirmiistiir,
clinkii 1980’lerin baglarinda ticari faaliyetlerde meydana gelen Onemli degisiklikler
yetenekli c¢alisanlarin gelistirilmesine dayanan i¢ yetenek yoOnetimi uygulamalarinin

onemini azaltmigtir (Cappelli ve Keller, 2017: 31).

ABD’deki sirketler 1981 yilindaki ekonomik durgunlugun ardindan iist diizey yoneticilere
cok fazla ihtiya¢c duymamis ve yeniden yapilanma siirecine girerek hiyerarsik yapilardan
daha diiz yapilara ge¢is yapmis ve bu da biiylik ¢apl isten ¢ikarmalara yol agmustir
(Cappelli, 1999). Rekabet ortaminda biiyiik degisiklikler meydana gelmis ve sirketler
arasinda rekabet artmistir. Yeni rekabet ortami hem yetenek talebinde hem de arzinda
belirsizlik ile karakterize edilmistir (Cappelli, 2008). Geleneksel ve igsel odakli yaklasimi
destekleyen yap1 ve siireglerin kademeli olarak parcalanmasiyla birlikte, bu yaklasimla
iliskili yetenek ydnetimi uygulamalarinda 6nemli degisiklikler meydana gelmistir. Orgiitsel
hiyerarsilerin diizlestirilmesi iyi tanimlanmis is basamaklarinin kademeli olarak
kaybolmasma yol a¢mustir. Bircok sirket yetenekli c¢alisanlarin gelistirilmesi yerine
disaridan ise alima yonelmistir. Personel kararlari merkezsizlestirilmistir yani terfiler,
transferler ve ise alimla ilgili kararlar bireysel yoneticilere devredilmistir. Stirekli istthdam
giivencesi vermek istemeyen igverenler, ¢alisanlar1 kariyerlerini kontrol altina almalari

konusunda tesvik etmistir.

Yetenege yonelik talepteki belirsizlik, tiiketici talebini tahmin etmedeki giicliiklerden ve
insan sermayesi ihtiyaglarinin tahmin edilmesindeki zorluklardan kaynaklanmistir. Bunun
bir sonucu olarak is giicii planlamas1 kavrami tamamen ortadan kalkmis ve bunun yerini

isgliclinlin  hazir olmast kavrami almistir. 1960’11 yillarin  ortalarinda  personel
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departmanlar1 iizerine yapilan bir arastirma, sirketlerin %96’sinin 6zel isgiicii planlama
fonksiyonunu siirdiirmek i¢in yeterince planlama yaptigini (Allen, 1966) ancak 1990’larin
ortalarina gelindiginde sirketlerin sadece %19’unun isgiicii planlamasiyla ugrastigin
gbstermistir. Isgiicii planlamasindaki bu genel diisiise yedekleme planlamas1 da eslik
etmistir. 2005 yilinda yapilan bir arastirma, sirketlerin yalnizca %29’unun yedekleme
planlamas1 programlarina sahip oldugunu (Fegley, 2006) ve bu sirketlerin Ssadece dortte
birinin, CEO’nun iki seviye altindaki pozisyonlar i¢in boyle bir planlama yaptigini ortaya

koymustur (Cohn vd., 2005).

Arz tarafindaki belirsizlik ise sadece elde tutma sorunlarindan degil, gelecekte gereksinim
duyulacak yetenek ve yetkinlikleri ve ayrica isgiicii devrini 6nceden tahmin etmedeki
zorluklardan kaynaklanmistir. Gelecekte ihtiya¢ duyulacak yetkinlikler 6nemli 6l¢iide
degisirse, su anda gii¢lii goriinen yetenek havuzu gelecekte yetersiz kalabilir. Sirketler
gelecekteki isgiicli devrini tahmin etmek igin gegmisteki iggilicii devir oranlarini kullansa
da, ¢ogunlukla goniillii devir hiz1 kaginilmaz olmus (Allen vd., 2010) ve bu, gelecege
yonelik tahminlerde 6nemli hatalar ortaya g¢ikarmistir. Rakip sirketlerdeki deneyimli
calisanlarin daha fazla ise alinmasi, isverenlerde elde tutma endiseleri yaratmis ve ig¢

tedarik tahminlerinin daha da zorlasmasina yol agmustir.

Sirketler genellikle isgiicli piyasasina giivendikleri i¢in I. Diinya Savasi donemindeki
beceri ve yetkinliklerin kullanilabilirligi iizerinde sinirli bir kontrole sahip olma durumuna
geri donmiistiir (Cappelli, 2008). Disaridan ise alim, isgiicii ve yedekleme planlamasinin,
i¢sel gelisimin ve hatta degerlendirmenin yerine gegerek birgok sirket i¢in fiili bir yetenek
yonetimi stratejisi haline gelmistir (Cappelli, 2010). Artik sirketler sadece giris
seviyesindeki isler i¢in degil, neredeyse tiim seviyeler icin disaridan ise alim yapmislardir.
Royal ve Althauser (2003) ile Bidwell (2011) tarafindan yapilan galismalar, orta ve {ist
diizey pozisyonlarda disaridan ise alimin daha yaygin oldugunu ortaya koymustur.
ABD’deki biiyiik isverenler II. Diinya Savasi’ndan 1980’lere kadar olan donemdeki bos
pozisyonlarin sadece %10’unu disaridan ise alimla doldururken, giiniimiizde bu oranin

%60’1n tlizerine ¢iktig1 tahmin edilmektedir (Crispin ve Mehler, 2013).

Stratejik pozisyonlari doldurmak igin disaridan ise alima asiri glivenmek, isverenleri
isglicli piyasasinin insafina birakmakta ve isglicii piyasast daraldiginda yetenek acigi ve

diger maliyetler ortaya c¢ikmaktadir. Disaridan ise alinan kisiler yiiksek performans
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seviyesine genellikle ulasamaz ve meslektaglarina gore daha az performans gosterirler. Bu
kisilerin hem isi birakma hem de isten ¢ikarilma olasiliklart daha yiiksektir (Bidwell,
2011). Disaridan ise aliman bu kisiler onceki isverenlerinde gelistirdikleri kurumsal ve
biligsel katiliklarin iistesinden gelmekte zorlanirlar (Dokko vd., 2009). Disaridan ise
alinan en bagarili kisilerin bile sirketteki is ve sosyal aglar1 yeniden insa etmesi zaman alir
(Groysberg, 2010). Stratejik pozisyonlarin disaridan ise alinan kisilerle doldurulmasi dig
paydaslar tarafindan olumsuz bir isaret olarak algilanabilir (Groysberg vd., 2008).

Disaridan ise alimin yiiksek maliyeti ve disaridan ise alinan kisilerin genellikle basarisiz
olmasi, bu yaklasimimn uzun dénemde yanlis bir ekonomi oldugunu gostermistir. Bu
nedenle sirketler disaridan ise alim yerine, mevcut ¢alisanlarin gelistirilmesine ve elde

tutulmasina odaklanmustir (Yarnall, 2008: 31).

McKinsey Danisman Grubu 2001 yilinda “Yetenek Savaglari” kavramini kullanmaya
basladigi zaman is diinyasinda biiyiik bir heyecana neden olmustur (Michaels vd., 2001).
Arastirmacilar, gelecekte yetenekli c¢alisanlara daha fazla ihtiyag duyulacagini ve
dolayisiyla yetenek kitliginin artacagini ve bu yiizden en iyi kisileri cezbetmek, ise almak
ve elde tutmak icin sirketlerin daha fazla miicadele etmeleri gerektigini ileri stirmiigler ve
orgiitsel miikkemmellige ulagsmada insan sermayesinin 6nemini vurgulamiglardir. Ayrica
yetenek savaglarini kazanan sirketlerin rakiplerine karst biiyiik bir istlinlik elde
edebilecegini ancak bunun sadece yetenekli calisanlar1i belirlemeye ve onlara iyi
muamelede bulunmaya odaklanmakla degil, ayn1 zamanda yetenekli ¢alisanlarin dogru
zamanda dogru pozisyonda bulundurulmasima odaklanmakla saglanacagini belirtmislerdir

(Thunnissen ve Gallardo-Gallardo, 2017: 1-2).
1.5.1. Personel Yonetiminden Yetenek Yonetimine Gecis

Insan kaynaklar1 mesleginin ortaya ¢ikisindan bu yana, bu meslegin gerceklestirdigi
gorevleri tamimlamak i¢in personel yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi, stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi ve yetenek yonetimi gibi ¢esitli kavramlar kullanilmistir (Chuai vd.,
2008: 901). IK fonksiyonunun gelisimi; personel departmani, stratejik insan kaynaklari ve
yetenek yonetimi olmak iizere li¢ agsamada ele alinmistir. Asagidaki Sekil 1.6 bu agsamalari

gostermektedir (Bersin, 2006: 1).
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IK Fonksiyonunun Gelisimi

Yetenek
Yonetimi
s Yetkinlik yonetimi
Stratejik IK = Performans ydnetimi
ise alim / Yedekleme planlamasi
Ogrenme ve gelisme
Personel ?rgallnizaisyon tasarimi ise Entesrasvon
Departman i IOP am tcret
etisim Performans Yoénetimi
Maas bordrosu i§ Ortag Yedekleme Planlamasi

Yetkinlik Yonetimi
Sisteme Entegrasyon
Liderlik Gelisimi

Sosyal yardimlar .
Ise Alim ve Bagvuru Takip

& I§ Fonksiyonu iK Portallar
Ucret
Maas Bordro Ogrenme Yonetimi
Sistemleri

Sekil 1. 6. IK Fonksiyonunun Gelisimi
Kaynak: Bersin, 2006: 2.

Sekil 1.6°da yer alan IK fonksiyonunun gelisimi asamalar1 asagida detayli olarak ele
alinmaktadir (Bersin, 2006: 1-2).

Personel Depertmant: 1970 ve 1980’lerde calisanlardan sorumlu olan is fonksiyonuna
“Personel Departmani” adi verilmistir. Bu departman; insanlari ise almak, onlara 6deme
yapmak ve sosyal yardimlarin yapilmasimi saglamak gibi faaliyetleri yerine getirmistir.
Personel departmani bir ig fonksiyonu olarak goriilmiistiir. Bu fonksiyonu desteklemek i¢in

kurulan sistem maas bordro sistemleridir.

Stratejik Insan Kaynaklari: 1980 ve 1990’larda isletmeler 1K yoneticilerinin ve
uzmanlarmin etkisiyle IK fonksiyonunun aslinda daha &nemli oldugunu fark etmis ve
stratejik insan kaynaklari kavrami ortaya cikmustir. Bu asamada IK; dogru kisileri ise
almak, onlar1 egitmek, is ve organizasyon tasarimina yardimeci olmak, calisanlarin yiiksek
performans gostermesini saglamak, sosyal yardim, hisse senedi opsiyonu ve ikramiyeleri
iceren toplam {icret paketlerini gelistirmek, calisanlarin sagligi ve mutlulugu i¢in merkezi
bir iletisim noktas1 olarak hizmet vermek gibi faaliyetleri yerine getirmistir. Bu asamada

IK departmani is fonksiyonundan daha fazlasi haline gelmis ve is ortagi olarak
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goriilmiistiir. Bu yeni rolii desteklemek igin kurulan sistemler; ise alim ve basvuru takip
sistemlerini, IK portallarini, toplam iicret sistemlerini ve dgrenme yonetim sistemlerini

icermektedir.

Yetenek yonetimi: Stratejik insan kaynaklar1 asamasindan sonra yeni bir asama olan
yetenek yoOnetimi asamasina gecilmistir. Stratejik insan kaynaklari énemini korumaya

devam ederken, IK asagidaki bazi yeni stratejik konulara odaklanmustir.

v'Ise alim siirecini daha verimli ve etkili bir hale nasil getirebiliriz?

v' Kiiltiirii giiglendirmek, degerleri asilamak ve sirdiriilebilir bir “liderlik hatti”
olusturmak icin yoneticileri ve liderleri daha iyi nasil gelistirebiliriz?

v' Calisanlara egitim ve gelisim programlart sunabilmek i¢in onlarin yetkinlik
bosluklarini hizli bir sekilde nasil belirleriz? Bu bosluklar1 dogru insanlar1 ise almak
i¢cin nasil kullanabiliriz?

v Calisanlarin hedeflerini orgiitsel hedeflerle uyumlu hale getirmek, isletmeye daha ¢ok
katki sunmalarin1 saglamak ve onlara adil bir iicret veya 6diil dagitmak i¢in onlari
tutarli ve olgiilebilir bir sekilde nasil yonetebiliriz?

v’ Kilit pozisyonlar i¢in yiiksek performans gosterenleri ve halefleri nasil belirleriz ve
onlar kilit pozisyonlara yerlestirdigimizden nasil emin olabiliriz?

v" Amaca uygun, esnek, pratik ve zamaninda 6grenmeyi nasil saglayabiliriz? Baska bir

deyisle, 6grenen bir organizasyon nasil olabiliriz?

Yukarida siralanan yeni ve daha zorlayici konular yeni siirecler ve sistemler gerektirmistir.
Bu siireclerin ve sistemlerin, isletmenin is stratejilerine dogrudan entegre olmasina ihtiyag
duyulmustur. Giiniimiizde birgok isletme performans yonetim sistemlerini, yedekleme
planlama sistemlerini ve yetkinlik yonetim sistemlerini entegre etmeye baslamigtir.

Boylece IK fonksiyonu isletmenin is stratejisine entegre edilmistir (Bersin, 2006: 2).

Yetenek yonetimi baslangicta mevcut orgiitsel ihtiyaglar karsilamak i¢in gerekli becerilere
ve yeteneklere sahip kisileri ise alma ve gelistirme siirecini iyilestirmek i¢in tasarlanmistir.
Bugiin bir isletmenin basarisi ulagabilecegi yeteneklerle dogrudan baglantilidir. Glintimiiz
rekabet ortaminda yetenekli kisileri bulmak ve elde tutmak isletmeler i¢in biiyiik bir
oncelik haline gelmistir. Bdyle rekabetci ve zorlu bir is ortaminda K departmani sadece

ise alim ve gelistirmeye odaklanmaktan uzaklasarak, insan sermayesinin yonetimini
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orgiitsel hedeflerle birlestiren daha stratejik bir konuma ge¢meye baslamistir. Yillar i¢inde
yetenek yonetimi, IK mesleginin genisleyen sorumluluklari ve karmasikligi ile birlikte bir
isletmenin hedeflerine ve stratejilerine dahil edilmek iizere gelismistir. Yetenck yonetimi
idari bir slire¢ olmaktan uzaklasmis ve oOrgiitsel ciktilar1 yonlendiren stratejik bir odak

noktasi ile siirekli orgiitsel bir uygulamaya doniismiistiir (Fegley, 2006: 1).

Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminden yetenek yonetimine geg¢ilmis ve insan kaynagina
iliskin uygulamalarda 6nemli degisiklikler yapilmis olmasina ragmen, bazi arastirmacilar
yetenek yonetiminin IKY’den ¢ok farkl olmadigmi iddia etmislerdir. Ornegin, Lewis ve
Heckman (2006) yetenek yonetimi kapsaminda yapilan arastirmalarin yetersiz ve basit
oldugunu ve dolayisiyla yetenek ydnetiminin geleneksel IK uygulamalarindan veya
disiplinlerinden farkli olmadigini ve esas olarak anekdotlarla desteklendigini ileri

stirmiislerdir (Lewis ve Heckman, 2006: 142-143).

Adamsky (2003) IKY ile ilgili fikirlerin yeni bir isim altinda yeniden paketlenerek
sunuldugunu iddia etmis ve yetenek yonetimi kavramini “yeni sisedeki eski bir sarap”a
benzetmistir. Degerlendirme merkezleri, yedekleme planlamasi ve 360 derece geri bildirim
gibi yetenek yoOnetimi uygulamalarinin bircogu yeni degildir, 1950’lerden beri
kullanilmaktadir (Cappelli, 2008). Stewart (2008) yetenek yonetiminin bir yonetim modast

ya da hevesi olarak goriildiigiinii ileri stirmiistiir (Iles vd., 2010: 180).

Ancak bazi arastirmacilar, yetenek ydnetiminin ve IKY’nin temelde birbirinden farkli
oldugunu ve yetenek yonetiminin sadece basit bir yonetim modasi ya da hevesi olmadigini
iddia etmislerdir. Ornegin, Moran (2005) yetenek ydnetiminin yeni moda bir IK terimi ve
yeni yonetim hevesi olmadigin1 aksine isletmelerin hedeflerine ulagsmasinda hayati bir
oneme sahip oldugunu iddia etmistir. Duttagupta (2005) ise yetenek zihniyetinin yeni bir
IK hevesi olmadigini, yetenek ydnetiminin IK siirecinden daha fazlasi oldugunu iddia

etmistir (Iles vd., 2010: 180).

Dolayisiyla yetenek yonetimini (YY) insan kaynaklar1 ydnetiminden (IKY) ayiran bazi
farkliliklar bulunmaktadir. Bu farkliliklar asagida siralanmistir (Chuai, 2008: 143-159;
Chuai vd., 2008: 905-907; lles vd., 2010: 186-187):
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v" YY sadece insan kaynaklari uzmanlarinin ve hat yoneticilerinin destegini degil, ayni
zamanda Uist diizey yoneticilerinin de destegini gerektirir. Yetenek zihniyeti tim farkli

paydaslar1 bir araya getiren bir koprii olur.

v' YY calisanlarin farklilastirilmasin1 vurgularken, 1KY esitlik¢iligi vurgular. Yani YY
calisanlarin performansi, potansiyeli ve temel yetkinligi bakimindan farklilagtirilmasi
gerektigini vurgularken, IKY tiim ¢alisanlarin esit derecede yetenege sahip oldugunu
vurgular. Dolayisiyla YY isletmeye en fazla deger katan ¢alisanlara daha fazla yatirnm
yapilmasini ve kaynak (iicret, ddiil vb.) dagitiminda bulunulmasini savunurken, iKY
her calisana esit bir sekilde davranmay1 savunur ve boylece kaynaklarin dagitimida

farklilagsmay1 onler.

v YY yetenek savaslarinda yeteneklerin cezbedilmesini ve elde tutmasini vurgular.
Gelecekte yetenek kithiginin artacagini ve bundan dolay: yetenekleri cezbeden ve elde

tutan isletmelerin yetenek savaslarini kazanacagini iddia eder.

v YY IKY’nin sadece bir parcasidir ve dolaysiyla IKY ile esanlamli degildir. IKY bir
isletmedeki tiim g¢alisanlarin yonetilmesine odaklanirken, Y'Y sadece yetenekli olan

kiigiik bir ¢alisan grubunun yonetilmesine odaklanir.

v" YY’nin ve IKY nin baslangi¢ noktalar1 farklidir. IKY ise alma, egitim, gelistirme ve
degerlendirme gibi ayr1 fonksiyonel alanlarda elde edilen basarilarla ilgilidir. IKY nin
odak noktasi insanlar degil, her bir fonksiyonun basarili bir sekilde yerine getirilmesi
tizerinedir. Ancak Y'Y nin baslangi¢ noktas: farkli fonksiyonlardan ziyade isletmenin

1s stratejisine gore ihtiya¢ duydugu yeteneklerdir.

YY ve IKY arasinda yukarida sayilan farklhiliklarin yami sira bazi benzerliklerde
bulunmaktadir. Bu benzerlikler asagida siralanmigtir (Chuai, 2008: 138-153; Chuai vd.,
2008: 905; lles vd., 2010: 186):

Hem YY hem de IKY:

v' Icra edilen uygulamalarin isletme stratejisine entegrasyonunu vurgular.
v' Isletmenin en degerli varliklar olan insanlar1 ydnetmeyi vurgular.

v' lIcra edilen bazi faaliyetlerin hat yoneticilerine devredilmesini, onlarin daha fazla

sorumluluk almasini vurgular.
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v" Dogru ¢alisanlarin dogru zamanda dogru pozisyonlara yerlestirilmesini vurgular.

v’ Isveren ve calisan arasinda bir “gifte kazang” oldugunu vurgular. Calisanlar
yeteneklerini gelistirerek hem daha fazla kazanim elde ederler hem de yeteneklerini

kullanarak isletmeye daha ¢ok katki sunarlar.

v’ Insan y®netiminin ayni1 temel fonksiyonel alanlarmi (ise alim ve se¢im, egitim ve

gelisim, elde tutma, yedekleme planlamasi) kapsar.

v' Kazanan bir ¢alisan deger Onermesi olusturma ve ikna edici bir isveren markasi

olusturma gerekliligini vurgular.

1.6. Yetenek Yonetiminin Kuramsal Temelleri

Yetenek yonetimi uygulamalarina yon veren yaklasimlar tek bir kuramdan olusmamaktadir
(Akar, 2012: 50). Yetenek yonetimi; Beseri Sermaye Yaklagimi (Becker, 1964), Kaynak
Temelli Yaklasim (Barney, 1991) ve IK Mimarisi Yaklasimi (Lepak ve Snell, 1999; 2002)
lizerine inga edilmistir. Bu yaklagimlarin her biri igletmelerin rekabet avantaji elde etmesi

icin ¢alisanlarin1 nasil yonetmeleri gerektigi konusunda farkli bir bakis agis1 sunmaktadir.

1.6.1. Beseri Sermaye Yaklasim

Beseri sermeye, “kisisel, sosyal ve ekonomik refahin olusturulmasini kolaylastiran
bireylerin sahip oldugu bilgi, beceri, yetkinlikler ve niteliklerdir” (OECD, 2007: 29).
Beseri sermeye, “iiretime katilan c¢alisanlarin sahip oldugu ve genel anlamda insanin
niteligini vurgulayan bilgi, beceri, tecriibe ve dinamizm gibi pozitif degerlerdir”. Bu
degerler, iiretimde kullanilan diger faktorlerin daha verimli degerlendirilmesine imkan
verir; ayrica yeni teknolojilerin icadina ve rasyonel bir sekilde kullanilmasina da yol acar
(Karagiil, 2003: 81). Beseri sermaye kurumsal rekabet edebilirligin, siirdiiriilebilirligin ve

hayatta kalmanin kilit kaynagidir (Aguinis vd., 2012: 615).

1950’1lerde tiretimin temel faktorleri toprak, emek, fiziksel sermaye ve yonetimdir (Mincer,
1962; Becker, 1993). Ancak 1960’lara gelindiginde ekonomistler, yukarida bahsedilen
tiretim faktorlerine dayanarak ABD ekonomisinin bilylimesini agiklamada zorlanmiglardir
(Schultz, 1961). Becker (1964), Schultz (1961) ve Mincer (1974) tarafindan yapilan

caligmalar, ekonomik basarinin sadece yukarida bahsedilen iiretim faktorleri ile
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aciklanamayacagini ortaya koymus ve beseri sermayenin dnemine dikkat ¢ekmistir. Bu
yaklagimin arkasindaki temel onciil, insanlarin 6grenme kapasitelerinin mal ve hizmetlerin
iiretiminde yer alan diger kaynaklarla karsilastirilabilir bir degere sahip olmasidir (CIPD,

2017a: 12).

Becker (1962) beseri sermayenin en dnemli unsuru olan egitimi, 6zel ve genel egitim
olarak ikiye ayirmis ve firmaya o6zel egitim almis ¢alisanlarin firmalar i¢in daha degerli
oldugunu ileri siirmiistiir. Becker, bu tiir calisanlarin devir hizinin firmalar agisindan
maliyetli oldugunu, ¢linkii ise yeni alinan bir ¢alisanin isten ayrilan ¢alisanin seviyesine
gelmesi ve ayn1 performanst gdstermesi i¢in benzer bir egitimi almak zorunda kalacagini
ve bunun da maliyetli olacagini belirtmistir. Bu nedenle firmalar, ¢calisanlarini firmaya 6zel
becerilere sahip olmaya tesvik etmeli ve bu becerilere sahip ¢alisanlari elde tutmak igin
daha ¢ok ¢aba sarf etmelidir (Pfeffer ve Cohen, 1984: 552-553).

Beseri Sermaye Yaklasimi, egitime ve 6gretime yatirim yapan ¢alisanlarin bilgi ve beceri
diizeylerini artirabileceklerini ve daha az yetenekli olan ¢alisanlara gore daha fazla tiretken
olabileceklerini ve boylece daha yiiksek bir kazang elde edebileceklerini ileri siirmektedir.
Bu yaklasim calisanlarin bilgi ve becerilerinin egitime ve Ogretime yatirim yaparak

gelistirilebilecegi fikrini tesvik etmektedir (CIPD, 2017a: 12).

Becker (1964) genel ve spesifik beceriler arasinda onemli bir ayrim yapmustir. Genel
beceriler diger isverenlere de faydali olabilecek becerilerdir. Spesifik beceriler ise ¢alisanin
verimliligini yalnizca mevcut isinde arttiran becerilerdir (Acemoglu ve Pischke, 1999:
113). Becker (1964) firmalarin genel becerilere sahip calisanlar yerine, firmaya 6zgii daha
spesifik becerilere sahip ¢alisanlara yatirim yapmaya daha istekli oldugunu ileri siirmiistiir.
Firmalar, genel becerilere sahip calisanlara yaptiklar1 yatirnmlarin karsiligini alamadiklari
icin ve ayrica bu calisanlarin bagka firmalara gegme ihtimali yiiksek oldugu i¢in onlara
yapilacak yatirimlarin bosa gidebilecegini diisiiniirler ve bu ylizden genel becerilere sahip

caligsanlara ¢ok fazla yatirim yapmak istemezler.

Isverenler igin calisanlar1 egitmeye ve gelistirmeye yonelik yapilan yatirimlar, bu
yatirimlardan daha iyi getiri elde etmenin yan1 sira insan sermayesini cezbetmek ve elde

tutmak i¢in 6nemli bir aragtir (Armstrong, 2006: 35).
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Beseri Sermaye Yaklasimi, calisanlarin egitilmesi ve gelistirilmesi i¢in 6nemli yatirimlar
yapilmasi gerektigini ve bu yatirimlarin hem c¢alisanlara hem de firmalara Gnemli
avantajlar saglayacagini ileri stirmektedir. Yetenek yonetimi silirecinin asamalarindan biri
de yetenekli ¢alisanlar1 egitmek ve gelistirmektir. Firmalar yetenekli ¢alisanlara egitim ve
gelisim firsatlar1 sunarak onlarin yeteneklerini gelistirmesine yardimci olur. Yeteneklerini
gelistiren ve bunu firmanin amagclari dogrultusunda kullanan calisanlar firmanin rekabet
avantaji elde etmesine 6nemli katki saglarlar ve bunun karsiliginda da 6nemli kazanimlar

elde ederler.

1.6.2. Kaynak Temelli Yaklasim

Kaynak Temelli Yaklasima ilk katki Penrose (1959) tarafindan yapilmigtir. 1959 yilinda
Penrose ve diger arastirmacilarin ¢alismalarina dayanarak, Wernerfelt’in 1984°te Kaynak
Temelli Yaklagimi dile getirmesi yaklagimin ilk tutarli ifadesini olusturmustur. Yaklasimin
bu ilk ifadesi daha sonra Rumelt (1984), Barney (1996), Dierickx ve Cool (1989) gibi
arastirmacilar tarafindan daha da genisletilmistir. Ancak Barney (1991)’nin siirdiiriilebilir
rekabet avantaji i¢in gerekli 6zellikleri belirlemesi, Kaynak Temelli Yaklagimi stratejide ve
diger literatiirde popiiler hale getirmistir (Wright vd., 2001: 702-703).

Barney (1991) firmanin kaynaklarini, “firmanin etkinligini ve verimliligini arttiran
stratejilerin tasarlanmasini ve uygulanmasini saglayan, firma tarafindan kontrol edilebilen
yetenekler, organizasyonel siiregler, firmanin 6zellikleri, bilgi, 6grenme ve tiim varliklar”
olarak tanimlamistir. Barney, tiim firma kaynaklarmin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
potansiyeline sahip olmadigini, kaynaklarin bu potansiyele sahip olmasi i¢in degerli, nadir,
taklit edilemez ve ikamesi olmayan 6zelliklerde olmasi gerektigini ileri stirmiistiir (Barney,

1991: 101-106).

Kaynak Temelli Yaklasim, firmalart maddi ve maddi olmayan varliklarin ve yeteneklerin
cok farkli koleksiyonlar1 olarak goérmektedir. Hicbir firma birbirine benzemez, ¢ilinkii
hicbir firma ayni deneyime sahip degildir, ayni varlik ve becerileri edinmemistir veya ayni
orglit kiiltiriinli insa etmemistir. Bu varliklar ve yetenekler, bir firmanin islevsel
faaliyetlerini ne kadar verimli ve etkili bir sekilde gergeklestirdigini belirler. Dolayisiyla is
ve strateji i¢in en iyi ve en uygun kaynak birikimine sahip olan firmalar rakiplerine gore

daha basarili olacaktir (Collis ve Montgomery, 1995).
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Kaynak Temelli Yaklasima gore, bir firmanin yatirim yaptigi insan kaynagi veya
sermayesi Ustiin performans yaratma potansiyeline sahip en énemli kaynaktir (Saa-Perez
ve Garcia Falcon, 2002: 123). Kaynak Temelli Yaklasimin amaci, ¢alisanlarin yetenegini
gelistirmek ve boylece calisanlar ve firsatlar arasinda stratejik uyumu saglamak ve
calisanlarin etkin bir sekilde yerlestirilmesinden katma deger elde etmektir. Beseri
Sermaye Yaklagimi1 dogrultusunda Kaynak Temelli Yaklasim, ¢alisanlara yapilan yatirimin

firmaya deger kattigin1 vurgulamaktadir (Armstrong, 2006: 118).

Yetenek yonetimi Kaynak Temelli Yaklasima dayanmaktadir. Bu yaklasimin onemli
savunucularindan olan Barney (1991) degerli, nadir, taklit edilemeyen ve ikamesi olmayan
insan kaynagmin firmalara siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayacagini ileri siirmiistiir.
Bir firmada bu 6zelliklere sahip kisiler yetenekli olarak tanimlanmaktadir. Dolayisiyla bu
ozelliklere sahip kisileri cezbeden, gelistiren ve elde tutan firmalar siirdiiriilebilir rekabet

avantaj1 elde ederler.
1.6.3. Insan Kaynaklar (iK) Mimarisi Yaklasim

Lepak ve Snell (1999: 32) insan sermayesine yapilan yatirimlarin yapisini basitlestirmek
ve tiim calisanlar1 ydnetmek i¢in uygun tek bir IK mimarisinin dogru olmayacagini, insan
sermayesine yapilacak en uygun yatirirm seklinin farkli insan sermayesi tiirleri ig¢in
degisecegini savunmuslardir. Jackson vd. (1989) ise farkli ¢alisan gruplarinin, bir firmanin
rekabet edebilirligi acisindan 6nemi farkli olan farkli becerilere sahip olduklarini ve bu
yiizden bu calisanlar1 yonetmek igin kullanilan 1K uygulamalarmin farklilik gostermesi

gerektigini one siirmiislerdir (Lepak ve Snell, 2002: 518).

Lepak ve Snell (1999) tiim calisanlarin esit stratejik 6neme sahip bilgi ve becerilere sahip
olmadiklarini kabul ederek, Beseri Sermaye Yaklasiminin, Kaynak Temelli Yaklasimin ve
Islem Maliyeti Ekonomisinin ortaya koydugu argiimanlardan yararlanarak dort farkli
istihdam biciminden olusan IK mimarisi modelini gelistirmislerdir. IK mimarisi; farkli
istihdam bicimlerinin, istihdam iliskilerinin, IK sistemlerinin ve rekabet avantaji
kriterlerinin uyumudur (Lepak ve Snell, 1999: 31). IK mimarisi, firmanin stratejik insan
sermayesinin gelisimini ve yOnetimini yansitan sistemler, uygulamalar, yetkinlikler ve

calisanlarin performans davranislarindan olusmaktadir (Becker ve Huselid, 2006: 899).
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Lepak ve Snell (1999)’e gore, IK mimarisini farklilastirmanin temeli insan sermayesinin
stratejik degeri ve benzersizligidir (Becker ve Huselid, 2006: 904). Insan sermayesinin
stratejik degeri; firmanin etkinligini ve verimliligini arttirma, piyasa firsatlarindan
yararlanma ve/veya potansiyel tehditleri etkisiz hale getirme potansiyelini ifade etmektedir
(Barney, 1991; Ulrich ve Lake, 1991). Insan sermayesinin benzersizligi ise; nadir bulunma,
alaninda uzmanlagsmis olma ve asir1 derecede firmaya 06zgli olma derecesini ifade

etmektedir (Barney, 1991; Williamson, 1975).

Lepak ve Snell (2002) insan sermayesinin stratejik degerine ve benzersizligine gore dort
farkli istihdam bi¢imi (bilgiye, ise, sozlesmeye ve ittifaklara dayali) belirlemisler ve
bunlar1 dort farkli IK sistemi (bagliliga, verimlilige, uyuma ve isbirligine dayali) ile
eslestirmisler ve bdylece asagidaki Cizelge 1.3’te yer alan IK mimarisi modelini
gelistirmislerdir. Bu modelin her bir kismi farkli IK mimarisini gdstermektedir. Bu modele
gore, calisanlar sahip olduklart becerilerin stratejik degerine ve benzersizligine gore dort

farkli IK mimarisinden biri ile yonetilmektedir.

Cizelge 1. 3. Insan Kaynaklar1 Mimarisi

4. Kisim: 1. Kisim:
Yiiksek . o
Ittifaklara/Ortakliklara Dayali Bilgiye Dayali
Istihdam Istihdam
Isbirligine Dayali IK Sistemi Bagliliga Dayali IK Sistemi
Benzersizlik
3. Kisim: 2. Kisim:
Sézlesmeye Dayali Ise Dayali
Istihdam Istihdam
Diistik Uyuma Dayali IK Sistemi Verimlilige Dayal IK Sistemi
Diistik Stratejik Deger Yiiksek

Kaynak: Lepak ve Snell, 2002: 520.

Cizelge 1.3’te yer alan IK mimarisi modelindeki dort farkli kistm (IK mimarisi) asagida

sirastyla ele alinmaktadir (Lepak ve Snell, 2002: 520-523).
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1. Kisim (Bilgiye dayal istihdam): Bu kisim hem stratejik degeri hem de benzersizligi
yiiksek olan insan sermayesini i¢cermektedir. Lepak ve Snell (1999) bu kisimda bulunan
caligsanlari, firmanin ana c¢alisanlar1 olarak gormektedir. Bu ¢alisanlar degerleri nedeniyle
firmanin stratejik hedeflerine ulasmasina katkida bulunmakta ve ayrica firmanin
stratejilerini olusturma olasilig1 en yiiksek olan bilgi tabanini temsil etmektedir (Snow ve
Snell, 1993; Stewart, 1997). Bu calisanlar ellerinden daha c¢ok kafalarini calistirarak
firmalarina deger katmakta ve dolayisiyla bilgi iscileri olarak adlandirilmaktadir (Horibe,
1999). Firmalarin, bu ¢alisanlarin gelistirilmesine ve uzun donemli bagliligina odaklanan
bilgiye dayali istihdam bi¢imine giivenmesi muhtemeldir (Lepak ve Snell, 1999; Rousseau,
1995; Tsui vd., 1995). Bu kisim programlanmis gorevlerin ve rutin isglerin yerine
getirilmesinden ziyade, ¢alisanlarin becerilerine ve yetkinliklerine gore yapilandirilmis bir

istihdam bi¢imini yansitmaktadir.

Bilgiye dayali istihdam biciminde baglihiga dayali iK sistemi kullamlmaktadir. Firmalar
degerli ve benzersiz becerilere sahip ¢alisanlarin egitimine ve gelisimine biiyiik yatirimlar
yapmaktadir. Firmalar bu calisanlarin katkilarini en st diizeye c¢ikarmak i¢in onlar
giiclendirmekte ve onlarin karar alma siirecine katilmalarin1 ve iste takdir yetkisini
kullanmalarimi tesvik etmektedir. Firmalar bu ¢alisanlara yapilan yatirimlart korumak ve
firmanin uzun dénemli basarisina olan bagliliklarini tesvik etmek i¢in onlara is glivencesi
vermektedir (Koch ve McGrath, 1996). Performans degerlendirme galisanlarin gelisimine
ve geri bildirime dayanmaktadir (Ulrich ve Lake, 1991). Firmalar birden fazla beceriye
sahip ¢alisanlar1 ddiillendiren bilgiye dayali licret programlart uygulamaktadir (Delany ve
Huselid, 1996). Firmalar bu degerli ¢alisanlarin orgiitsel bagliligin1 gliglendirmek i¢in uzun

donemli tesvikler sunmaktadir.

2. Kisim (Ise dayali istihdam): Bu kisim stratejik degeri yiiksek ancak benzersizligi diisiik
olan insan sermayesini igermektedir. Birinci kisimda oldugu gibi bu kisimdaki insan
sermayesinin stratejik degeri bu calisanlarin firma i¢inde istthdam edilmesini tesvik
etmektedir. Bu ¢alisanlarin becerileri ozellikle firmaya 6zgii degildir ve bu nedenle
farklilastirict bir rekabet kaynagi olarak hizmet edemez. Bu kisimdaki ¢alisanlar genis
capta aktarilabilen becerilere sahipken firmaya énemli katkilarda bulunabilirler. Ise dayali
istthdam big¢imi, c¢alisanlarin 6nceden belirlenmis olan isleri yerine getirmek igin ise

alindig1 gercegini yansitmaktadir.
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Ise dayali istihdam bigiminde verimlilige dayali IK sistemi kullanilmaktadir. Ise dayali
calisanlarin insan sermayesi miisteri degeri yaratmak i¢in dnemli olabilir. Ancak firmalar
aktarilabilir becerilere sahip bu calisanlara yatirnm yapmak istemez (Becker, 1964). Ciinkii
bu calisanlarin firmadan ayrilmasi durumunda yapilacak yatirimlarin bosa gidecegini
diistintirler. Bu yiizden firmalar genel becerilere sahip c¢alisanlar1 gelistirmekten ziyade
gerekli becerilere sahip kisileri disaridan edinmeye calisir (Koch ve McGrath, 1996; Snell
ve Dean, 1992). Ise dayali ¢alisanlarin kendine has olan &zellikleri vurgulanir ve firmaya
katilimlar1 islerinin smirlar1 ile simirhidir. Firmalarin ise uygun kisilerin ise alindigi,
piyasaya dayali bir iicretin ddendigi, is performanslarima odaklanildigi ve ayrilabilme
ihtimaline karst gerekli hazirhklarin yapildigi verimlilige dayali bir IK sistemine
giivenmesi muhtemeldir (Becker, 1964). Bu calisanlarin ayrilabilecegi g6z Oniine
alindiginda, yoneticilerin degisimi hizli ve kolay bir sekilde gerceklestirmesi i¢in onlar
standart iglerde gorevlendirmesi muhtemeldir. Performans degerlendirme ¢alisanlarin
gelisimi yerine, calisan ¢iktilarinin niceligine ve niteligine dayanmaktadir. Bu c¢alisanlar
icin tesvikler kullanilirsa, onlarin kisa donemli verimlilik hedeflerine odaklanmasi
muhtemeldir. Bagliliga dayali iK sisteminde ¢alisanlarin gelistirilmesi, verimlilige dayali

IK sisteminde ise ¢alisanlarm disaridan edinilmesi s6z konusudur.

3. Kisim (Sozlesmeye dayaly istihdam): Bu kisim hem stratejik degeri hem de benzersizligi
diisiik olan insan sermayesini igermektedir. Bu kisimdaki calisanlar dis kaynak kullanimi
icin baglica adaylardir. Firmalar sinirl bir amag, kapsam veya siire ile icra edilecek islerin
yerine getirilmesi i¢in kendilerinden daha iyi olan firmalarla kisa dénemli sézlesmeler
diizenleyebilir. Katma deger ¢ok diisliikse ve beceriler ¢ok genelse, istihdam kararlar
maliyet hesaplarini azaltabilir (Abraham ve Taylor, 1996). Bu gibi durumlarda, firmalar
yardimc1 insan sermayesi i¢in sozlesme yaparak esnekliklerini arttirirken, istihdam

maliyetlerini diisiirebilir (Lepak ve Snell, 1999).

Soézlesmeye dayali istihdam bigiminde uyuma dayali IK sistemi kullanilmaktadir.
Sozlesmeye baglh diizenlemelerde, firmalar sozlesmenin ekonomik yonlerine
odaklanmakta (Rousseau, 1995) ve calisanlarin O6nceden belirlenmis olan kurallara,
diizenlemelere veya prosediirlere uyum gostermesini saglamaya caligmaktadir. Performans
degerlendirme firma politikalarina, sistemlerine, prosediirlerine ve sonuglarina uyum

saglamaya dayanmaktadir (Mahoney, 1989). Degisimin islemsel niteligi ve uyuma yapilan
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agir vurgu goz Oniline alindiginda, ¢alisanlara 6denecek para muhtemelen saatlik ticrete ve

belirli gorevlerin yerine getirilmesine dayali olacaktir.

4. Kisim (Ittifaklara/Ortakliklara dayali istihdam): Bu kisim stratejik degeri diisiik ancak
benzersizligi yiiksek olan insan sermayesini igermektedir. ittifaklarda profesyonel hizmet
firmalari, misteri firmalara yerlesik olmayan yogun bilgi hizmetleri saglamaktadir
(Sharma, 1997). Bu, her iki tarafin da belirli bir sonuca katkida bulundugu ortak bir liretim
siireciyle gerceklesmektedir (Parkhe, 1993). Ornegin; arastirma ve gelistirme merkezleri,
hukuk biirolari, muhasebe ve bilgi sistemleri firmalari, yatirim bankacilar1 ve diger dis
kuruluslar uzun donemli istege bagli hizmetler sunmak i¢in firmalar tarafindan siklikla
kullanilmaktadir (Sharma, 1997). Ortakliklar sayesinde, firmalar benzersiz ve uzmanlik
gerektiren becerilerin uygulanmasi igin gerekli olan bir iligkiyi siirdiirme becerisi

kazanirken, i¢ isttihdamin tiim maliyetlerini iistlenmeden insan sermayesi elde ederler.

Ittifaklara/ortakliklara  dayali istihdam bi¢iminde isbirligine dayali K sistemi
kullanilmaktadir. Bu kisimdaki 1K, entegrasyonu ve isbirligini saglamaya calismakta ve
bilgi paylasimina ve ortaklar arasinda giivenin gelistirilmesine odaklanmaktadir (Ring ve
Van deVen, 1992). Ortak iiretime duyulan ihtiyag¢ (ittifak ortaklarini sézlesmeli isten
ayiran bir 6zellik) goz oniine alindiginda, yoneticiler bilgilerini ve deneyimlerini firmaya
entegre edebilecek ve ekip ortaminda galigsabilecek ittifak ortaklarini igse alacaklar veya
sececeklerdir (Salas vd., 1992). Performans degerlendirme ekip performansina ve ekip
iiyelerinin is arkadaslariyla olan calisma yetenegine dayanmaktadir. Bilgi aligverisi ve
igbirliginin ortak sonuglar1 6nemli oldugundan, firmalar ittifak ortaginin insan sermayesini
gelistirmek yerine biiylik olasilikla iliskinin kendisine biiyiik yatirim yapmaktadir.
Firmalarin her iki tarafi da bilgi paylasmaya ve aktarmaya tesvik eden kolektif tesvikler

olusturmas1 muhtemeldir (Davenport ve Prusak, 1998; Quinn vd., 1996).
1.7. Isgiiciiniin Farkhlasmas

Isgiiciiniin farklilasmasi, isletmelerin sahip oldugu kit kaynaklari en fazla getiri
bekledikleri calisanlara veya islere orantisiz bir sekilde yatirmalar1 gerektigi anlamina
gelmektedir (Cappelli ve Keller, 2014: 307). Isgiiciiniin farklilagmasi, degerli, benzersiz ve
taklit edilmesi zor olan kaynaklarin yiiksek performans ve rekabet avantaji i¢in anahtar

oldugunu savunan Kaynak Temelli Yaklagima dayanmaktadir (Gelens vd., 2014: 161).
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Isletmedeki bazi islerin digerlerinden daha degerli yani stratejik oldugu ve buna gore
yonetilmesi gerektigi isgiiclinlii farklilastirmanin temelini olusturmaktadir. Bu, yetenekli
caligsanlarin stratejik pozisyonlarda istihdam edilmesi ve onlara orantisiz yatirim yapilmasi
anlamina gelmektedir. En iyi yetenekleri cezbetmek, se¢mek, gelistirmek ve elde tutmak
bir¢ok isletme i¢in 6nemli bir yatirimdir. Ancak bir¢ok isletme, bunlari tiim organizasyonel

roller igin yapacak kaynaga ve zamana sahip degildir (Huselid ve Becker, 2011: 424).

Isgiiciiniin farklilasmasina odaklanmak, hem arastirmacilar hem de uygulayicilar i¢in yeni
ve potansiyel olarak ilging sorular1 giindeme getirmistir. Bu sorular asagida siralanmistir

(Huselid ve Becker, 2011: 424):

v’ Stratejik isler nasil belirlenir?

v’ Stratejik ve stratejik olmayan isler arasindaki karsilikli bagimliliklarin etkileri nelerdir?

v’ Isgiiciinii farklilastirmanin is tasarimi, ise alim, se¢im, performans ydnetimi, terfiler ve
isten ayrilma gibi IK unsurlari iizerindeki etkileri nelerdir?

v Isgiiciinii farklilastirmanin ekonomik getirileri nelerdir?

<\

Birkag stratejik iste orantisiz yatirim yapmanin sosyal ve psikolojik sonuglar1 nelerdir?

v' 1K yéneticileri ve uzmanlari icin stratejik islerin etkileri nelerdir?

Isgiiciinii farklilastirmanin temel amaci, uzun vadeli orgiitsel performans ve rekabet
avantaji elde etmektir (Barney, 1991; Wright vd., 1995). Isgiiciiniin farklilasmas iizerine
yapilan calismalar, farklilastirilan IK uygulamalari ile drgiitsel performans arasinda pozitif
bir iliskinin oldugunu defalarca savunmustur (Becker ve Huselid, 2006; Collings ve
Mellahi, 2009; Lepak ve Snell, 1999). Ozellikle farkli calisan gruplart (deger ve
benzersizlik bakimindan farkli) farkl: istthdam bigimlerine gére yonetildigi zaman orgiitsel
verimliligin artacagina inamlmaktadir (Lepak ve Snell, 1999). Ornegin, Lepak ve Snell
(1999) degerli becerilere sahip calisanlarin elde tutulmasi gerektigini ileri stirmiiglerdir.
Isletmeler bunu yaparak islem maliyetlerini diisiirecek ve daha istikrarli ve 6ngoriilebilir
bir insan sermayesi kaynagina sahip olacaktir. Ayrica yiiksek benzersiz becerilere sahip
calisanlar gelistirilmelidir. Lepak ve Snell (1999) benzersiz becerilerin genellikle firmaya
0zgii oldugunu ve dolayisiyla bu ¢alisanlara yapilacak yatirnmlarin bosa gitmeyecegini,
daha genel becerilere sahip calisanlarin ayrilma egiliminde olabilecegini ve bu nedenle
onlara yapilacak yatirimlarin bosa gidebilecegini ileri siirmiislerdir. Isgiicii farklilagmas ile

ilgili literatiir, calisanlar1 farkli sekilde yonetmenin yani mevcut kaynaklari esit olmayan
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bir sekilde tahsis etmenin, kaynaklarin esit olarak tahsis edilmesine kiyasla, gelisme

yatirimlarindan daha yiiksek bir getiri sagladigini1 gostermektedir (Gelens vd., 2013: 345).

Isgiiciiniin farklilasmas1 dort farkli asamadan olusmaktadir. Asagidaki Sekil 1.7 bu dort
asamay1 gostermektedir (Becker vd., 2009: 10).

Stratejik Yeteneklerin

icindeki Pozisyonlara
Gore Farkhlasmak
=
= ..
=@ Stratejik Yeteneklere . .
'E i~ Gore Farklilasmak St.ra.ltejlk yeteneklerm
= Q igindeki “A” sinifi
i '% pozisyonlara gore
= X N . S
z Genel Uyum Stratejik yeteneklerin farkhlagtirlmu isgtict
E yetenek stratejisi
n gereksinimlerine gore
E Herkese Uyan 2-3 gesit genel farkhlastlrlln.l.ls. isgiicii
o= Tee Lyl isletme stratejisine stratejisi
:E? . uyacak 2-3 ¢esit
8 Isletme stratejisi isgiicii stratejisi
7 g yerine, disaridaki en segmek
S Es iyi uygulamalarla
= = uyumlu isgiicii
-2 stratejisi
@)
Isgiicii Stratejisi Rakiplerinkine Benzer Isgiicii Stratejisi Isletmeye Ozgiidiir
Zayif Uyum Giigli Uyum

Strateji ve Isgiicii Farklilasmas1 Arasindaki Uyum

Sekil 1. 7. Isgiiciiniin Farklilasmas1 Asamalari
Kaynak: Becker vd., 2009: 10.

Sekil 1.7°de yer alan isgiiciiniin farklilasmas1 asamalar1 asagida sirasiyla ele alinmaktadir

(Becker vd., 2009: 12-24).

1. Asama (Herkese uyan tek uygulama): Bu asamada isletmelerin farklilagtirilmis bir
isglicli stratejisi yoktur. Bu yaklagimin temel anlami, isgiicliniin her isletmede benzer
sekilde stratejik basariya katkida bulunmasidir, bu nedenle stratejik performansi artirmanin
en iyi yolu, sektdrdeki en iyi IK uygulamalarmi belirlemek ve daha sonra bu uygulamalar
miimkiin olan en kisa siirede uygulamaktir. Bu yaklasima gore, isletmeler sektordeki en 1yi
uygulamalara sahip lider isletmelerin IK uygulamalarmi taklit eder. Bu yaklasim

siirdiirtilebilir bir rekabet avantaji i¢in bir temel olusturmaz, ¢iinkii bir¢ok isletme en iyi
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uygulama standardina yaklastik¢a isgilicti farklilagmasi ortadan kalkar. Yani mikemmellige

standartlasarak ulasmak miimkiin degildir.

2. Asama (Genel uyum): Bu asama 1. asamada ifade edilen sektordeki en 1iyi
uygulamalarin Gtesine gecerek, isgiicli stratejisi ile isletmenin is stratejisi arasinda daha
sik1 bir uyumun olusturulmasina baslandig1 yerdir. Bu yaklasim iki strateji arasindaki
uyumu agiklamaya c¢aligmaktadir. Bir isgiicli stratejisi, yalnizca bir isletmenin yiirlitme
yetenegini gelistirdiginde stratejik basariya katkida bulunur. Bu katkinin biiytikligi,

isglicii stratejisi ile isletmenin stratejisi arasindaki uyumla dogru orantilidir.

3. Asama (Stratejik yeteneklere gore farklilasmak): Bu asamada farklilasmanin temeli,
bagarili bir strateji uygulamanin anahtari olan temel stratejik yeteneklerdir. Stratejik
yetenekler bir isletmenin stratejisini uygulamak i¢in kesinlikle gerekli olan is siiregleridir.
Rekabet avantajinin temeli olan isletme stratejisinin uygulanmasinda stratejik yeteneklerin
etkisi ¢ok bilyliktiir. Bu asamada strateji segimler yapmakla ilgilidir. Yani isletmede hangi
calisanlarm yetenekli oldugunu belirlemektir. Isletmeler yetenekli olarak belirledikleri
calisanlar1 yetenek havuzuna dahil ederler ve onlara orantisiz bir sekilde yatirim yaparlar.
Clinkii bu ¢alisanlar kendilerine yapilan orantisiz yatirnmdan en yiiksek geri doniis

beklenilen kisilerdir.

4. Asama (Stratejik yeteneklerin icinde bulundugu pozisyonlara gore farklilasmak):
Farklilasma i¢in gergek firsatlar yalnizca 3. ve 4. asamada gergeklesmektedir. Her iKi
asama da isletmenin stratejik yeteneklerine odaklanmaktadir, ancak 4. asama stratejik
yetenekler ile birlikte stratejik pozisyonlara da odaklanmaktadir. Yani 4. asamada odak
sadece stratejik yetenekler degil, yeteneklerin i¢cinde bulundugu ve yeteneklerin basarisi
lizerinde orantisiz bir etkiye sahip olan stratejik pozisyonlardir. Isletmeler stratejik
pozisyonlar1 belirlerler, yetenekli g¢alisanlari stratejik pozisyonlara yerlestirirler ve bu
calisanlara orantisiz bir sekilde yatirim yaparlar. Stratejik pozisyonlar stratejik
onemlerinden dolay1 A sinifi pozisyonlar olarak da adlandirilmaktadir. Pozisyon diizeyinde
farklilasmanin iki nedeni bulunmaktadir. Birincisi, pozisyon isgiicii stratejisinin ve is
stratejisinin kesistigi, yetenegin stratejik etkiye doniistiiriildiigii yerdir. Ikincisi, stratejik
pozisyonlara odaklanma, bir isgiicii stratejisi i¢in acgik ve net bir stratejik uyum saglar.
Sonugta isgiicii stratejisini farklilastirmak, stratejik rollerine dayanarak belirli ¢alisanlara

veya calisan gruplarina orantisiz bir sekilde yatirim yapmak anlamina gelmektedir.
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Isgiiciiniin farklilastirilmasinda strateji segimler yapmakla ilgilidir, isletmedeki yetenekli
calisanlari ve stratejik pozisyonlart dogru bir sekilde belirlemek en 6nemlilerinden ikisidir.
Burada énemli olan nokta esitlik ve adalet arasindaki ayrimdir. Ge¢miste IK uygulamalari
tim calisanlar1 kapsayacak sekilde uygulanmistir. Ancak giliniimiiziin rekabet¢i ortami,
herkese ayni sekilde (esit) davranmaktan, sunmus olduklar1 katkiya gore davranmaya
gecisi gerektirmistir (Huselid vd., 2005: 7). Becker vd. (2009) isletmelerde ¢alisanlarin
farklilastirllmasina yonelik kag¢inilmaz bir egilimin oldugunu ve esitlik normlarindan adalet

normlarina dogru bir hareketin oldugunu ileri siirmiislerdir (Becker vd., 2009: 56).

Farklilastirilmis isgilicii yaklagimini, geleneksel (farklilagtirilmamis) iggiici yaklagimdan

ayiran dort temel 6zellik agsagida siralanmigtir (Becker vd., 2009: 122):

Esitlige degil, adil olmaya odaklanmak,
Tiim ¢alisanlarin bagliligina degil, dogru ¢alisanlarin bagliligina odaklanmak,

Tercih edilen igveren olmaya degil, yetenekli kisilerin ise alimina odaklanmak,

D N N NN

Calisanlarin isletmede bulunmasina degil, isletmeye deger katmasina odaklanmak.

Ledford ve Kochanski (2004) farklilagmanin “yetenek yonetimi i¢in temel” oldugunu ifade
etmislerdir. Isgiiciiniin farklilasmasi, yetenek yonetimini IKY’den ayiran temel ilkelerden
biridir (Boudreau ve Ramstad, 2005; Collings ve Mellahi, 2009). Ornegin, IKY bir
isletmedeki tiim calisanlara odaklanirken; yetenek yonetimi sadece degeri ve benzersizligi
yilksek olan yetenekli ¢alisanlara odaklanmaktadir (Chuai vd., 2008). Isgiiciiniin
farklilagmasi, isletmelerin tiim caligsanlara esit bir sekilde yatirim yaptiginda, bunun
gereksiz yliksek maliyetler olusturacag: fikrine dayanmaktadir (Becker ve Huselid, 1998).
Lepak ve Snell (1999) bir isletmenin smirli olan kaynaklarinin degerli ve benzersiz
becerilere sahip kisileri cezbetmek, se¢mek, gelistirmek ve elde tutmak ic¢in yatirilmasi

gerektigini ileri siirmiiglerdir (Gelens vd., 2013: 342).

Yetenek yonetimine olan ilgi arttikca, IK sistemlerinde daha fazla farklilasmaya
odaklanilmistir. Isgiiciiniin farklilasmas1 IK sistemlerinin de farklilasmasmni gerektirir.
Ciinkii farkli yeteneklere sahip ¢alisanlar icin farkli IK sistemleri uygulamir. Isgiiciiniin
farklilagmasi, ¢alisma gruplari i¢inde ve arasinda gelisim, odiiller veya kariyer firsatlarina

yapilan farkli yatinmlar yoluyla istihdam deneyiminin yonlerinde heterojenlige yol acar.
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Bu, motive etmek icin Onemli bir potansiyel sunarken, esitsizlik veya adaletsizlik
algilamalar riskini de beraberinde getirir. Burada 6nemli olan husus, farklilastirilmis olan

isgiiclinii dogru bir sekilde yonetebilmektir (Collings, 2017: 300).

1.8. Yetenek Yonetimi Yaklasimlar:

Yetenek yonetimi, isletmelerin stratejik pozisyonlardaki yetenek ihtiyaglarini 6ngérme ve
kargilama siirecidir. Bu tanim wuzun siiredir devam eden iki teorik tartigmaya
dayanmaktadir. Birincisi, yetenek yonetimi ile ilgili kapsayic1 ve 06zel yaklasimlar
arasindaki ayrim; ikincisi ise, isgiliclinii farklilastirma g¢abalarinin ¢alisanlardan m1 yoksa

pozisyonlardan mi1 baslayip baslamayacagidir (Cappelli ve Keller, 2017: 24).

Iles vd. (2010) literatiirde yetenek yonetimi kavramina iliskin belirsizlikleri azaltmak ve bu
kavramin anlamini ve kapsamini netlestirmek i¢in bu kavramla ilgili dort farkli yaklagim
belirlemislerdir. Bu yaklasimlar bir taraftan kapsayici insanlara karsi 6zel insanlara
odaklanirken, diger taraftan insanlarin kendilerine karsi pozisyonlara odaklanmaktadir. Bu
zit olan yaklasimlarin birlestirilmesi asagidaki Sekil 1.8’de yer alan yetenek yonetimi
yaklagimlart modelinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Iles vd., 2010: 181-182). Bu

model yetenek yonetiminin temel 6zelliklerini ve kapsamini gostermektedir.

OZEL
Kilit roller/pozisyonlar Kilit, se¢ilmig insanlar
POZISYONLAR INSANLAR
Sosyal sermaye Genis yetenek havuzu
KAPSAYICI

Sekil 1. 8. Yetenek Yonetimi Yaklagimlari
Kaynak: lles vd., 2010: 182.
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1.8.1. Ozel-insanlar

Bu yaklagim bir isletmedeki yetenekli olan ¢alisanlara odaklanmaktadir. Morton (2005) bu
caligsanlari, “isletmenin mevcut ve gelecekteki performansinda 6nemli bir fark yaratma
kabiliyetine sahip insanlar” olarak tanimlamistir. Bu yaklasima gore, bir isletmedeki
herkesin bir yetenek olarak goriilmesi ve buna gore yonetilmesi miimkiin degildir;
yetenekli calisanlar potansiyelleri, mevcut ve gecmis performanslart ve yetkinlikleri

bakimindan diger ¢alisanlardan temelde farkli olan kisilerdir (Iles vd., 2010: 181).

Bir isletmede bazi ¢alisanlar diger ¢alisanlardan daha yeteneklidir (Ready vd., 2010: 78).
Yildiz olarak tanimlanan yetenekli ¢alisanlar siirekli yiiksek performans gosteren, isletme
icinde yiiksek bir goriiniirliige ve performanslarini destekleyen ilgili sosyal sermayeye
sahip ¢alisanlardir (Call vd., 2015: 624). Bu galisanlar akranlarina gore orantisiz miktarda
cikt1 elde eden az sayidaki calisanlardir ve bu ¢alisanlarin ise girmesi veya isten ayrilmasi

orgiitsel verimlilik iizerinde olaganiistii sonuglarin ortaya c¢ikmasina neden olmaktadir

(Aguinis ve O’Boyle, 2014: 322).

Yetenekli calisanlar isletmenin is performansinin biiylik bir bolimiinii yoneten ve
miisteriler ve hissedarlar i¢in ortalamanin {izerinde deger iireten ¢alisanlardir. Bu caliganlar
son derece gelismis yeteneklere ve derin bilgiye sahiptir. Onlar sadece islerini yapmazlar,
isletmenin basarisina katkida bulunmak i¢in ellerinden gelenin fazlasini yaparlar. Onlar
fark yaratabilecekleri pozisyonlarda bulunurlar ve biiylik fark yaratirlar (Phillips ve

Edwards, 2009: 11).

Yiiksek potansiyelli bu ¢alisanlar ¢esitli ortamlarda ve kosullarda akran gruplarina gore
stirekli ve 6nemli 6l¢iide daha iyi performans gosterirler. Bu ¢alisanlar iistlin performans
seviyelerine ulasirken, isletmelerinin kiiltiirinii ve degerlerini 6rnek bir sekilde yansitan
davranislar sergilerler. Ayrica bir isletmedeki kariyerleri boyunca, akran gruplarindan daha
hizl1 ve etkili bir sekilde gelismek ve basarili olmak i¢in giiclii bir ¢caba gosterirler (Ready
vd., 2010: 80).

Bu yaklasim ¢alisanlarin yeteneklerine gore farklilagtirilmasi gerektigini savunmaktadir.
Calisanlar farklilastirilmazsa yoneticiler performanslarina, yetkinliklerine, potansiyellerine

ve diger ozelliklerine bakmadan tiim c¢alisanlara esit bir sekilde davranacak ve bu da
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calisanlarin ise alinmasi, egitilmesi, gelistirilmesi ve elde tutulmasi konusunda gereksiz
yiiksek maliyetlere yol agacaktir. Bu nedenle tiim ¢alisanlara degil, isletmeye onemli katki

sunan yetenekli ¢alisanlara yatirim yapilmalidir (lles vd., 2010: 182).

Bu yaklasim tiim calisanlara degil, ¢alisanlarin kiigiik bir grubuna vurgu yaptig1 igin; iK
faaliyetlerinin hepsine degil, sadece kisisel ve kariyer gelisimine odaklandigi igin;
calisanlarin igletmede bulunduklar siirece degil, sadece yetenek havuzunda bulunduklari

siirece odaklandig1 icin yetenek yonetimini IKY’den ayirmaktadir (Swailes vd., 2014:
532).

1.8.2. Ozel-Pozisyonlar

Yetenek yonetiminin baslangi¢ noktasi, stratejik (veya A sinifi) pozisyonlar1 belirlemektir.
Sadece bu pozisyonlarda istihdam edilen ¢alisanlar yetenekli (A smifi galisanlar) olarak
kabul edilmektedir. Bu ¢alisanlara gelisimleri igin firsatlar sunmak ve orantisiz diizeyde
finansal ve yonetimsel yatirimlar yapmak gerekir. Yiiksek performans gostermeleri i¢in A
smifi ¢alisanlart A sinifi pozisyonlarda istihdam etmek gerekir. Huselid vd. (2005)
isletmelerin sinirli olan kaynaklarindan dolayi, tiim pozisyonlarin A sinifi galisanlarla
doldurulamayacagim ileri siirmiislerdir. Isletmeler en iyi calisanlar1 (A sinifi ¢alisanlar)
stratejik pozisyonlara, iyi performans gosteren calisanlart (B smifi galisanlar1) destek
pozisyonlarina yerlestirerek, diisiik performans gosteren galisanlari (C sinifi ¢alisanlari) ise
isten c¢ikartarak ve deger katmayan pozisyonlari ortadan kaldirarak isgilicii yonetiminde bir

portfoy yaklasimini benimsemelidir (lles vd., 2010: 182).

Gallardo-Gallardo vd. (2013) ile Humphrey vd. (2009) farklilasma odagi olarak ise
konsantre olmanin bireysel farkliliklar1 g6z ardi etmeyecegini ileri siirmiislerdir. Bireysel
farkliliklarin goreceli degeri isin 6zelligine bagl oldugu i¢in ise daha fazla oncelik ve

onem verilmektedir (Cappelli ve Keller, 2017: 27).

Becker ve Huselid (2006) farklilasma odaginin calisanlardan ziyade is olduguna
inanmaktadirlar. Islere odaklanmak, insan sermayesinin hem arz hem de talep tarafin1 goz
oniinde bulundurma ¢abasidir. Diger bir ifadeyle, bir isletmedeki ¢alisanlarin sahip oldugu
becerilerin degeri sadece arz tarafli bir olgu degildir. Becerilerin degeri nerede ve nasil

kullanildigina baglidir (Becker ve Huselid, 2006: 904).
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1.8.3. Kapsayici-insanlar

Kapsayici yaklasim muhtemelen 1960 ve 1970’lerde emeklilik politikalart ve saglik
yardimlar1 gibi alanlarda calisanlara esit davranilmasini gerektiren isyeri diizenlemelerine
cevap olarak gelistirilmistir (Cappelli ve Keller, 2014: 307). Kapsayici yaklasim tiim
calisanlarin igletmeye potansiyel olarak katma deger yaratabilecek yeterli bir giice sahip
oldugunu ve bu nedenle yetenek yoOnetiminin tiim calisanlara uygulanmasi gerektigini

savunmaktadir (Gallardo-Gallardo vd., 2013: 295).

Yukaridaki ilk iki yaklasimin aksine, bu yaklasim genellikle insani bir diisiinceye
dayanarak, potansiyel olarak igletmedeki tiim calisanlarin yetenekli olduguna ve onlarin
yiiksek performans gosterecek sekilde yonetilmesi gerektigine iliskin kapsayici bir durus
sergilemektedir. Bu yaklasima gore, ideal bir isletmede tiim calisanlarin oynayacagi bir
roliin ve katkida bulanabilecegi bir seyin mutlaka olacag: iddia edilmektedir. Bu yaklagim
yetenek yonetiminde ¢ok nadir goriilse de (Clarke ve Winkler, 2006) bazi arastirmacilar bu
yaklasimi desteklemektedirler. Ornegin, Buckingham ve Vosburgh (2001) yetenegin her
insanin dogasinda var oldugunu ve IK’nin en temel gorevinin galisanlarin performansini
arttirmaya yardimei olmak oldugunu, gelecekte basarili olmak i¢in her ¢alisanin benzersiz
yeteneklerine ve bu vyetenekleri kalici performansa doniistirmenin dogru yoluna

odaklanilmasi gerektigini ileri stirmiiglerdir (lles vd., 2010: 182).

Kapsayict yaklasimin mantigi, bir isletmedeki tiim calisanlara dogru deneyimler veya
dogru oOgrenme firsatlart sunulmasi durumunda onlarin potansiyel olarak yiiksek
performans gosterebilecegi ve degerli bir calisan haline gelebilecegidir. Bu yaklasgimin
savunuculari, yetenek yOnetiminin tiim calisanlarin en iyisini ortaya ¢ikarmak gibi bir
gorevinin olmasi gerektigini savunmaktadirlar. Bu da calisanlari, potansiyellerini ortaya
cikaracak daha zor pozisyonlara yerlestirerek basarilabilir (Yost ve Chang, 2009). Bu
yaklasim, bir isletmedeki yetenekli olan az sayidaki calisan1 kesfetmeye degil, tiim

calisanlarin gii¢lii yanlarini kesfetmeye odaklanmaktadir (Meyers vd., 2013: 315).

Buckingham ve Vosburgh (2001)’a gore, her ¢alisanin kendi gii¢lii yanlar1 vardir ve bu
nedenle isletme i¢in potansiyel olarak katma deger yaratabilir. Leigh (2009) tarafindan
yapilan bir ¢aligmada, igletmelerin neredeyse yarisi yetenekleri bu sekilde tanimlamstir.

Peters (2006)’e gore, her ¢alisan1 yetenekli olarak degerlendirmemek icin hicbir neden
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yoktur. Benzer sekilde O’Reilly ve Pfeffer (2000) orgiitsel basariya “sadece birkag siiper

caligsanin degil, tlim ¢alisanlarin degerini yakalayarak™ ulasilabilecegini ifade etmislerdir.

Kapsayic1 yaklagim, kaynaklar1 sadece yetenekli olarak tanimlanan kiiciik bir calisan
grubuna paylastirmak yerine, tiim ¢alisanlara esit bir sekilde paylastirmay1 garanti
etmektedir. Bu, yetenekli olarak kabul edilmeyen sadik g¢alisanlarin motivasyonundaki
diisiisii onlemektedir (Gallardo-Gallardo vd., 2013: 295).

Kapsayici yaklasima yonelik en 6nemli elestiri, tiim ¢alisanlarin isletmeye olan katkilarinin
esit olmadigim1 ve daha da Onemlisi, 1970’lerin ekonomik durgunlugundan sonra
kaynaklarin olduk¢a azalmasiin yetenek yonetimine iliskin kapsayici bir yaklagimi
stirdiirmeyi ¢ok zorlastirdigini kabul etmemektir. Kavramsal olarak, yetenek yonetiminin
tiim calisanlara uygulanmasi fikri, yetenek yonetiminin IK'Y ’nin bir parcasi oldugu fikrine
katkida bulunmaktadir (Cappelli ve Keller, 2017: 25). Bu nedenle kapsayici yaklasim,

yetenek yonetimi ve IKY arasindaki ayrimi1 daha da zorlastirmaktadir.

1.8.4. Sosyal Sermaye

Bu yaklasima gore, isletmeler yetenekli c¢alisanlar1 gelistirmeye ve elde tutmaya
odaklanmalidir. Ciinkii kaynaklar ve yetenekler, sistemler ve siirecler, liderlik, i¢ aglar,
egitim ve ekip tyeligi dahil olmak iizere isletmeye 6zgii faktorler yetenekli calisanlarin
basarisin1 etkilemektedir. Yapilan bir arastirma, bir isletme disaridan yetenekli bir kisi
temin ettiginde, bu kisinin performansinin ¢ogu zaman diistiiglinii ve isletmede ise uzun
sire kalmadigin1 ve birlikte calistigi grubun performansinda da keskin bir diisiisiin
oldugunu ve ayrica isletmenin piyasa degerinin de diistiiglinii ortaya koymustur. Bu
yaklagim isletmelerin bireysel yeteneklere daha az; orgiit kiiltiirli, yapisi ve siireglerinin
yan1 sira Sosyal aglari, ekip c¢alismasini, gliven ve iligkileri gelistirmeye daha fazla

odaklanmasina yol agabilir (lles vd., 2010: 182-188).

Meyers ve van Woerkom (2014) yetenek yonetiminin bir isletmenin siirdiiriilebilir rekabet
avantajina nasil ve neden katkida bulunabilecegini agiklamak icin Iles vd. (2010)
tarafindan gelistirilen “yetenek yonetimi yaklasimlar1” modeline benzer baska bir model
gelistirmislerdir. “Yetenek yonetimi felsefeleri” olarak adlandirilan ve iki boyuttan olusan

bu model asagidaki Sekil 1.9°da yer almaktadir. Birinci boyut, bir isletmedeki ¢ok az
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calisganin yetenekli oldugu (6zel) varsayimindan tiim ¢alisanlarin yetenekli oldugu
(kapsayic1) varsayrmina kadar uzanmaktadir. Ikinci boyut ise, yetenegin dogustan geldigi
(sabit) varsayimindan yetenegin sonradan edinildigi (gelistirilebilir) varsayimima kadar
uzanmaktadir. Bu iki boyutun birlesimi yetenek yonetiminin yapisi {izerinde farkl etkileri

olan dort farkli yetenek felsefesine yol agmaktadir (Meyers ve van Woerkom, 2014: 192).

Ozel

A

Yetenek icin savas: Dogal-Besleyici

o . etkilesimi:
Yetenekli bireyleri

belirle, cezbet ve elde tut Potansiyeli olan

R
bireyleri gelisti =
9 ireyleri gelistir z
9 < y =
@ b = R
n . o =
Herkesin belirli Gelistirildigi takdirde =
yetenekleri vardir: herkes bir yetenek 3

i olabilir:

Bu yetenekleri bul ve
kullan Herkese gelisimleri igin
firsat ver
v
Kapsayici

Sekil 1. 9. Yetenek Yonetimi Felsefeleri
Kaynak: Meyers ve van Woerkom, 2014: 194.

Sekil 1.9’daki modelde goriilen yetenek yonetimi felsefeleri asagida detayli olarak ele
alinmaktadir (Meyers ve van Woerkom, 2014: 194-199).

Ozel/sabit yetenek felsefesi: Bu felsefi yaklasim yetenegin dogustan geldigini,
gelistirilemeyecegini ve dolayisiyla kit ve degerli oldugunu savunmaktadir. Bu felsefi
yaklagimin savunuculari, rakiplerinden daha fazla yetenege sahip olan ve bu yetenekleri
elde tutan isletmelerin yetenek savaslarini kazanacagini ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji
elde edecegini ileri siirmiislerdir. Bu felsefi yaklasima gore, ¢alisanlar yetenekli kii¢iik bir
calisan grubu (A sinifi ¢calisanlar, yiiksek performans gosterenler veya yildiz ¢alisanlar) ve
daha az yetenekli biiyiik bir ¢alisan grubu (B ve C sinifi ¢alisanlar, ortalama veya diisiik
performans gosterenler) olmak tizere iki gruba ayrilmaktadir (Axelrod vd., 2002). Bir

isletmede A smifi olarak tanimlanan g¢alisanlarin orani genellikle %20’den fazla degildir
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(Welch ve Welch, 2005). A sinifi ¢alisanlar genellikle belirli bir zeka, kisilik ve
motivasyon kombinasyonuna sahip kisilerdir (DeLong ve Vijayaraghavan, 2003). A sinifi
calisanlarin sahip oldugu bu ozellikler, bu felsefi yaklasimin savunucular tarafindan

onemli olarak goriilmektedir.

Ozel/gelistirilebilir yetenek felsefesi: Bu felsefi yaklasim Csikszentmihalyi (1998)’nin
“yetenek ya hep ya hi¢ armagan degildir, meyve vermek igin yetistirilmesi gereken bir
potansiyeldir” ifadesiyle Ozetlenebilir. Bu felsefi yaklasim yetenegin kit ve en azindan
dogustan geldigini savunan Ozel/sabit yetenek yaklagimina benzemektedir. Ancak Ozel/
sabit felsefi yaklagimin aksine, bu felsefi yaklagim sahip olunan yeteneklerin ¢ogunlukla
gizli oldugunu ve yalnizca gelisim yoluyla ortaya ¢ikabilecegini varsaymaktadir. Yetenegi
kit fakat kismen edinilmis bir kaynak olarak goren arastirmacilar, yetenek yonetimi i¢in iki
ana gorevi vurgulamaktadirlar. Bunlar: Yiiksek potansiyelli ¢alisanlari belirlemek (Church
ve Waclawski, 2009) ve bu ¢alisanlari gelistirmektir (Silzer ve Church, 2010). Isletmeler
bu felsefi yaklasima uygun bir yetenek yonetimi sistemi tasarladiginda, sadece yliksek
potansiyelli ¢alisanlara gelisim firsatlar1 sunarak egitim yatirimlarindan daha fazla getiri

elde etmeyi bekler.

Kapsayici/sabit yetenek felsefesi: Bu felsefi yaklasim orglitsel gelismenin her ¢alisanda
bulunan olumlu niteliklere veya yeteneklere odaklanarak basarilacagini varsaymaktadir
(Peterson ve Park, 2006). Yukarida ifade edilen iki felsefi yaklasimin aksine, yetenek
evrenseldir yani herkes belirli olumlu 6zelliklere sahiptir ve bu felsefi yaklagim herkesin
sahip oldugu bu belirli olumlu 6zellikleri ortaya ¢ikarmayi savunmaktadir. Bu felsefi
yaklasgimm savunuculari, IK ve yetenek yoneticilerine, tiim ¢alisanlarin benzersiz
niteliklerini taniyan ve bunlardan yararlanmay1 amacglayan yetenek yonetimi sistemlerini
tasarlamalarini1 6nerirler (Buckingham ve Vosburgh, 2001). Bu baglamda yetenek yonetimi
icin li¢ temel gorev ortaya c¢ikmaktadir. Bunlar: Yetenekli calisanlar1 belirlemek,
yeteneklerin kullanilmasin1 ve gelistirilmesini tesvik etmek, c¢alisanlarin yeteneklerini

pozisyonlarla veya gorevlerle eslestirmektir.

Kapsayicvgelistirilebilir yetenek felsefesi: Bu felsefi yaklasimin 6ziinde, normal
calisanlar1 olaganiistii ¢alisanlar haline getirme tutkusu yatmaktadir. Bu tutku bir yandan
belirgin bir gelisim zihniyeti ile iliskilidir. Gelisim zihniyetinde olan bireyler, tiim

insanlarin “uyum saglamak, degismek ve gelismek™ i¢in biiylik bir kapasiteye sahip
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olduguna inanirlar (Dweck, 2012). Bu felsefi yaklasima dayali yetenek yonetimi,
isgiictiniin her kademesinde daha yiiksek performans elde etmeyi amaglamakta ve boylece
tim ¢alisanlarin gergek potansiyeline ulasmasini saglamaktadir (Ashton ve Morton, 2005).
Boyle bir yetenek yonetimi, tiim ¢alisanlarin gelisimine giiclii bir vurgu yapmakta ve kendi

kisisel gelisimlerini yonetmelerini tesvik etmektedir.

1.9. Yetenek Yonetiminde Gorev ve Sorumluluklar

Isletmeler yetenek yonetimi stratejisini uygulamadan once bu siiregten kimin sorumlu
olacagi sorusunu ele almalidir. Ortak akil IK departmanmin bu siirece onciiliik etmesi
gerektigini Onerebilir (Hatum, 2010: 18). Ancak yetenekli kisilerin stratejik onemi ve
onlar1 edinme, gelistirme ve elde tutma yetenegi gbéz Oniine alindiginda, bu
uygulamalardan sadece iK departmani degil, isletmedeki herkes sorumlu olmalidir (Cheese
vd., 2008: 46).

Yetenek yoOnetimi insan kaynaklari uygulamalar iizerine kurulu, ancak sadece insan
kaynaklar1 boliimiiniin inisiyatifine birakilamayacak kadar hayati bir istir. Yetenek
yOnetimi isletmenin tepeden tirnaga kadar tiim yonetim kademelerinin isin igerisinde yer
almasini gerektiren, fakat ozellikle iist yonetimin destek, ilgi ve kontroliine fazlasiyla

ihtiya¢ duyan, entegre bir insan kaynaklari yaklagimidir (Cirpan ve Sen, 2009: 111).

Ust diizey yoneticiler yetenek ydnetimi konusunu stratejik bir konu olarak gordiikleri ve
giindemlerinden diisiirmedikleri miiddetce IK departmani bu konuya daha ¢ok ilgi
gosterecek ve bu kapsamda onemli roller iistlenecek ve bu siirece ¢ok onemli katkilar
sunacaktir. Ancak yetenek yonetimi siirecinde karsilasilabilecek zorluklar sadece IK
departmanindan degil, CEO, iist diizey yoneticiler ve hat yoneticileri arasindaki bagliligin
ve igbirliginin zayifligindan da kaynaklanabilir (Guthridge vd., 2008). Bir isletmede {ist
kademedeki yoneticilerden baglayan ve alt kademedeki calisanlara kadar devam eden
yetenek zihniyeti (Michaels vd., 2001; Cheese vd., 2008) yetenek yonetimini basarili bir
sekilde uygulamanin anahtaridir (Hatum, 2010: 18).

Yetenek zihniyeti, isletmenin her seviyesinde en iyi yeteneklere sahip olmanin, rakiplerden
daha iyi performans sergilenebilecegine dair yerlesmis derin bir inangtir. Bu inang daha iyi

olan yeteneklerin rekabet avantajinin kritik kaynagi olduguna yoneliktir. Daha iyi yetenek
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diger tiim performanslar1 harekete gecirir. Yetenek zihniyeti diger yetenek olusturma
sartlarin1 aktif hale getiren katalizordilir. Yetenek zihniyetine sahip liderler yetenek
yonetimini islerinin ¢ok biiyiik ve 6nemli bir pargasi haline getirirler. Bu liderler yetenek
yonetimi ile ilgili islerini bagkalarina devretmezler, zamanlarinin ve enerjilerinin biiyiik
kismin1 yetenek havuzlarini giiclendirmek ve isletmedeki diger kisilerin de bu yetenek
havuzlarinin giliglendirilmesine yardim etmelerini saglamak icin harcarlar. Bu liderler
yetenek havuzlarimi giiclendirmek i¢in gerekli cesur eylemleri gergeklestirme tutkusuna,

cesaretine ve kararliligina sahiptirler (Michaels vd., 2001: 22).

Yetenek yonetimi isletme kiiltliriiniin ayrilmaz bir parcasi haline geldigi zaman iist
yonetimden alt yonetime kadar her seviyedeki her calisan yetenegi cezbetme, gelistirme,
yerlestirme ve elde tutma konusunda daha ¢ok sorumluluk almak isteyecektir (Silzer ve
Dowell, 2010b: 40). Bir takima liderlik etmekle gorevli herkes, yetenek yonetimini iginin
merkezi bir pargasi haline getirmelidir. Her diizeydeki yonetici sadece biitgeleri, sayilart ve
projeleri yonetmekten sorumlu olmamali, ayn1 zamanda kendi birimlerine/bdliimlerine
atanan yetenekli ¢alisanlarin gelisimine de destek olmalidir. Yetenekli galisanlar insan

odakli olmayan girisimlerden ve ¢iktilardan daha az 6nemli goriilemez (Petty, 2019).

Miikemmel yoneticiler genellikle kendi alanlarinda gii¢lii bir performans ge¢cmisi olan ve
sorumlu olmaya ilgi duyan uzman kisilerdir. Ancak bu kisilerin etkili bir sekilde liderlik
etmesi i¢in genellikle géz ardi edilen baska bir beceri gelistirmeleri gerekir. Bu beceri
yetenek yonetimidir. Yetenegi bagkalar1 gérmeden Once (igeriden ve disaridan) gorme,
insan potansiyelini ortaya ¢ikarma ve her rol i¢in sadece en iyi ¢alisan1 degil, ayn1 zamanda
her bir ¢alisan i¢in en iyi rolii bulma yetenegi, birinci smif bir ekip ¢alistirmak icin ¢ok
onemlidir. Kisaca mitkkemmel yoneticiler ayn1 zamanda mitkemmel yetenek temsilcileridir

(Chamorro-Premuzic ve Kirschner, 2020).

Asagidaki Sekil 1.10 iist diizey yoneticilerin (CEO’lar dahil), hat yoneticilerinin ve IK
yoneticilerinin yetenek yonetimi silirecindeki farkli gorevlerini ve sorumluluklarini

ozetlemektedir (Hatum, 2010: 19).
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Sekil 1. 10. Yetenek Yonetiminde Gorev ve Sorumluluklar
Kaynak: Hatum, 2010: 20.

1.9.1. Ust diizey Yoneticilerin Gorev ve Sorumluluklar

Bir isletmede yetenek yonetimi etkinligi lizerinde en biiyiik etkiye sahip kisiler iist diizey
yoneticilerdir. Birgok calismada, ilist diizey yoOneticilerin kararliligt ve katilimi yetenek
yonetiminin basarilt bir sekilde uygulanmasi i¢in temel bir gereklilik oldugu goriilmiistiir.
Ust diizey yoneticiler yetenek yonetimi siirecinde yalmzca davranislariyla galisanlara rol
model olmazlar, ayn1 zamanda yetenek yonetimi sonuglarinin sorumlulugunu da iistlenirler

(Silzer ve Dowell, 2010b: 59).

Yetenegin etkin yonetimi isletmenin en tepesinden baglamalidir. Yetenek yoOnetiminin
basarili uygulandig isletmelerde iist diizey yoneticiler zamanlarinin énemli bir bolimiinii

yetenek yonetimine odaklanarak harcarlar. Ust diizey yoneticilerin odaklanmalari gereken
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zaman, yoOnetilen yetenegin tiiriine, isletmenin iceriden veya disaridan edinme stratejisine
ve diger faktorlere bagli olarak degisiklik gosterebilir. Bununla birlikte en iyi kural,
ozellikle st diizey yoneticilerin, zamanlarinin %30-50’sini  yetenek yoOnetimine

odaklanarak gecirmeleri gerektigidir (Lawler III, 2008: 65).

Yetenek destekli isletmelerin liderleri yetenek ydnetiminde goriiniir bir rol iistlenirler.
Liderler stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek i¢in insanlarin yeteneklerini
kullanmakla ilgili stratejik konulari anlarlar. Liderler bu konular1 sistematik olarak
diistintirler ve onlara azami oncelik ve dikkatlerini verirler. Diger liderlerin de aymi seyi
yapmalarin1 saglarlar, yetenek yonetimini giinliik sorumluluklarinin bir pargasi haline
getirmek ve bunu basarabilmek i¢in onlari donatirlar. Yetenek destekli igletmelerde

CEO’lar zamanlarinin ve enerjilerinin énemli bir kismini yetenek yonetimi girisimlerine

ayirirlar (Cheese vd., 2008: 233).

Rekabet avantaji yaratmada yetenegin stratejik Onemini Oncelikle benimseyecek ve
yetenek zihniyetinin isletmenin geneline yayilmasini saglayacak olan st diizey
yoneticilerdir. Yetenek yonetiminde list diizey yoneticilerin iradesi ve destegi sistemin

saglikl1 bir sekilde islemesi igin 6n bir kosuldur (Bahadinli, 2013: 43).

Yetenek yonetimi siirecinde CEO’larin ve iist diizey yoneticilerin gorev ve sorumluluklari

asagida siralanmistir (Silzer ve Dowell, 2010b: 60):

v' Acik yetenek politikasi olusturmak ve yetenek yonetiminde stratejik rehberlik sunmak,

v' Yetenegi degerlendirmede, planlamada ve gelistirmede yoneticileri stirece dahil etmek
ve onlar1 yonetmek,

v' Yetenegi ise alma, degerlendirme, gelistirme ve elde tutma gibi yetenek yonetimi
stireclerine ve programlarina aktif olarak katilmak,

v' Isletmedeki diger tiim calisanlara rol model olmak ve onlarm yetenek yonetimi
becerilerini gelistirmek,

v Kiritik pozisyonlarda gorev yapan calisanlarla proaktif olarak iletisime gegmek ve
onlar1 yakindan tanimak,

v" Yetenek yonetimi sonuglarinin sorumlulugunu tistlenmek,

v Yoneticilere sorumluluk vermek ve yetenek yOnetimi siirecine olan katkilarindan

dolay1 onlar1 diillendirmek.
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Bir isletmenin uygulamalar1 ve destekleyici teknik sistemleri saglam ve giincel olsa bile,
iist diizey yoneticilerin derinlemesine bagliligi olmadan yetenek yonetimi siireci basarisiz
olacaktir. Yetenek yonetimine iliskin tutku en tepede baglamali ve kurum kiiltiirine
astlanmalidir. Aksi takdirde yetenek yonetimi siireci biirokratik rutin isler i¢inde kolayca

bozulabilir (Ready ve Conger, 2007: 73).

Bir isletmede iist diizey yoneticilerin i¢inde olmadig1 veya destek vermedigi bir yetenek
yonetimi siirecinin basarili olmas1 miimkiin degildir. Ust diizey yoneticiler, siirdiiriilebilir
rekabet avantajimin elde edilmesi konusunda yetenek yonetiminin énemli oldugunu basta
diger yoneticiler (6rnegin, hat yoneticileri) olmak iizere isletmedeki herkese anlatmali ve
bunu bizzat siirecin iginde yer alarak onlara gostermelidir. Kisaca yetenek zihniyetinin

isletme geneline yayilmasinda en dnemli sorumluluk iist diizey yoneticilere diismektedir.
1.9.2. Hat (Boliim) Yoneticilerinin Gorev ve Sorumluluklar:

Yetenegi yonetmek bir hat yonetimi sorumlulugunda yiiriitilmektedir. Stratejik yetenekleri
cezbetmeye, gelistirmeye ve elde tutmaya yonelik sorumluluklar en iyi liderler i¢in bir
oncelikten daha fazlasidir yani bu sorumluluklar giinliik olarak yerine getirilen temel
islerle ayn1 derecede 6neme sahiptir. En iyi liderler, kendilerinin ve isletmelerinin ¢ok
yetenekli calisanlar olmadan piyasada lider olamayacaklarini bilirler ve bu nedenle
giinlimiiz is diinyasinda yetenekli ¢alisanlar1 gelistirmek hat yoneticisi olmanim 6nemli bir

yoniinii olusturmaktadir (Avedon ve Scholes, 2010: 114).

Yetenek yonetimi siirecinin sadece iist ydnetim ve IK departmani sorumlulugunda basartya
ulagsmas1 miimkiin degildir. Yetenek yOnetimi siirecinin basarili sekilde uygulanmasinda
hat yoneticileri kritik rol oynamaktadir. Hat yoneticileri {ist kademe ve alt kademe

yoneticiler arasinda bir koprii islevi gormektedir (Atli, 2010: 80).

Yetenek yonetimi siirecinde hat yoneticilerinin gorev ve sorumluluklart asagida

siralanmistir (Silzer ve Dowell, 2010b: 61):

v Yetenek kararlar1 ve gelisimi i¢in sorumluluk almak,
v Calisanlarin verecekleri kararlarda aktif rol almak,

v" Yetenekler i¢in net ve yiiksek bir standart olusturmak,
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v' s ihtiyaglar icin dogru yetenekleri ise alma, ydnetme, gelistirme ve elde tutma
konusunda deneyim kazanmak ve bu deneyimi iist diizey yoneticiler ve IK yoneticileri
ile paylasmak,

v' Hassas ve stratejik acidan Onemli yetenek kararlari alirken giivenilir ilkeler ve
Olctimler kullanmak,

v Diger tiim ¢aliganlara yetenek zihniyetini agilamak.

Yetenekli olan calisanlarin kesfedilmesinde, gelistirilmesinde ve elde tutulmasinda hat
yoneticilerinin 6nemli sorumluluklari bulunmaktadir. Calisanlara daha yakin olan hat
yoneticileri onlarin yetenekli olup olmadigini daha kolay tespit edebilirler. Hat yoneticileri,
kendilerine bagli olan ¢alisanlara yeni gorevler vererek veya onlari yeni projelere dahil
ederek onlar1 gelistirebilirler ve onlarin bir iist pozisyonda gorev yapabilecek seviyeye
gelmelerine yardimci olabilirler. Ayrica isletme ig¢in ¢ok degerli olduklarini onlara
hissettirerek ve onlarin ihtiyag ve beklentilerini dogru tespit edip, bunlarin zamaninda
karsilanmasimna yardimci olarak onlarin isletmede tutulmasimi saglayabilirler. Hat
yoneticileri yetenekli ¢alisanlarin isletmeye olan degerli katkilarindan dolayi, bu gabalari

emek ve zaman kaybi1 olarak géormemeli, iglerinin 6nemli pargasi olarak gormelidirler.

Hat yoneticileri gelistirdikleri ve belirli bir seviyeye getirdikleri yetenekli calisanlarin
gelecekte kendi pozisyonlarina getirilebilecegini ya da isletmede baska bir departmana
kaydirilabilecegini ve bdylece kendi departmanlarinda olusan bos pozisyonlara g¢ok
deneyimli olmayan calisanlarin yerlestirilebilecegini ve bu yiizden depertman olarak
hedeflere ulagsmakta zorluklar yasayabileceklerini diisiinebilirler. Bundan dolayr hat
yoneticileri, kendilerine bagli olan yetenekli ¢alisanlarin egitimine ve gelisimine yonelik
gorev ve sorumluluklarin1 tam olarak yerine getirmeyebilirler ve hatta bu kapsamda

planlanan ve yiiriitiilen uygulamalara kars1 bir direng gosterebilirler.

Bu direnclerle bas edebilmek i¢in iist yonetim kararli durmali ve acik iletisim ile hat
yoneticilerinin kaygilarint giderecek adimlar atmalidir. Hat yoneticilerinin yetenek
yonetimi kapsaminda {izerine diisen gorev, sistemin basarisini engelleyecek davraniglardan
kacinarak, tanimlanan sisteme uygun olarak, yetenekli calisanlarin gelistirilmesi i¢in emek
ve zaman harcamaktir (Cirpan ve Sen, 2009: 116). Bu konuda yogun g¢aba sarf eden hat

yoneticileri, ist yonetim tarafindan takdir edilmeli ve 6dillendirilmelidir.
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1.9.3. Insan Kaynaklan Yéneticilerinin Gorev ve Sorumluluklari

Insan kaynaklar1 bir kolaylastiric, bir katalizordiir; stratejik yetenek kararlarinda en gok
rol alan bir konumdadir. Bu nedenle yetenek ydnetimi IK departmanina, departmanin
stratejik Onemini goOstermesi igin harika bir firsat sunmaktadir (Hatum, 2010: 19).
Gelecekteki 1K uzmanlarinin ve yéneticilerinin birinci sorumlulugu yetenek ydnetimi
olacaktir (Berger ve Berger, 2004: 39). iIK yéneticileri/uzmanlari, yetenek (galisanlarin
yetkinlikleri), organizasyon (organizasyonun yetenekleri) ve liderler (ikisi arasindaki

koprii) araciligiyla ise daha fazla deger katarlar (Ulrich, 2017).

Lengnick-Hall vd. (2004)’e gore, insan kaynaklar1 departmani yetenek yonetimi sisteminin
tanimlayicisi, altyapisinin hazirlayicisi, yoneticisi, sistemin siirekli iyilestiricisi, taraflar
arasindaki koordinasyonunun saglayicisi, yetenek ve {stlin performansa dayali

stirdiirtilebilir bir kurumsal kiiltiiriin olusturucusu ve denetleyicisidir (Atl, 2010: 77).

Yetenek yonetimi siirecinde IK yoneticilerinin veya uzmanlarinin gérev ve sorumluluklari

asagida siralanmistir (Silzer ve Dowell, 2010b: 61):

v Yetenek ve is stratejisinin gelistirilmesine ve uygulanmasina aktif olarak katilmak,

v Yetenegi cezbetme, gelistirme ve elde tutma konusunda uzman olmak,

v' CEO’nun, yonetim kurulunun, iist diizey ve hat yoneticilerinin yetenek yonetimi
konusunda daha 1yi kararlar verebilmesine yardimei olmak,

v Yetenek ve is stratejisi arasindaki bagi anlayan en iyi yetenek uzmanlarma ve IK

personeline sahip olmak,

Yetenek degerlendirmelerini ve yetenek eylem planlamasini kolaylagtirmak,

Ust diizey yoneticiler ve diger yoneticiler i¢in gelistirme stratejileri olusturmak,

Yetenek yonetimi etkinligini izlemek i¢in gegerli 6l¢glimler kullanmak,

<N X X

Etkili bir yetenek yonetimi yaklasimi olusturmak ve siirdiirmek icin degisim ajani

olarak hareket etmek.

Gelecekte IK ydneticilerinin gdrevi; kisisellestirilmis istihdam paketleri sunarak, yetenekli
calisanlarin ihtiyag duydugu gliclendirmeyi ve Ozgiirliigii saglayarak, farkli iggiiciine
birlestirici ve destekleyici bir kiiltiir asilayarak yetenekleri 6zenle yetistiren bir is kiiltiirii

olusturmak olacaktir. IK yoneticileri insan sermayesinin savunucular1 haline gelecek ve
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ayrica isletmenin hedefleri ve stratejileri hakkinda daha fazla bilgi sahibi olacak ve bdylece
kiiresel pazarda rekabet edebilmek i¢in gerekli olan yetenekleri bulacak, ise alacak ve
yoneteceklerdir. IK yoneticileri giderek iist yonetimin stratejik bir is ortagi haline gelecek
ve ayrica IK faaliyetlerinin isletmenin is hedefleriyle uyumlu olmasini saglayacaktir

(Berger ve Berger, 2004: 39-40).

Yetenek ydnetiminin uygulanmasi siirecinde IK yoneticilerinin kisisel ve is giivenilirligi ve
diger is birimleri ile giiclii iliskileri olan etkin, proaktif “mimarlar” olmas1 gerekir. 1K
yoneticileri; stratejik insan kaynaklarimi yonetme, personel politikalarini ve uygulamalarini
yonetme, caligsanlarin pozisyonlara dagitimini yonetme, degisimi ve doniisiimii yonetme
gibi dort onemli konuda yetkin hale gelerek Ulrich (1997)’in “is ortaklar’” olarak
adlandirdig1 seye dontigebilirler (Hiltrop, 1999: 426).

IK departmani hem operasyonel rolleri hem de stratejik rolleri birlikte gotiirmelidir; hem
kontrol eden hem de bir ortak olmalidir; kisa ve uzun donemde hem niteliksel hem de
niceliksel hedefler koymalidir. Tim bu sorumluluklar géz Oniine alindiginda, yetenek
yonetiminin gergek sahibinin IK departman: oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir
(Bahadinli, 2013: 49).

1.9.4. Cahsanlarin Gorev ve Sorumluluklar:

Yetenek yonetimi konusundaki tartismalarin ¢ogu, isletmelerin, liderlerin ve yoneticilerin
etkili bir yetenek yonetimi yaklasimi olusturmak ve uygulamak icin neler yapabilecegine
odaklanmaktadir. Ancak bu cabalarin basarili olmasi; ise alinacak, degerlendirilecek,
gelistirilecek, kritik pozisyonlara yerlestirilecek ve elde tutulacak yetenekli calisanlarin
baghligina ve katilimina baglidir. Calisanlar kendi kariyerleri i¢in daha fazla sorumluluk
aldikca kendilerini etkileyecek kararlara daha ¢ok katilmak isteyeceklerdir. Yetenek
kararlarinin basarili olmasi i¢in ¢alisanlarin ¢ikarlarini, ihtiyaglarini ve yasam tercihlerini

mutlaka dikkate almak gerekmektedir (Silzer ve Dowell, 2010b: 67).

Yetenek yonetimi siirecinde calisanlarin gorev ve sorumluluklar asagida siralanmistir

(Silzer ve Dowell, 2010b: 62):

v' Isletmedeki yetenek gereksinimlerini ve is stratejilerini anlamaya galismak,



Kendi performanslari i¢in net ve yiiksek bir standart belirlemek,
Becerilerini, yeteneklerini, gelisim ihtiyaglarini ve kariyer alanlarint bilmek,
Kendi gelisimlerinden sorumlu olmak,

Kariyer alanlarini ve siirlarini yonetime diiriistge aktarmak,

AN N NN

Degerlerine, becerilerine, yeteneklerine ve ilgi alanlarma uygun olan isletmeleri ve

kariyer firsatlarin1 bulmak.

1.10. Stratejik Pozisyonlar1 ve Yetenekli Calisanlar1 Belirlemek

Yetenek yonetimini uygulayan isletmeler 6ncelikle hangi pozisyonlarin stratejik oldugunu
ve hangi calisanlarin yetenekli oldugunu belirlemelidir. Cilinkii isletmedeki her pozisyon
stratejik olmadigi gibi her calisan da yetenekli degildir (Becker vd., 2009: 51). Isgiicii
yOnetim sistemi tasariminin odak noktasi olarak yetenekli calisanlara ve stratejik
pozisyonlara odaklanmak, g¢ogu isletme igin Onemli bir potansiyel deger yaratma

kaynagidir (Huselid ve Becker, 2011: 424).
1.10.1. Stratejik Pozisyonlar:1 Belirlemek

Bir isletmede kritik 6neme sahip olan islere; “stratejik isler” (Cappelli ve Keller, 2014),
“kilit pozisyonlar” (Collings ve Mellahi, 2009), “6nemli kimse pozisyonlari” (Conger ve
Fulmer, 2003), “A smifi pozisyonlar” (Huselid vd., 2005), “6nemli roller” (Boudreau ve
Ramstad, 2007; Collings ve Mellahi, 2009) ve “stratejik pozisyonlar” (Becker vd., 2009)
gibi ¢esitli adlar verilmektedir (Cappelli ve Keller, 2017: 27).

Bir isletmedeki tiim pozisyonlar dnemlidir ancak tiim pozisyonlar stratejik degildir, bu
ayrim etkili 1ggiici yonetim sistemlerinin tasarlanmasi ve uygulanmasi i¢in kritik 6neme
sahiptir (Becker vd., 2009: 59). Yetenek yoOnetimi sisteminin baslangi¢ noktasi, bir
isletmenin siirdiirtilebilir rekabet avantajina 6nemli katkida bulunan stratejik pozisyonlari
sistematik olarak belirlemektir (Collings ve Mellahi, 2009: 305). Yetenekli kisileri
cezbetmek, segmek, gelistirmek ve elde tutmak igin gerekli finansal ve yonetsel kaynaklar
g0z Oniine alindiginda, isletmelerin tiim pozisyonlarda A sinifi ¢alisanlar bulundurmasi ¢ok
zordur. Bu yiizden isletmeler, stratejik pozisyonlar: belirlemeli ve en yetenekli ¢alisanlar

bu pozisyonlara yerlestirmelidir (Huselid vd., 2005: 1).
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Boxall ve Purcell (2011) yetenekli olan tanimlanan c¢alisanlari, isletmenin stratejik
amacinin uygulanmasinda veya Onemli pozisyonlarda gorevlendirmedik¢e ekonomik
degerinin diisebilecegini ileri stiirmiislerdir (McDonnell vd., 2017: 105). Bir isletmedeki
stratejik pozisyonlarin bos kalmasi veya gerekli yetkinliklere sahip olmayan kisilerin bu
pozisyonlarda istihdam edilmesi isletmeler i¢in son derece yikici, maliyetli ve rahatsiz

edici olabilir (Berger, 2004a: 4).

Becker vd. (2009) bir isletmedeki pozisyonlar1 A, B ve C sinifi pozisyonlar olmak {izere ii¢
gruba ayirmislardir. S6z konusu bu pozisyonlarin temel 6zellikleri asagida agiklanmaktadir

(Becker vd., 2009: 59-66; Huselid vd., 2005: 1-7).

A swnifi pozisyonlar: Bir pozisyonun A simifi bir pozisyon olarak nitelendirilebilmesi igin
iki 6nemli kritere sahip olmasi gerekmektedir. Bunlardan birincisi, pozisyon stratejik bir
etkiye sahip olmali ve isletmenin stratejik yeteneklerinden birini ya da birkagin1 dogrudan
etkilemelidir. lkincisi, bu pozisyonlardaki ¢alisanlar arasinda yiiksek diizeyde bir
performans degiskenligi olmalidir. Bu iki 6nemli 6zellik A smifi pozisyonlari, B ve C

siifi pozisyonlardan ayirmaktadir.

B sinifi pozisyonlar: B sinifi pozisyonlar A siifi pozisyonlar: destekledikleri i¢in dolayli
veya potansiyel olarak stratejik olan ancak ¢ok az performans degiskenligi gosteren ve bu
nedenle rekabet avantaji i¢in ¢ok az firsat sunan pozisyonlardir. B sinifi pozisyonlarin
deger yaratmasi pek olast olmasa da, mevcut degerleri koruma konusunda ¢ogu zaman
onemlidir. B smifi pozisyonlar olusturduklari zenginlik ile degil, yok edebilecekleri

zenginlik ile tanimlanirlar.

C sinifi pozisyonlar: Bu pozisyonlar bir isletmenin stratejisini ileriye gotiirmekte higbir
rolii olmayan, degerin olusturulmasi veya korunmasi {izerinde ¢ok az etkiye sahip olan ve

dolayisiyla hi¢ gerek duyulmayacak olan pozisyonlardir.

Becker vd. (2009) tarafindan siniflandirilan A, B ve C simifi pozisyonlarin yukarida ifade
edilen temel 6zelliklerinin yam sira ikincil 6zellikleri de bulunmaktadir. Bu pozisyonlarin

ikincil 6zellikleri asagidaki Cizelge 1.4’te sunulmustur (Becker vd., 2009: 63-66).
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Cizelge 1. 4. A-B-C Sinifi Pozisyonlarin ikincil Ozellikleri

A Sinifi Pozisyonlar

B Sinifi Pozisyonlar

C Sinif1 Pozisyonlar

v Ust diizey yeteneklerin isletme stratejisine
ulasma olasiligini 6nemli 6l¢iide arttirir.

v’ Yetenekleri bu pozisyonlara cekmek ve bu
pozisyonlarda tutmak zordur.

v’ Bilyiik dl¢iide geliri artirarak veya maliyetleri
diistirerek zenginlik yaratir.

v’ Yapilan hatalar ¢ok maliyetli olabilir, ancak
kacirilan gelir firsatlar1 isletme icin daha
biiyiik potansiyel kayiptir.

v/ Bu pozisyonlara yanlis kisilerin secilmesi,
kaybedilen egitim yatirmmi ve oOzellikle
kacirilan  gelir firsatlart agisindan  ¢ok
maliyetlidir.

v’ Kétii performans gosteren g¢alisanlar hemen
fark edilir.

v" Bu pozisyonlar isletme iizerinde biiyiik gelir
arttirict veya maliyet diisiiriicii bir etkiye
sahiptir.

v’ Isletmenin miisterileri iizerinde stratejik bir
etkiye sahiptir.

v’ Gorevdeki kisiye bagl olarak
performans degiskenligi miimkiindiir.

Onemli

v' Genellikle isletmedeki pozisyonlarin yiizde
15’inden azini1 olusturur.

v/ Bu pozisyonlar isletmenin hiyerarsisine
yerlestirilerek belirlenemez.

v Bu pozisyonlar zenginlik yaratan A smfi
pozisyonlar1 destekler.

v’ Yapilan hatalar zenginligi yok edebilir ve
bu da ¢ok maliyetli olabilir.

v Bu pozisyonlara yanlis kisilerin segilmesine
iligkin yapilan hatalar kolayca diizeltilir.

v/ Diisiik performans gosteren c¢alisanlar fark
edilebilir.

v’ Belirli siiregler veya prosediirler izlenmeli.

v’ s seviyesi {icretin en iyi gdstergesidir.

v Bir noktanin  Stesindeki  performansin
zenginlik yaratma potansiyeli ¢ok azdir.

v/ Performans degiskenligi ©nemli olabilir,
ancak “standart”in Otesindeki performansin
stratejik degeri ¢ok azdir.

v Bir isletmedeki pozisyonlarin ¢cogu genellikle
B sinifi pozisyonlardir.

v’ Bu pozisyonlarm ekonomik etkisi azdir.

v’ Calisanlarm yaptiklar1 yanhslar veya hatalar
maliyetli degildir.

v Bu pozisyonlara yanlis kisilerin segilmesine
iliskin yapilan hatalar kolayca diizeltilir.

v Diisiik performans gosterenlere genellikle
tahammiil edilebilir.

v Iste ¢ok az takdir yetkisi vardir ve prosediirler
yonetmelikle belirlenebilir.

v Piyasa fiyat iicretin en iyi gdstergesidir.

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
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A smifi pozisyonlar bir igletmenin stratejik yeteneklerini dogrudan etkileyen az sayidaki
pozisyonlardir ve bir isletmedeki pozisyonlarin %15’inden azini olusturmaktadir. A sinifi
pozisyonlar, isletme genelinde herhangi bir diizeyde goriilebilir ve endiistriler arasinda ve
hatta ayni endiistrideki sirketler arasinda 6nemli Olclide farklilik gosterebilir. A smifi
pozisyonlar bir veya daha fazla stratejik yetenegi de etkileyebilir. Birden fazla yetenegi
etkileyen pozisyonlar, isletmenin performansi iizerinde sinerjik bir etki olusturma

potansiyeline sahip olduklar1 i¢in 6zellikle 6nemlidir.

Bir isletmede A sinifi pozisyonlar1 belirledikten sonra, bu pozisyonlar1 dolduran kisilerin
isletmenin stratejik hedeflerini daha da ileriye tasiyabilmeleri i¢in onlar1 hem bireysel
olarak hem de A, B ve C sinifi pozisyonlarin bir portfoyii olarak yonetmek gerekmektedir.
Bu kapsamda A sinifi pozisyonlarda bulunan yetenekli ¢alisanlara oldukca fazla yatirim
yapmak, onlarin performanslarini detayli bir sekilde degerlendirmek, onlart siirekli
gelistirmek, ihtiyag ve beklentilerini fazlasiyla karsilamak ve ayrica haleflerinin mevcut en
iyi ¢alisanlar arasindan olmasini saglamak i¢in bir boru hatt1 da olusturmak gerekmektedir.
Ancak A sinifi pozisyonlarda bulunan yetenekli c¢alisanlara farkli davranilmasinin
nedenleri isletmedeki tiim ¢alisanlara agik ve net bir sekilde anlatilmalidir (Huselid vd.,
2005: 5).

Sadece A siifi pozisyonlarda bulunan yetenekli caliganlara yatirim yapmak, B ve C sinifi
pozisyonlarda bulunan calisanlarin yok sayilacagi anlamina gelmez. B sinifi pozisyonlar,
ya A smifi pozisyonlara destek olduklar1 i¢in ya da rollerinin sebep olabilecegi biiyiik
olumsuz etkileri nedeniyle 6nemli pozisyonlardir. Stratejik olmayan C siifi pozisyonlarda
bulunan c¢alisanlarla ilgili dikkatli bir analiz yaptiktan sonra, zaman i¢inde bu c¢alisanlarin

isine son vermek ve hatta bu pozisyonlari tamamen ortadan kaldirmak gerekebilir.

Buradaki nihai amag, dogru insanlari dogru pozisyonlarda istihdam edecek sekilde
yonetmektir. Bu maksatla bir isletmede yapilacak ilk is, hangi sinif pozisyonda hangi sinif
calisanlarin bulundugunu belirlemektir. Oncelikle A smifi pozisyonlarda bulunan B ve C
siifi ¢alisanlarin kimler oldugunu belirlemek gerekmektedir. Daha sonra C smifi
caligsanlar1 A smifi pozisyonlardan hizlica ¢ikarmak ve onlarin yerine A sinifi ¢alisanlari
yerlestirmek, B smifi g¢alisganlarin da A smifi galisanlar Olmalarina yardimci olmak

gerekmektedir.
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Stratejik (veya A sinifi) pozisyonlarin belirlenmesinde en ¢ok kullanilan ii¢ temel yaklagim
asagida ele alinmaktadir (Huselid vd., 2005: 2).

Gorev ve sorumluluk temelli yaklasim: 1K uzmanlari veya ydneticileri calisma
kosullariyla birlikte bir gorevin gerektirdigi beceri, ¢aba ve sorumluluk derecesine
odaklanarak stratejik pozisyonlari belirlerler. Bu yaklasima gore, stratejik olan pozisyonlar
en yetenekli, en ¢aligkan, en fazla sorumluluk iistlenen ve en zor ortamlarda gérev yapan

bireylerin bulundugu pozisyonlardir.

Ucret temelli yaklasim: Iktisatgilar, isgiicii piyasasindaki yetenekli kisilerin goreceli olarak
az bulunurlugunun ve isletme ic¢in yarattiklar1 degerin genellikle {icretlere yansidigini
diisiinmektedirler. Bu yaklasima gore, stratejik olan pozisyonlar en yiiksek licret 6denen

caligsanlarin bulundugu pozisyonlardir.

Strateji temelli yaklagim: Bu yaklasima gore, stratejik olan pozisyonlarin belirlenmesinde
isletmenin stratejisi dikkate alinmaktadir. Bu ylizden bir pozisyonun stratejik dnemini
belirleyebilmek igin isletmenin stratejisi net bir sekilde ortaya konulmalidir. Isletmenin
stratejisine en fazla katkida bulunabilecek pozisyonlar stratejik pozisyonlar olarak
tanimlanmaktadir. Bu nedenle bir pozisyonun stratejik olup olmadigi, calisanlarin gérev ve
sorumluluklarina veya aldiklar1 icrete gore degil, isletmenin stratejisine sagladiklari

katkiya gore belirlenmektedir.

Becker vd. (2009) bir pozisyonun stratejik olup olmadigini belirlemek igin stratejik etki,
performans degiskenligi, iist diizey yetenek etkisi ve {ist diizey yetenek kitlig1 olmak {izere
dort 6nemli kriterin dikkate alinmasi gerektigini ileri siirmiiglerdir. Bir igletmede stratejik
olan pozisyonlarin belirlenmesinde dikkate alinacak bu kriterler asagidaki Cizelge 1.5°te

sunulmustur (Becker vd., 2009: 74).

Karar vericiler asagidaki Cizelge 1.5’te sunulan dort farkli kritere ait toplam on soruya
dogru ve gercekei cevaplar vererek hangi pozisyonlarin stratejik olup olmadigini

belirleyebilirler.



Cizelge 1. 5. Stratejik Pozisyonlar1 Belirleme Kriterleri

Stratejik
Etki

1- Bu pozisyon stratejik
yeteneklerden birini veya
daha fazlasin1 dogrudan
etkiliyor mu?

2- Bu pozisyon yeni
zenginligin yaratilmasini
dogrudan etkiliyor mu?
3- Bu pozisyon 6nemli
maliyet tasarruflarinin
olusturulmasini dogrudan
etkiliyor mu?

4- Calisanlarin bu
pozisyonda yaptig1 hatalar
cok maliyetli mi?

5- Bu pozisyonda yeni
zenginlik olugturma
potansiyeli sinirsiz mi?

6- Bu pozisyona yanlig bir
kisinin se¢imi, gelir kayb1
agisindan ne ol¢iide
maliyetlidir?

Performans
Degiskenligi

7- Bu pozisyonda en
yiiksekten en diisiige kadar
onemli bir performans
boslugu ne ol¢iide vardir?

8- Bu pozisyondaki diisiik
bir performans hemen ne
Olciide tespit edilir?

Ust Diizey
Yetenek Etkisi

9- Bu pozisyondaki
gelistirilmis ¢alisanlarin
performansi, firma
performansini ne dl¢iide
arttirir?

Ust Diizey
Yetenek Kithg:
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10- Bu pozisyondaki iist
diizey yetenekleri
cezbetmek ve elde tutmak
zor mu?

Stratejik Pozisyon?

Evet

Hayir

Kaynak: Becker vd., 2009:

74.
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1.10.1.1. Gerekli yetkinlikleri belirlemek

Bir isletmedeki stratejik pozisyonlart belirledikten sonra bu pozisyonlarin sahip olmasi
gereken yetkinlikleri belirlemek gerekir. Yetkinlikler miikemmel performansin elde
edilmesinde ayirt edici bilgi, beceri ve tutumlar1 kapsayan gozlemlenebilir davranislardir
(Biger ve Diiztepe, 2003: 14). Yetkinlikler yiiksek performansla iliskili herhangi bir
ozelliktir. Yetkinlikler bireylerin yaptiklari is ile degil, bireylerle baglantilidir. Yetkinlikler
is tanimlar1 veya is sartnameleri ile karigtirilmamalidir. Ne is tanim1 ne de is sartnamesi i
sonuglartyla baglantili degildir, ancak yetkinlikler is sonuglar1 ile baglantilidir (Rothwell
ve Kazanas, 2003: 35).

Hangi pozisyonda hangi yetkinliklere ihtiyag duyuldugunu belirlemek i¢in 6ncelikle bir
yetkinlik modeli olusturulmalidir. Yetkinlik modeli her iste basarili veya etkili olmak igin
gerekli olan niteliklerin tam bir resmini sunmaktadir. Yetkinlik modeli isinde basarili
olacak kisileri ige alma, igletmenin beklentilerini karsilamayan g¢alisanlara yatirimi en aza
indirme ve daha sistematik bir goriisme (miilakat) siireci saglama olasiligini arttirmaktadir
(Elegbe, 2010: 60). Yetkinlik modeli sayesinde, bir isin etkin bir sekilde yerine
getirilebilmesi i¢in hangi yetkinliklere hangi seviyelerde ihtiyag oldugu tespit
edilebilmektedir (Unal, 2013: 53).

Berger (2004b) yetenek degerlendirme siirecinde genellikle asagidaki Cizelge 1.6’da yer
alan temel yetkinliklerin dikkate alindigini ileri siirmistiir (Berger, 2004b: 23).

Cizelge 1. 6. Temel Yetkinlikler ve Tanimlari

Temel Yetkinlikler Yetkinlik Tanimlari

Sonuglart hedefler ve elde eder, engellerin iistesinden gelir,
Eyleme odaklanma sorumluluk alir, standartlar1 ve sorumluluklar1 belirler, sonug
odakl1 bir ortam olusturur ve eylemleri takip eder.

Hem s6zlii hem de yazili olarak iyi iletisim kurar. Bilgi ve
fikirleri baskalarma etkin bi¢imde aktarir. Dikkatli dinler ve

fletisim
; cesitli bakis acilarini anlar. Fikirleri acik ve net bir sekilde sunar
ve sunulan bilgilerdeki ilgili detaylar anlar.
Yeni fikirl t tatiik reddeder, mevcut ve yeni
Yaraticilik/Yenilik frier yaratih,  stattkoyu y

sistemleri diizeltir ve gelistirir, risk alir ve yeniligi tesvik eder.
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Sorunlar1 belirlemeye ve uygulanabilir ¢éziimler elde etmeye

Elestirel yargi odaklanma yetenegine sahiptir. Giivenilirligi saglayarak dogru
seyi tutarl bir sekilde yapar.
Miisterileri dinler, miisteri glivenini ve miisteri memnuniyetini
Miisteri odaklilik arttirtr,  taahhiitlerin  yerine getirilmesini  saglar, miisteri

beklentilerini ve miisteri ihtiyaglarini karsilar.

Kisileraras1 beceriler

Bagkalartyla etkili ve verimli bir sekilde iletisim kurar ve
baskalarinin glivenini kazanir.

Liderlik

Calisanlart motive eder, giiclendirir, cesaretlendirir, onlara ilham
verir ve onlarla igbirligi yapar. Calisanlarin yaptiklarini
sahiplendigi ve isi siirekli gelistirdigi bir kiiltiir gelistirir. Uygun
kosullarda fikir birligi olusturur. Ekip tyelerini ortak hedeflere
odaklar.

Takim c¢alismasi

Sonuglar1 istenen optimum diizeye ulastirmak icin ekibi ne
zaman ve nasil cezbedecegini, gelistirecegini, odiillendirecegini
ve kullanacagini bilir. Giiven olusturmaya, cosku uyandirmaya,
bagkalarin1 cesaretlendirmeye, c¢atigmalar1 ¢ozmeye ve yiiksek
performansh ekipler olusturmaya yardim eder.

Teknik/Fonksiyonel
uzmanlik

Uzmanlik alaninda giiglii teknik/fonksiyonel yeterlilik ve bilgi
sergiler. Planlama siirecleri ve bunlarin isletmeye etkileri dahil
olmak {izere finansal ve stratejik siireclerde isletmenin is
bilgisine ve yeterliligine sahiptir.

Kaynak: Berger, 2004b:

23-24.

Dogru tespit edilmis yetkinlikler, dogru pozisyonlara dogru kisilerin se¢ilmesini ve

yerlestirilmesini saglayacaktir. Bir pozisyonun gerektirdigi yetkinlikler ile ¢alisanin sahip

oldugu yetkinlikler arasindaki fark ne kadar az ise ¢alisanin isinden tatmin olma ve yiiksek

performans gosterme olasilig1 o kadar yiiksek olacaktir.

Karar vericiler stratejik pozisyonlart ve bu pozisyonlarin gerektirdigi yetkinlikleri

belirledikten sonra bu

yetkinliklere sahip calisanlarin isletme i¢inde olup olmadigina

bakmalidirlar ve varsa bu ¢aliganlarin kimler oldugunu tespit etmelidirler.
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1.10.2. Yetenekli Calisanlar1 Belirlemek

Yetenek onemlidir, ancak stratejik yetenegi belirleme ve yonetme yetenegi daha 6nemlidir
(Becker vd., 2009: 2). Bir isletmede etkili bir yetenek yonetimi i¢in temel strateji, yetenekli
calisanlarin belirlenmesidir (Lawler 111, 2008: 82). Baz1 isletmeler igin yetenekli ¢alisanlari
belirleme ve stratejik pozisyonlara yerlestirme yetenegine sahip olma énemli ayirt edici bir

ozelliktir (Turner ve Kalman, 2014: 144).

Yetenekli calisanlar1 belirleyen yetenek sarraflar belirsiz kliselere siginmazlar ya da onlar1
degerlendirmek i¢in mekanik test dizilerine bel baglamazlar. Bunun yerine, onlarin
davranislari, eylemleri ve kararlart {izerinde calisirlar ve bunlann gercek is
performanslariyla birlestirirler. Yetenek sarraflarinin gozlemleri dikkatli, 6zel ve en kiigiik

ayritilar1 bile kapsayacak bi¢gimdedir (Conaty ve Charan, 2011: 17).

Lewis ve Heckman (2006) elde edilmesi ve degistirilmesi zor olan ve katma degeri yiiksek
olan yetenekli calisanlar1 belirlemenin isletmeler i¢in 6nemli oldugunu belirtmislerdir.
Isletmeler is stratejisi iizerinde en biiyiikk etkiye sahip olan stratejik pozisyonlart
belirledikten sonra, bu pozisyonlar1 yetenekli calisanlarla doldurmalidir. Ciinkii stratejik
pozisyonlara gerekli yetkinliklere sahip olmayan ¢alisanlar1 yerlestirmek, Enron Sirketi’nin
batmasinda oldugu gibi ¢ok vahim olaylara yol agabilir (McDonnell, 2011: 170). Bu

yiizden stratejik pozisyonlara her ¢alisan1 degil, yetenekli ¢alisanlar1 yerlestirmek gerekir.

Yetenek ararken sadece yetenekli bir aday: belirlemek yeterli degildir. Isletmeler ayn
zamanda bir pozisyon i¢in ne tiir bir yetenege ihtiya¢ duydugu veya bu pozisyonda hangi
orgiitsel yetenekleri gelistirmek istedigi gibi faktorleri géz Oniinde bulundurmalidir.
Gelecekte siirdiiriilebilirlik ve basari igin isletmelerin hangi Orgiitsel yetenekleri
gelistirmesi gerektigini anlamasi, bir pozisyon ile ¢alisanlarin veya adaylarin yetenekleri

arasindaki eslesmeyi kesinlikle etkileyecektir (Hatum, 2010: 37).

Her isletme farkli kimliklere biirlinmiis entelektiiel varliklar barindirmakta, ancak bu
varliklar ¢ogu zaman Ortiilii halde bulunmakta, potansiyelleri gizli kalmaktadir. Bu ortiilii
entelektiiel sermaye, isletmenin gelecegini belirleyecek sakli hazinedir. Dogru taslarin
altina bakilip kesfedilmeli, gii¢lii, deger kazandiran bigimlerde ele alinmali ve

yararlanilmalidir (Isevi ve Celme, 2005: 258-259).
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Isletme iginde sakli olan yetenekleri ortaya ¢ikarmak igin tiim ¢alisanlar1 gdzden gegirmek
veya degerlendirmek gerekmektedir. Yetenekleri degerlendirme, yetenek yonetimi
stirecinin ¢ok Onemli bir pargasidir. Yetenekleri degerlendirme, ¢alisanlarin roliiniin ve
potansiyelinin ¢esitli yontemler kullanilarak yapilandirilmis bir sekilde degerlendirildigi
bir siirectir. Etkili bir yetenek degerlendirme siireci iist diizey, hat ve IK yoneticilerinin
stirecin i¢inde bulunmasini gerektirmektedir ve boylece isletmenin farkli kademelerindeki
yOneticilerin yetenek yoOnetiminin amaglar1 ve siiregleri hakkindaki tartismalara da
katilmalarin1 saglamaktadir. Asagidaki Sekil 1.11 yetenek degerlendirme siirecini

gostermektedir (Hatum, 2010: 26).

Yetenekleri
degerlendirmenin
amaglarini netlestirmek
N\
Yoneticilerin rollerini
Yetenekleri belirlemek ve siirecin
takip etmek zaman ¢izelgesini
olusturmak
Yetenek o
Yetenek gelistirme Degerl endirme Yonetlgllerm, slirecin
programlari ve Sii . hang} agamasina
etkinlikleri tasarlamak urecl katilacagini belirlemek
Belirli eylemle_r veya Siire¢ i¢in olusturulan
programlar igin araglar araciligryla
_secilenleri verileri analiz etmek
bilgilendirmek

Yetenekli ¢alisanlar
belirlemek

Sekil 1. 11. Yetenek Degerlendirme Siireci
Kaynak: Hatum, 2010: 26.

Sekil 1.11°de yer alan yetenek degerlendirme siirecinin sekiz farkli asamadan olustugu ve
bu asamalardan birinin de “yetenekli ¢alisanlar1 belirlemek™ oldugu goriilmektedir. Bu
stire¢ i¢in farkli birimlerden/bdliimlerden goérevlendirilen yoneticiler, gelistirilen yetenek
degerlendirme araclarindan da faydalanarak isletmedeki yetenekli calisanlarin kimler
oldugunu belirlemeye calisirlar. Yoneticiler ¢alisanlarin gostermis olduklar1 performansa
ve sahip olduklar1 potansiyele iligkin verilere dayanarak onlarin yetenekli olup olmadigina

karar verirler.
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1.10.2.1. Performansi ve potansiyeli degerlendirmek

Yetenekli c¢alisanlarin belirlenmesinde kullanilan en 6nemli kriterlerden biri onlarin
gostermis olduklari performans, digeri ise sahip olduklar1 potansiyeldir (Hatum, 2010: 75).
Yetenek yOnetimi, ¢alisanlarin potansiyellerinin ve performanslarinin dogru 6lgiilmesine
baghdir (Ceylan, 2007: 61). Performanst ve potansiyeli degerlendirmenin amact;
caligsanlarin egitim ve gelisim ihtiyaclarin1 belirlemek, kariyerlerinin gidebilecegi olasi
yonler hakkinda rehberlik saglamak ve kimlerin terfi potansiyeline sahip oldugunu

belirlemektir (Armstrong, 2006: 402).

Performansi degerlendirmek

Performans, calisanlarin mevcut roliinde ne kadar etkili oldugu ile ilgilidir ve isletmeler
caligsanlarin performansini 6lgerken mevcut roldeki yetkinlikleri, elde ettikleri sonuclar1 ve
basarilart degerlendirir (Heckman, 2019: 102). Performans degerlendirme, calisanlarin
sorumlu tutuldugu alanlarda elde edilen gercek sonuglarin ve/veya isin ve isletmenin

basarisi i¢in kritik sayilan yetkinliklerin 6l¢timiidiir (Berger, 2004a: 6).

Performans degerlendirme, calisanlarin islerinin is gereksinimlerini ne kadar 1iyi
kargiladiklarini belirleme siirecidir. Hangi ¢alisanlarin iicretlerinde artis yapilacagi ve terfi
edecegi konusunda ve diger istihdam kararlarinda performans degerlendirme yaygin olarak
kullanilmaktadir. Ayrica mevcut pozisyonlarda iyi performans gosteremeyen calisanlarin
stratejik pozisyonlara getirilmesini Onlemek icin performans degerlendirme kritik bir

oneme sahiptir (Rothwell, 2010b: 205).

Isletmeler yetenekli calisanlar1 belirlemek icin asagidaki dort performans degerlendirme

sisteminden faydalanir (Wolf, 2004: 86).

v' Kisisel oOzelliklere dayali: Calisanlarin kisisel 6zelliklerinin performansi arttirdigi

varsayilir. Calisanlarin kisisel 6zellikleri dl¢tiliir.

v' Bilgi ve beceriye dayali: Calisanlarin sahip oldugu belirli bilgi ve becerilerin
performansi arttirdigi varsayilir. Calisanlarin ne bildigi ve hangi becerilere sahip

oldugu olgtliir.
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v' Davranisa dayali: Calisanlarin sergiledigi bazi davraniglarin performansi arttirdig

varsayilir. Calisanlarin ne yaptig 6l¢iiliir.

v' Sonuglara dayali: Calisanlarin hedeflerine ulasmasmin performansa esit oldugu

varsayilir. Calisanlarin ne elde ettigi veya neye ulastig ol¢iiliir.

Performans, potansiyele sahip oldugu diisiiniilen ¢alisanlar1 tanimlamanin bir yoludur.
Ancak calisanlarin performansin1 6lgmek i¢in onlarin gegmisine bakmak gerekir. Bir
isletme bir calisanin gegmis performansina bakarken, sadece onun performans hedeflerine
ulasip ulagmadigina degil, ayn1 zamanda bu hedeflere ulasmasina yardimci olan davranis
kaliplarina da bakmalidir. Yani ¢alisanin performans hedeflerine ulasmasi (“ne” sorusu)
kadar, bu hedeflere ulasma sekli de (“nasil” sorusu) goz oniinde bulundurulmalidir.
Isletmenin herhangi bir diizeyinde giiclii performans gdsteren calisanlar genellikle iyi bir
basar1 ge¢misine sahip ve bireysel olarak isletmeye biiyiik katki saglayan kisilerdir. Bu
caligsanlarin katkilar1 her zaman olmasi1 gerektigi kadar degerli olmasa da, isletmenin

sonuglari iizerinde biiyiik bir etkiye sahiptir (Hatum, 2010: 74-75).

Netessine ve Yakubovich (2012) galisanlarin performansi dogru bir sekilde degerlendirilip
derecelendirildigi siirece, daha iyi ¢alisanlarin daha iyi gorevler tistlenecegini ve daha fazla
ayricalik elde edecegini; daha diigiik performans gosteren calisanlarin ise ya isi birakmak
zorunda kalacagini ya da daha yiiksek performans gostermeye calisacagini ve bdylece
isletmenin yiiksek performanslh bir isgiicline sahip olacagini ileri stirmiislerdir (Gallardo-

Gallardo vd., 2013: 296).

Potansiveli degerlendirmek

Gelecekte stratejik isleri yapabilecek calisanlar1 bulmak yani heniliz yapmadiklari bir iste
basarili olma potansiyeline sahip olanlar1 bulmak performans: degerlendirmekten daha
zordur (Cappelli ve Keller, 2014: 315). Birgok ¢alisan mevcut pozisyonunda istiin
performans sergileyebilir ancak yiiksek yonetici pozisyonlarina gelme potansiyeline sahip
olamayabilir (Naku, 2004: 158). Potansiyel daha fazlasini yapma ya da basarma
yetenegidir. Ornegin; daha {ist diizey pozisyonlarda, farkli fonksiyonlarda, isletmelerde,
bolgelerde, tilkelerde ¢alisabilmek, farkli bir ise gegebilmek ve yeni bilgiler ve beceriler

elde edebilmektir (Yarnall, 2008: 129).
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Is ortaminda potansiyel, mevcut is performansiyla ilgili olarak nadiren kullamlir, ancak
genellikle bir ¢alisanin gelecekte bir noktada isletmede daha genis veya farkli rollerde
etkili bir sekilde performans gostermesi ve isletmeye katkida bulunmasi igin gerekli olan
ozelliklere (nitelikler, motivasyon, beceriler, yetenekler, deneyimler vb.) sahip oldugunu
ileri stirmek i¢in kullanilir (Silzer ve Church, 2009: 380).

Byham vd. (2002) yiiksek potansiyelleri, “isletme iginde en az iki ya da ii¢ seviye ilerleme
olasiligr yiiksek olan kisiler” olarak tanmimlamiglardir. Burada yiiksek potansiyeller,
gelecekte ortaya cikabilecek daha karmasik konular1 yonetme yetenegine sahip kisiler
olarak tanimlanmaktadir (Hatum, 2010: 74). Yiiksek potansiyelli kisileri belirlemede
dikkate alinacak en temel kriter, kisilerin mevcut rolde sergiledigi yiiksek performanstir
(Cappelli ve Keller, 2014: 315). Potansiyel degerlendirme bir kisinin 6nceki performansina
ve bir y1l iginde hangi pozisyonlara kadar yiikselebilecegine ve nihai gorev seviyesinin ne

olabilecegine dair bir tahmine dayanmaktadir (Giles, 2004: 48).

Dries ve Pepermans (2012) liderlik potansiyeline sahip calisanlari belirlemek i¢in goz
oniinde bulundurulmasi gereken dort farkli boyut ve bu boyutlara bagli toplam on ii¢ faktor
belirlemislerdir. Bu boyutlara ve faktorlere asagidaki Cizelge 1.7°de yer verilmistir (Dries
ve Pepermans, 2012: 364-367).

Cizelge 1. 7. Liderlik Potansiyeline Sahip Calisanlarin Ozellikleri

Boyutlar Faktorler

Entelektiiel merak
Stratejik i¢gorii
Karar verme
Problem ¢6zme

Analitik beceriler

Ogrenme istegi
Duygusal zeka
Adapte olabilirlik

Sonuglara yonelim
Azim
Ozveri

Ogrenme ¢evikligi

Yonlendirme

Liderlik etme motivasyonu
Niteliklerini tanitma
Paydas duyarlilig

Gelisen liderlik

NN N N N NN NN N

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
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Liderlik potansiyelinin degerlendirilmesinde hat yoneticileri calisanlarin performansina,
basarilarina ve giinliikk olarak gosterdikleri cabaya daha fazla odaklanir (Balzer ve Sulsky,
1992); IK yéneticileri ¢alisanlarin kariyer isteklerine, giiclii ve zayif yonlerine ve gelisme
hedeflerine daha fazla odaklanir, ¢iinkii ¢alisanlara ait bu tiir verileri toplamak onlarin
gorevidir (Silzer ve Church, 2010); calisanlarin yakin cevresinde genellikle ¢ok fazla
bulunmayan {ist diizey yoneticiler ise goriiniirliige, atilganliga, sosyal ¢evre olusturmaya ve
karizmaya daha fazla odaklanir, ¢iinkii bu niteliklere sahip ¢alisanlar yoneticilerin dikkatini
daha ¢ok ¢eker (Ruderman ve Ohlott, 1990).

Liderlik potansiyelinin degerlendirilmesinde yer alan farkli taraflar arasindaki ¢ikar
catigmalar1, degerlendiriciler arasinda goriis ayriligmma neden olabilir. Ornegin, hat
yoneticileri en iyi ¢alisanlarim1 “yiiksek potansiyelli” olarak tanimlama konusunda
isteksizdirler, ¢iinkii calisanlarin yiiksek potansiyelli olarak degerlendirilmesi, onlarin

bagka bir birime/boliime kaydirilmasi ile sonuglanabilir (Dries ve Pepermans, 2012: 368).

Bazi insanlarin gelisimine yatirim yapmak, herkese esit bir sekilde yatirim yapmaktan daha
faydalidir. Bu nedenle yiiksek potansiyelli calisanlarin belirlenmesi, yoneticilerin gelecekte
isletmeye fayda saglama olasilig1 yiiksek olan bu ¢alisanlara odaklanmalarin1 ve onlarin
gelisimine orantisiz yatirimlar yapmalarinmi saglar. Kisaca yiiksek potansiyelli ¢alisanlarin
kimler oldugunu bilmek, hangi ¢alisanlarin gelistirilmesi gerektigi konusunda igletmeye
kolaylik saglar. Ayrica yoneticilere, isletmenin c¢alisanlar acgisindan ne kadar giicli
oldugunu gosterir ve bdylece yoneticiler mevecut ve gelecekteki pozisyonlari doldurmak
icin igeriden veya disaridan ise alimin ne zaman gerekli oldugunu bilirler (Rothwell,

2010a: 129).

Yetenek havuzu i¢in dogru kisileri se¢gmek yani yiiksek potansiyelli ¢alisanlari belirlemek
basarili bir yedekleme yonetimi c¢abasi i¢in gereklidir. Bir isletmenin liderlik havuzunu ve
dolayistyla gelecegini gliglendirecek en muhtemel kisileri belirlemek; profesyonel bir
futbol takimi i¢in en 1yi oyuncular1 almakla, bir bina i¢in saglam bir temel atmakla veya bir
pasta i¢in dogru malzemeleri segcmekle karsilastirilabilir. Se¢im siireci dogru, verimli ve
adil degilse, yetenek havuzu sistemi basarisiz olacaktir. Amag, isletmenin gelistirme
kaynaklarma yaptig1 yatirimdan en yiiksek getiriyi saglayacak kisileri bulmaktir (Byham
vd., 2002: 61).
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1.10.2.2. Yetenekli calisanlar1 belirleme ve degerlendirme araclar

Isletmeler yetenekli c¢alisanlari belirlemek ve degerlendirmek igin onlarin bilgisini,
yetkinliklerini, becerilerini, yeteneklerini, kisilik 6zelliklerini, deneyimlerini ve muhakeme
giiciinii 6l¢en testlerin ve araglarin timiinii dikkate almali ve kullanmalidir. Yetenekli
calisanlar1 belirlemek ve degerlendirmek icin 360 derece geri bildirim, degerlendirme
merkezleri, psikometrik testler, yetenek yoOnetimi bilgi sistemleri gibi cesitli araclar

kullanilmaktadir (McDonnell ve Collings, 2011: 66-67).

Isletmeler yetenek degerlendirme siirecinde verilerin analiz edilmesine yardimei olacak ve
boylece yetenekli c¢alisanlarin  yetenek havuzlart veya yedekleme planlart ile
eslestirilmesini  saglayacak araglar gelistirmelidir. Omegin, calisanlarin  mevcut
performansini ve gelecek potansiyelini yansitan dokuz kutulu izgara, karar vericilerin
yetenek havuzu ve yedekleme planlamasi i¢in hangi calisanlarin en iyi aday oldugu

konusunda dogru karar vermelerine yardimci olur (Hatum, 2010: 28).

Yetenek yonetiminin 6nemli araglarindan biri olan dokuz kutulu 1zgara, 1970’lerde
isletmelerin hangi is birimlerine yatirim yapmalar1 gerektigine karar vermelerine yardimci
olmanin bir yolu olarak tasarlanan bir McKinsey ve GE metodolojisine dayanmaktadir.
Zamanla, yetenekli calisanlara yapilan yatirnmlarin yonetilmesi kapsaminda bu modelin
onemi fark edilmis ve model diinya c¢apindaki isletmelerde yetenek modeli olarak
uygulanmaya baslanmistir. Bu model kritik rollere yetenek temin etmek igin yapilan
hazirliklarin isletmeler tarafindan degerlendirilmesine olanak taniyan kokli bir matristir.
Isletmeler bu model sayesinde kritik rollere getirilecek yeterli sayida yetenekli ¢aligana
sahip olup olmadiklarin1 gérmiis olurlar. Iki eksenden olusan bu modelin yatay ekseni
performansla ilgilidir ve isletmenin performans degerlendirme sistemine dayanmaktadir;
dikey ekseni ise potansiyelle ilgilidir ve hat yoneticilerinin goriislerine, degerlendirme
merkezlerine, psikometrik testlere, stratejik veya baska bir projede gosterilen yeteneklere

dayanmaktadir (Turner ve Kalman, 2014: 155).

Sparrow vd. (2011) tarafindan gelistirilen 9 kutulu model asagidaki Sekil 1.12°de yer
almaktadir (Sparrow vd., 2011: 30).
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Sekil 1. 12. Dokuz Kutulu Model
Kaynak: Sparrow vd., 2011: 30.

Sekil 1.12°de yer alan 9 kutulu modelin sag iist kdsesinde bulunan ¢alisanlarin yiliksek
performans gosterdikleri ve yiiksek potansiyele sahip olduklart goriilmektedir. Bu
calisanlar yetenek havuzuna dahil edilen, mevcut rollerinde oldukg¢a yetkin olan, diger
calisanlara rol model olan ve gelecekteki iist diizey gorevler i¢in hazir olan yetenekli
calisanlardir. Isletmeler bu calisanlara orantisiz bir sekilde yatirim yapmali ve bdylece
onlar1 elde tutmaya calismalidir. Modelin sol alt kdsesinde bulunan ¢alisanlarin hem diisiik
performans gosterdikleri hem de diisiik potansiyele sahip olduklari goériilmektedir. Bu
calisanlar gelistirilmeli ve durumlar1 yakindan gozlemlenmeli, durumlarinda olumlu
herhangi bir degisiklik olmamas: halinde ise islerine son verilmelidir. Modelin sol {ist
kosesinde bulunan calisanlarin diisiik performans gosterdikleri ancak yliksek potansiyele
sahip olduklar1 goriilmektedir. Bu ¢alisanlar mevcut gorevlerinde gelistirilmeli veya baska
bir goreve atanmalidir. Modelin sag alt kosesinde bulunan calisanlarin ise yiiksek
performans gosterdikleri ancak diisiik potansiyele sahip olduklari goriilmektedir. Bu

calisanlar tekrar gozden gegirilmelidir.
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Yoneticiler dokuz kutulu modelin yani sira asagidaki Cizelge 1.8’de yer alan sorulara evet
veya hayir seklinde cevaplar vererek isletmedeki hangi yetenegin stratejik olduguna karar

verebilirler (Becker vd., 2009: 36).

Cizelge 1. 8. Stratejik Yetenegin Belirlenmesi

S.Nu. Sorular Evet | Hayir
1 Yetenek isletmenin miisterilere sundugu deger teklifinin
onemli bir kaynagi midir?
) Yetenek isletmenin yakin rakipleri arasinda goreceli olarak
benzersiz mi?
3 Tiim yakin rakipler benzer bir yetenege sahipse, isletme bu
yetenegi rakiplerden daha iyi yonetiyor mu?
Tiim yakin rakipler benzer bir yetenege sahipse, isletme
4 endiistri standartlarina uygun (veya karli kalacak kadar iyi)
calistyor mu?

Kaynak: Becker vd., 2009: 37.

Bir yetenegin stratejik olarak degerlendirilmesi i¢in Cizelge 1.8’de goriilen ilk sorunun
cevabr evet olmalidir. 2. 3. ve 4. sorular ise hangi yetenegin daha fazla veya daha az
stratejik bir degere sahip oldugunun ayirt edilmesine yardimer olmaktadir. Ikinci soruya
evet yanit1 vermek, yetenegin en stratejik degere sahip oldugunu gostermektedir. Bu, hem
miisteriler igin en fazla degeri yaratan hem de rakiplerin taklit etmesi ¢cok zor olan stratejik

bir yetenegin belirlendigi anlamina gelmektedir.

1.10.2.3. Yetenekli calisanlar: simiflandirmak

Yetenek yonetimi calisanlarin isletmeye sunduklari katkinin esit olmadigi anlayisina
dayanmaktadir (Atli, 2010: 97). Bu anlayis tiim ¢alisanlarin ayni sekilde yonetilmemesi
gerektigini ortaya koymaktadir. Bu yilizden ¢alisanlar1 yeteneklerine gore siniflandirmak
gerekmektedir. Caligsanlarin siniflandirilmasi, isletmeye ¢ok fazla katki sunan ve bu ylizden
vazgecilmez olarak tanimlanan calisanlar ile isletmeye daha az katki sunan calisanlarin

birbirinden ayrilmasi amaciyla yapilan ¢aligsmalar1 kapsamaktadir (Altindz, 2009: 37).
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Isgiiciiniin farklilastirilmas1 ve farklilastirilmis kaynak dagitimi ilkesi isletmeler igin cesitli
firsatlar yaratmaktadir (Gelens vd., 2013). Ornegin, yetenekli calisanlari veya stratejik
pozisyonlar1 belirledikten sonra, isletmeler daha stratejik bir kaynak dagitimi yoluyla kar1
maksimize edebilir. Bagka bir deyisle, isletmeler daha fazla geri doniis saglayacak stratejik
pozisyonlarda bulunan yetenekli galisanlara orantisiz bir sekilde yatirrm yapabilir (Becker
vd., 2009). Bu yatirimlar, onlarin motivasyonlarimi ve isletmeye olan bagliliklarim
arttirabilir (Collings ve Mellahi, 2009). Stratejik pozisyonda bulunan yetenekli ¢alisanlara
onemli yatirnmlar yapmak, bu c¢alisanlarin isletmeden ayrilma olasiligini azaltabilir ve

boylece degistirme maliyetlerini en aza indirebilir (Meyers ve van Woerkom, 2014: 195).

Ust diizey yeteneklerin isletme performansi iizerindeki etkisi hicbir zaman azalmamustir.
Ancak giliniimiizde daha acik olan sey, isletmelerin diger calisanlarin katkilarim
gormezlikten gelemeyecegidir. Herhangi bir isletmedeki isgiicliniin biiyilk ¢ogunlugu
istikrarli ve tutarli performans gosteren yetenekli B smifi ¢alisanlardan olusmaktadir. Bu
nedenle isverenler, isletmenin her kademesinde yetenek ihtiyaclarini ele almalidir.
Isletmeler sadece A smifi calisanlara degil, isletmenin diger katmanlarindaki diger
caligsanlara da odaklanabilecek bir yetenek yonetimi sistemi gelistirmelidir. Bir isletmede
sadece en 1yi ¢alisanlara odaklanmak, geri kalan diger ¢alisanlarin moral ve motivasyonun
bozulmasma ve bu da genel performansin diismesine neden olabilir. Asagidaki Sekil
1.13’te yer alan isgilicli piramidi yeteneklerin sadece iist yonetim ile sinirli olmadigini

gostermektedir (Guthridge vd., 2008: 54-55).

Ust Yonetim

Orta Kademe

Yonetim
Tiim Isgiicii
Frontline
Yonetim
Yitksek Uzmanlar Calisanlar
Potansiyeller
Dolayh Isgiicii

Sekil 1. 13. Isgiicii Piramidi
Kaynak: Guthridge vd., 2008: 55.
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Sekil 1.13’te yer alan isglicii piramidi, bir isletmedeki isgiiciiniin isletmeye farkli katkilar
saglayan farkli ¢alisan gruplarindan olustugunu gostermektedir. Dolayisiyla sadece bazi
calisan gruplarina (6rnegin, iist yonetim) odaklanmak ve digerlerini tamamen yok saymak
dogru bir yaklasim degildir. Isletmeler calisanlara yatirrm yaparken onlarin performansini
ve dolayisiyla isletmeye olan katkilarim dikkate almalidir. Isletmelerin galisanlara dogru

bir sekilde yatirim yapabilmesi, onlar1 dogru bir sekilde siniflandirmasina baglidir.

McKinsey siniflandirmasi

McKinsey, “The War for Talent” (Yetenek Savasi) adli ¢alismasinda bir isletmedeki

calisanlart A, B ve C sinift ¢alisanlar olmak tizere ii¢ gruba ayirmistir. Bu ¢alisanlarin

sahip olduklar 6zellikler asagida agiklanmaktadir (Oehley, 2007: 21; Altindz, 2009: 38).

A sinifi ¢alisanlar: Bu calisanlar ulagilmasi gereken sonuclara siirekli ulasan, bagkalarina
ilham veren ve onlar1 motive eden olaganiistii performansa sahip kisilerdir. Bu ¢alisanlar
isletmedeki tiim calisanlarin %10-20’lik kismini1 olusturur. Bu c¢alisanlarin gelisimine
odaklanmak, onlar1 kritik pozisyonlara yerlestirmek ve onlara daha yiiksek bir {icret

O0demek gerekir.

B sinifi ¢alisanlar: Bu calisanlar beklentileri karsilayan ancak yukar1 dogru hareketliligi
siirlt olan yani {ist diizey pozisyonlara getirilme ihtimali diisiik olan saglam kisilerdir. Bu
calisanlar isletmedeki tiim calisanlarin %60-70’lik kismini olusturur. Bu calisanlarin

isletmeye en 1iyi sekilde katkida bulunmasi i¢in onlar1 desteklemek ve gelistirmek gerekir.

C sintfi calisanlar: Bu calisanlar kabul edilebilir sonuglara arada bir ulasan kisilerdir. Bu
calisanlar isletmedeki tiim ¢alisanlarin %10-20’lik kismini olusturur. Bu c¢alisanlarin
miimkiinse performansini gelistirmeye yardimci olmak veya onlart Kritik pozisyonlardan

uzaklastirmak icin kararli davranmak gerekir.

Thomas Stewart’in isgiicii siniflandirmasi

Thomas Stewart (1997) bir isletmedeki calisanlari, olusturduklar1 katma degere ve yerinin
degistirilmesindeki zorluga gore dort farkli gruba ayirmustir. Dort farkli gruptan olusan bu

isgiicli siniflandirmasi asagidaki Cizelge 1.9°da yer almaktadir (Stewart, 1997: 100).



Cizelge 1. 9. Thomas Stewart’in Isgiicii Siniflandirmasi
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Yeri zor dolar

Diisiik katma degerli

Bilgiyle Donatin

Yeri zor dolar

Yiiksek katma degerli

Sermayeye Katin

Yeri kolay dolar

Diisiik katma degerli

Yeri kolay dolar

Yiiksek katma degerli

Otomasyona Gegin Farkhilastirin ya da Disariya verin

Kaynak: Stewart, 1997: 100.

Cizelge 1.9°da yer alan Thomas Stewart’in isgiicli simiflandirmasi asagida detayli olarak

ele alinmaktadir (Stewart, 1997: 99-100).

Yeri kolay doldurulan, diisiik katma degerliler: Vasifsiz ve yari kalifiye isgiicii bu grupta
degerlendirilmektedir. Isletmeler bu tiirden ¢alisanlara ¢cok sayida ihtiya¢ duyabilir ancak
isletmenin basaris1 bu gruptaki calisanlara bagli degildir. Isletmeler i¢in bu calisanlarin
birbirlerinden c¢ok fazla farki yoktur. Bu ¢alisanlarin egitim siiresi kisadir. Isletmeden
ayrilan bu c¢alisanlarin yerine yenisini bulmak kolaydir. Bu tiir ¢alisanlarin bulundugu bir

isletmede uygulanacak en iyi strateji otomasyona gegmektir.

Yeri kolay doldurulan, yiiksek katma degerliler: Bu gruptaki calisanlar miisterilerin
yiiksek deger bictigi isleri yaparlar ancak isletmede bu tiir 6zelliklere sahip ¢alisan sayisi
oldukea fazladir. Isletmeye &zgii olmayan ancak iskoluna 6zgii becerilere sahip calisanlar
bu grupta yer almaktadir. Bu tiir ¢alisanlarin bulundugu bir isletmede uygulanacak en iyi

strateji farklilastirmaya gitmek veya isleri disartya vermektir.

Yeri zor doldurulan, diisiik katma degerliler: Bu grupta kalifiye fabrika is¢ileri, deneyimli
sekreterler ya da kalite giivencesi, hesap denetimi, isletme iletisimi tliriinden biiro islerini
yapan elmanlar gibi islerin karmasik bir boliimiinii 6grenmis olan ancak ipleri elinde

tutmayan c¢alisanlar yer almaktadir. Yerlerinin doldurulmasi zor ve yaptiklari isler 6nemli
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olabilir ancak bunlar miisterilerin 6nem verdigi seyler degildir. Bu tiir g¢alisanlarin

bulundugu bir isletmede uygulanacak en iyi strateji caligsanlar1 bilgiyle donatmaktir.

Yeri zor doldurulan, yiiksek katma degerliler: Bu grupta yildiz olarak tanimlanan
calisanlar yer almaktadir. Bu ¢alisanlar isletme icinde yeri doldurulamaz role sahip ve
birey olarak da yeri hemen hemen hi¢ doldurulamayacak konumdaki ¢alisanlardir. Bunlar
aragtirmact kimyagerler, {ist diizey satis temsilcileri ve proje yoneticileri olabilir. Bir
isletmenin insan sermayesi bu grupta yer alir ve bu calisanlar isletmeler i¢in bir varliktir.
Diger ii¢ grupta yer alanlar ise sirf emek maliyetidir. Bu tiir ¢calisanlarin bulundugu bir

isletmede uygulanacak en iyi strateji calisanlar1 sermayeye katmaktir.

Performansa ve potansiyele gore simiflandirma

Isletmeler calisanlarini siniflandirmak igin Boston Consulting Group’un (BCG) stratejik
planlamada yaygin olarak kullandig1 portfoy analiz teknigine ¢cok benzeyen performans ve
potansiyel matrisinden faydalanabilir. iki eksenden olusan bu matrise gore, herhangi bir
isletmedeki veya birimdeki calisanlar performanslarina ve potansiyellerine gore dort farkl
gruba ayrilmaktadir. Bu calisan gruplari ve bu gruplara uygulanacak IK stratejileri

asagidaki Cizelge 1.10’da goriilmektedir (Rothwell, 2010b: 226).

Cizelge 1. 10. Calisanlar1 Performansa ve Potansiyele Gore Siniflandirma

Yiiksek Gelecek Potansiyeli Diisiik
Yildizlar Cok calisan kimseler
Yitksek - Devir hizimi diisiik tutmak - Devir hizimi diisiik tutmak
- Gelisimlerini hizlandirmak i¢in | - Bulunduklar1 gérevde motive
adimlar atmak etmek ve verimli olmalarini
saglamak
Mevcut
Performans Belirsiz kimseler Degersiz kimseler
- Yildizlara doniistiirmek - C01-< calisan kimseler haline
- Gelisimlerini hizlandirmak i¢in getirmek
Diisiik onlara danismanlik yapmak - Eger getirilmezse islerine son
vermek

Kaynak: Rothwell, 2010b: 226.
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Cizelge 1.10’da goriilen c¢alisan gruplart hakkinda asagida detayli bilgi verilmektedir
(Rothwell, 2010b: 226-227).

Yildizlar: Mevcut pozisyonda yiiksek performans gosteren ve gelecek potansiyeli yliksek
olan ¢alisanlar “yildizlar” olarak adlandirilir. Bu ¢alisanlar mevcut rollerinde 6rnek olan ve
gelecekte iist diizey pozisyonlara getirilebilecek c¢alisanlardir. Bu c¢alisanlar igin
uygulanacak IK stratejileri arasinda; sistematik olarak daha iist diizey pozisyonlara
hazirlamak, mevcut performanslarindan olabildigince fazla yararlanmak ve gelisimlerini
hizlandirmak yer almaktadir. Her seyden once, isletmeler bu tiir kisileri ise almak ve elde

tutmak icin her tiirlii cabay1 gostermeli ve boylece devir hizini diisiik diizeyde tutmalidir.

Cok calisan kimseler: Mevcut pozisyonda yiiksek performans gosteren ancak gelecek
potansiyeli diisiik olan ¢alisanlar “cok calisan kimseler” olarak adlandirilir. Bu calisanlar
gostermis olduklar1 yiiksek performanslarindan dolayr 6rnek olan calisanlardir. Bu
calisanlar bulunduklar1 pozisyonda olduk¢a verimli olduklari i¢in ayni pozisyonda
kalmalidirlar. Bu ¢alisanlar igin uygulanacak IK stratejileri arasinda; motivasyonlarmi ve
verimliliklerini korumak, yeteneklerini olabildigince fazla kullanmak ve ayrica yildizlarda

oldugu gibi devir hizim1 diisiik diizeyde tutmak yer almaktadir.

Belirsiz kimseler: Mevcut pozisyonda diisiik performans gosteren ancak gelecek
potansiyeli yiiksek olan ¢alisanlar “belirsiz kimseler” olarak adlandirilir. Bu calisanlar i¢in
uygulanacak IK stratejileri arasinda; mevcut performanslarini iyilestirmeye ve boylece
onlar1 yildizlara doniistiirmeye odaklanmak yer almaktadir. Bu calisanlarin ilk amirleri,
onlar1 daha verimli hale getirmek i¢in kocluk, mentorluk ve gerektiginde diizeltici eylem

adimlar1 gibi uygun yontemleri uygulamak tizere egitilmelidir.

Degersiz kimseler: Hem mevcut pozisyonda diisiik performans gosteren hem de gelecek
potansiyeli diisiik olan calisanlar “degersiz kimseler” olarak adlandirilir. Degersiz kimseler
igin iki yonlii bir IK stratejisi en etkili olanidir. Tlk amirler bu ¢alisanlarin performanslarini
gelistirmelerine yardimci olmak igin her tiirlii ¢cabay1 gostermelidir. Gosterilen bu cabalar
basarili olursa bu ¢alisanlar degersiz kimselerden ¢ok ¢alisan kimselere doniisebilir. Ancak
bu cabalardan olumlu bir sonug¢ ¢ikmazsa igletmenin disiplin politikalar1 ve uygulamalari

dogrultusunda bu calisanlarin igine son verilmelidir.
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1.11. isletme Stratejisini ve Yetenek Stratejisini Belirlemek

Stirekli ve yikict degisim, isletmeler i¢in yeni bir normu yansitir ve isletme stratejisindeki
degisimleri desteklemek i¢in daha c¢evik ve veriye dayali yetenek stratejileri gerektirir.
Dogru yetenek stratejisi olusturmak, 6zellikle isletme stratejisi hareketli bir hedef haline
geldiginde karmasik ve zorlu bir istir. Baz1 endiistrilerde is rolleri ve yetenek ihtiyaglar
cok hizli degismekte ve bu nedenle ihtiyag duyulan gelecekteki becerileri dogru bir sekilde
tahmin etmek hem insan zekasi hem de tahmine dayali analitik yazilimdan yeni bir i¢gorii
seviyesi gerektirmektedir. Bu tiir tahminler, ger¢ek zamanli isgiicli piyasasi bilgisi ve en
son yapay zeka veya isgiicii modelleme araglariin saglayabilecegi derin dgrenmeyi
gerektirmektedir. Yetenck stratejileri ve isletme stratejileri arasinda simbiyotik bir iliski
vardir. Bir isletme pazarda kendisini farkli kilan bir strateji olusturana kadar insan
yOnetimini rekabetci bir kaldirag olarak kullanamaz. Yetenek yonetiminin kirli kiigiik sirri,
birgok yetenek stratejisinin basarisiz olmasidir, ¢ilinkii ist diizey yoneticiler siirecin bu
kritik ilk asamasinda oldukga farklilagtirilmis ve gii¢lii isletme stratejileri olusturmada

basarisiz olurlar (Heckman, 2019: 17).
1.11.1. isletme Stratejisini Belirlemek

Hedefler stratejileri belirlemek icin gerekli olup, yetenek yonetimi uygulamalarinin ana
kaynagidir. Isletme olarak nerede olmak istiyoruz ve bunun igin izleyecegimiz yol nedir
sorularinin cevaplarindan yoksun olarak kurgulanan bir sistem, geride bosa harcanmis
cabalarin disinda hi¢ bir sey birakmayacaktir. Bu sebeple yetenek yonetimi uygulamalari
kurgulanirken oncelikle hedef ve stratejiler gézden gegirilmeli ve netlestirilmelidir (Cirpan

ve Sen, 2009: 113).

Isletmeler icin temel farkliliklardan biri, saglam bir isletme stratejisidir. Isletme stratejisi,
isletmenin izleyecegi yonii ve hedeflerine ulasmak icin atacagi adimlari ifade eder. lyi bir
stratejinin en az U¢ Ozelligi vardir: Deger yaratir, benzersizdir ve taklit edilemez. Bir
isletmenin kagit tizerinde saglam bir stratejisi olabilir, ancak Stratejiyi hayata gegirmek
baska bir seydir. Bir stratejiyi hayata gecirmek, stratejiyi olusturmaktan daha onemlidir.
Calisanlar bir isletme stratejisinin kilidini a¢acak olan en 6nemli kisilerdir. Yetenekli
calisanlar bir isletmedeki isleri halletmek igin yakittir ve 6nemli bir rekabet varligidir. Bu

kisileri yonetmek, isletmenin stratejisine ulasmak icin ¢ok onemlidir. Bir igletme, farkli
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insan kaynaklar1 araciligiyla farkli iirtin ve hizmetler sundugunda rekabet avantaji elde

eder (The Korn Ferry Institute, 2014: 3).

Isletmeler once insanlar1 degil, stratejileri belirlemelidir (Becker vd., 2009: 1). Bu ciimle
basarili yetenek yonetiminin temelini olusturmada itici gli¢ olan stratejinin dnemini
ozetlemektedir. Yetenek yonetimi bir¢ok isletmenin iyi yonetim uygulamalar yiiriitmesine
ragmen, bunun stratejik basariya tam olarak katkida bulunmadigini 6ne siirmektedir.
Yetenek yonetimi igletme stratejisinin baglangic noktasi olmasini ve siirecin buradan
devam etmesini ister. isletmeler is stratejilerini uygulayacak yeteneklere sahip olabilmek
icin yetenek yonetimini uygular. Sonug olarak, yetenek stratejisinin isletme stratejisi ile
uyumlu olmasi1 gerekir, ancak bunun nasil saglanacagi uygulayicilar igin 6nemli bir

zorluktur (McDonnell, 2011: 170).

Dogru bir yetenek stratejisi isletmenin stratejisi ve isletmenin rekabet¢i konumunun tam
olarak anlasilmasi ile baglar. Neden strateji ile baslar? Ciinkii bu planlar1 gercege
doniistiirebilecek yetenekli calisanlara ve liderlere sahip olundugundan emin olmak igin is
planlarin1 bilmek ve anlamak zorunludur. Isletme stratejisi isletmenin islevlerini ortak bir
amag ve hedefler kiimesi etrafinda hizalamaya hizmet eder. Strateji karar verme ve yatirim
icin yon belirler ve rehberlik saglar. Yetenek edinmek i¢in isletme stratejisi; kimin, hangi
amagcla, ne tiir yeteneklere, ne zaman ihtiya¢ duyacagi konusunda énemli kararlar almaya

yardimc1 olur (Joyce, 2010: 125).

Bir isletmenin uzun donemli hedeflerini ve stratejilerini anlamadan etkili bir yetenek
yonetimi siireci tasarlamak miimkiin degildir. Isletmenin stratejisini net bir sekilde
anlamadan hareket eden calisanlar, farkinda olmadan isletmenin performansina zarar
verecek eylemlerde bulunabilirler ya da kendilerine ve isletmeye 6nemli fayda saglamayan
gereksiz iglerle mesgul olabilirler. Etkili bir yetenek yonetimi yaklagimina sahip olmanin
anahtar1 stratejik uyumdur, yani yetenek yonetimi siirecinde sunulan her seyin, isletmenin

takip ettigi stratejiyle dogrudan baglantili olmasini saglamaktir (Wilcox, 2016: 19).

1.11.2. Yetenek Stratejisini Belirlemek

Yetenek yonetimi ¢ok ¢esitli programlar1 ve siiregleri kapsayan karmagsik bir disiplindir.
Bu tiir girisimlerin basarili olmas1 i¢in somut bir yetenek stratejisi, her zaman isletmenin

temel i hedeflerini yansitirken, isletmenin yetenekli kisileri nasil edinecegi, gelistirecegi
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ve elde tutacagi konusunda yon gosterecek sekilde siirekli bir rehberlik saglamalidir.
Basarili isletmeler yetenek stratejilerini genel stratejik planlama siirecine dahil ederler ve
hepsinin ayni hedeflere dogru ilerlemesini saglamak i¢in bireysel programlar1 ve

uygulamalar1 entegre ederler (Hewitt, 2008: 6).

Etkili bir yetenek edinme dogru bir yetenek stratejisi ile baslar. Yani piyasadaki en iyi
yetenekleri belirlemek, edinmek ve elde tutmak igin hangi yaklasimlarin ve yontemlerin
kullanilacagina iliskin verilecek bilingli bir kararla baslar (Joyce, 2010: 124). Yetenek
stratejisi isletme stratejisini durmaksizin desteklemeye, bazi durumlarda da yonlendirmeye
odaklanir (Ready vd., 2014: 64). Bir isletme yetenek stratejisini isletme stratejisiyle
uyumlu hale getirdiginde, stratejik hedeflere ulasma, pazarda daha iyi performans
gosterme ve yiiksek diizeyde baglilik gbsteren yetenekli calisanlari elde tutma olasilig

daha yiiksektir (The Korn Ferry Institute, 2014: 6).

Dogru zamanda dogru yerde dogru beceri setlerine sahip dogru sayida insana sahip olmak
hem isglicii planlamast hem de yetenek planlamasi i¢in esastir. Bir yetenek stratejisi
gelistirmek bunun anahtaridir (Turner ve Kalman, 2014: 87). Yetenek stratejisi isletmenin
mevcut ve potansiyel isgiiciine stratejik bir sekilde yaklasmasini gerektirir. Isletmeler
kurum kiltiiri, temel amag¢ ve hedefler dogrultusunda isletme stratejisi ile uyumlu

biitiinlesik bir yetenek stratejisi belirlemelidir (Alayoglu, 2010: 79).

Yetenek stratejisi olusturmak i¢in asagidaki bes asamali yaklasimi uygulayan isletmelerin
etkili planlar olusturmasi ve isletme stratejilerini farkli sekilde yiiriitmesi daha yiiksektir
(Heckman, 2019: 18):

v’ Isletme stratejisinin yetenek sonuglarini agikliga kavusturmak,
v' Yetenek stratejilerinin gelismesi i¢in dogru organizasyon yapisini ve kiiltiirtinii
olusturmak,

v'  Isletmenin 6nemli rollerini hassas bir sekilde belirlemek,

<

Ozellikle 6nemli roller igin yetenek profillerini belirlemek,
v" Onemli yetenek bosluklarin1 kapatmak igin veriye dayali “disaridan edinme veya

igeriden edinme” kararlar1 vermek.
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Isletmeler yetenekleri nasil edinecekleri ve ise alacaklar1 konusunda bir¢ok secenekle kasi
karstyadir. Isletmeler ihtiyag duyduklari yetenekleri; disaridan edinme, igeriden edinme,
odiing alma ve elde tutma stratejilerinden birini veya birkagini kullanarak edinebilir. Her
yetenek stratejisi belirli is kosullarinda en iyi sekilde ¢alisir ve her birinin kendine 6zgii
avantajlar1 ve dezavantajlar1 vardir. En Onemli avantaji, her bir stratejinin digerlerini
tamamlamasi ve bir igletmenin is kosullar1 ve stratejileri degistikge ayni anda veya art arda
birden fazla stratejinin kullanilmasina imkan tanimasidir. S6z konusu bu stratejiler asagida

detayli olarak ele alinmaktadir (Joyce, 2010: 125-130).

Disaridan edinme stratejisi: Bu strateji, bir isletmenin ihtiyag duydugu yeteneklerin
isletme disinda var olduguna ve is stratejisini uygulamak i¢in bu yeteneklerin digaridan
edinilmesi gerektigine karar verdigi stratejidir. Bu strateji, isletme i¢inde bulunan mevcut
yeteneklerin zaten tam olarak kullanildig1 ve bu yetenekleri yeni bir birime veya baska bir
goreve kaydirmanin 6nemli bir maliyeti oldugu durumlarda tercih edilebilir. Bir igletme
yetenekli ¢alisanlara hizli bir sekilde ihtiya¢ duyuyorsa, isletme hizli bir sekilde biiyiiyor
ve i¢ boru hatti yetenek edinme konusunda yetersiz kaliyorsa ve ayrica isletme yeni

fikirlere ve yeni bakis acilarina ihtiya¢ duyuyorsa bu strateji daha etkili olabilir.

I¢ceriden edinme stratejisi: Bu stratejide, isletmeler is stratejisinin ihtiyaglarini karsilamak
icin mevcut yetenekleri egitmeyi ve gelistirmeyi taahhiit eder. Bu strateji iy1 bir is giicii
tahminine, planlama islemlerine ve gelistirme kaynaklarinin kullanilmasina dayanir. Bu
stratejide biitlin ¢alisanlarin gézden gegirilmesi, yetenekli olarak belirlenen ¢alisanlarin
yetenek havuzuna dahil edilmesi, onlarin gelistirilmesi ve ihtiyag duyuldugunda kritik
pozisyonlara yerlestirilmesi esastir. Bir isletme igeriden yetenek edinmeye odaklanmissa,
zengin bir i¢ boru hattina sahipse, c¢alisanlarin egitilmesine ve gelistirilmesine yonelik

onemli yatirimlar yapmaissa bu strateji etkili olabilir.

Odiin¢ alma stratejisi: Bu strateji, bir isletmenin yetenek bosluklarmin hizli bir sekilde
doldurulmas1 gerektigini belirledigi, ancak ihtiyag siiresinin kisa oldugu veya bilinmedigi
durumlarda uyguladig stratejidir. Bu gibi durumlarda, isletmenin uzun siireli veya siirekli
bir istihdam taahhiidiinde bulunmaksizin belirli bir zaman dilimi i¢in yetenekleri bulmasi
ve ise almasi gerekir. Bir isletme siirekli degisen is kosullarina sahip dinamik bir pazarda
bulunuyorsa, yetenek gereksinimi piyasa kosullarina ve is stratejisine bagli olarak siirekli
degisiyorsa, isletme yeni pazarlara ya da yeni islere giriyor ve orgiit kiiltiiriinii devam

ettirmek icin mevcut yetenekleri buralara tasimasi gerekiyorsa bu strateji etkili olabilir.
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Elde tutma stratejisi: Bu strateji, bir isletmenin yetenekli ¢alisanlar1 6diillendirerek onlari
elde tutmaya calistig1 stratejidir. Yetenekli ¢alisanlari elde tutmak i¢in kullanilan en yaygin
yontemler arasinda; is sO6zlesmeleri, ikramiyeler, rekabeti sinirlayict anlagmalar, rotasyon
atamalar1 ve gecici atamalar bulunmaktadir. Bir isletme yetenekli ¢alisanlar elde tutmayi
zorlagtiran satin almalar, birlesmeler veya elden cikarmalar ile ilgileniyorsa, isletme
yeteneklerin az bulundugu son derece rekabet¢i bir pazarda yer aliyorsa, isletmede emekli
olacak cok sayida g¢alisan varsa ve dolayisiyla bilgi kaybi yasanacaksa ve heniiz bilgi

aktarimi gergeklestirilmediyse bu strateji etkili olabilir.

Isletmeler igin stratejik olarak 6nemli olan yetenek gereksinimlerini belirledikten sonra, bir
sonraki adim kisa ve uzun dénemli yetenek ihtiyacglari i¢in yeterli bir i¢ boru hattinin olup
olmadigini degerlendirmektir. Kacinilmaz olarak yetenek stratejisi genellikle disaridan ve
iceriden edinmenin bir karigimini gerektirecektir. Is stratejisine ve gerek duyulan
yetkinliklere bagli olarak, isletmenin disaridan ve igeriden ise alimlarin oranini belirlemesi
gerekir. Ihtiyag duyulan yeteneklerin nereden (iceriden veya disaridan) edinilecegine
iligkin isletmelerin verecegi karar yetenek havuzunun biiyiikliigiine gore degisecektir
(Avedon ve Scholes, 2010: 97). Yetenek havuzu biiylik olan yani yeterli sayida yetenekli
calisan1 bulunan isletmeler, bosalan veya yeni agilan stratejik pozisyonlara oncelikle
yetenek havuzunda bulunan yetenekli calisanlar arasindan yerlestirme yapacaktir. AKSi

takdirde disaridan ise alima yonelecektir.

Yetenekli calisanlar isletmelerin can damari haline gelmis ve genellikle orgiitsel basar1 ve
basarisizlik i¢in birincil neden ve rekabet avantajinin kilit kaynagi olarak gortilmiistiir.
Isletmeler yeteneklere daha fazla zaman ve kaynak harcadik¢a, ihtiyagc duyulan
yeteneklerin isletme i¢inden belirlenmesine ve gelistirilmesine olan ilgi daha ¢ok artmustir.
Bircok isletme i¢in bu, isletmede hangi yeteneklerin mevcut oldugunu ve hangi
calisanlarin daha biiylik rollerde etkili olma potansiyeline sahip oldugunu belirlemeye

calismak anlamina gelmektedir (Silzer ve Church, 2010: 213).

Yetenek yonetimi literatiirliniin ¢ogu, en azindan dolayli olarak i¢ yetenek {izerine
odaklanmistir. Ancak i¢ ve dis yetenekler arasinda dogru dengeyi saglamak Onemlidir.
Beardwell (2007) bunun 6nemini ve isletmedeki yeni fikir ve yaraticilik eksikligine yol
acabilecek i¢ isgilicii piyasasina asiri derecede bagimli olmanin tehlikelerini vurgulayan

arastirmalarin oldugunu belirtmistir. Rao ve Drazin (2002) dis isgiicii piyasasindan yetenek
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edinmenin, bir isletmenin yeni bir diisiince tarzina ihtiyaci oldugunda ya da isletme hizmet
veya {irlin yeniligi konusunda yetersiz bir aga sahip oldugunda ozellikle yararh
olabilecegini ileri stirmiislerdir. Collings ve Mellahi (2009) ise sadece i¢ isgiicli piyasasina

giivenmenin dogru olmayacagini 6ne stirmiislerdir (McDonnell ve Collings, 2011: 61).

Sparrow ve Hiltrop (1994) isletmelerin miimkiin oldugunca kendi i¢ yetenek havuzlarini
olusturmalart gerektigini ifade ederken, bunun her zaman miimkiin olmayacagini veya
ozellikle isletmelerin hizla biliylimesi ve hizli teknolojik degisim gecirmesi durumunda
yeterli nitelikte ¢alisan1 gelistiremeyecegini ileri siirmiislerdir. Bununla birlikte bos ve yeni
acilan pozisyonlart doldurmak i¢in igeriden yetenek edinmenin asagida sayilan birtakim

onemli faydalar1 da bulunmaktadir (Hiltrop, 1999: 426).

Calisanlarin moralini, isletmeye olan baghligini ve is giivenligini arttirir,
Is adaylarnin yeteneklerini degerlendirmek icin daha fazla firsat saglar,

Disaridan yetenck edinmeye gore daha az maliyetlidir,

D N N NN

Maas/iicret diizeylerini kontrol etme konusunda kolaylik saglar.

Iceriden ise alim daha az maliyetlidir ve ¢alisanlar isletme kiiltiiriine ve siireclerine daha
kolay adapte olacaklar ve bdylece hizli bir sekilde verimli hale geleceklerdir. Igeriden ise
alim mevcut calisanlarin gelistirilmesine ve onlara ek firsatlar sunulmasina olanak tanir
(Cheese vd., 2008: 106). Kritik olan pozisyonlara isletme ig¢indeki yetenekli ¢alisanlarin
yerlestirilmesi giiclii bir yedekleme planlamasini, kariyer planlamasini ve yetenek hareketi

stireglerini gerektirir (Avedon ve Scholes, 2010: 97).

Yetenekli calisanlarin kaynagi i¢sel yani isletmenin mevcut ¢alisanlari olabilir. David vd.
(2007)’e gore, yetenek havuzu olusturmanin en iyi yolu i¢ kaynaktir. Ciinkii bu calisanlar
isletme kiiltiiri ve is siireglerinin nasil isledigi konusunda zaten gerekli bilgiye sahip
olduklar1 i¢in istihdam edilecekleri pozisyona uyum saglamada herhangi bir zorluk
yasamayacaklardir. Ayrica bir yoneticinin disaridan ise alinmasi, mevcut ¢alisanlarin
ozellikle de yiikselme beklentisi i¢inde olanlarin moral ve motivasyonunu olumsuz
etkileyebilir. Mevcut calisanlar disaridan ise alinan bu yoneticiyi yabanci biri olarak
gorebilirler ve onu kabullenmekte zorlanabilirler. Bu nedenle yazarlar, digaridan ise alimin

dikkatli bir sekilde yonetilmesi gerektigini ve sadece aranan yetenekler isletme iginde
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olmadiginda bu stratejinin (disaridan edinme) kullanilmasi gerektigini ifade etmislerdir

(Rodriguez ve Escobar, 2010: 27).

Ancak yetenek havuzu olusturmak i¢in disaridan ise alimin bazi avantajlar1 da vardir. Bu
yiizden isletmeler disaridan ise alimi ikinci segenek olarak gérmemelidir. Sadece iceriden
ise alima odaklanan igletmeler disaridaki bir¢cok yetenekli adaya ulasamamis ve onlari
kaybetmis olur. Disaridan ise alinan yetenekler isletmeye “taze kan” saglayabilir. Bu,
isletmede icra edilen isleri canlandiracak yeni bir diislinceye ve davranisa sahip olmak
anlamina gelir ve ayni zamanda isletmenin diger ¢alisanlarina aktarilabilecek yeni bir
yaklasim ve yeni bir bilgi sunar. Yoneticiler isletmede proaktif bir degisiklik yapmak
istiyorsa disaridan ise alim gereklidir (Rodriguez ve Escobar, 2010: 27).

Degisimin hizli, 6ngoriilemez ve radikal oldugu durumlarda, hizla degisen giindeme bir an
once uyabilmek i¢in ihtiya¢ duyulan yetenekleri disaridan temin etmek akile1 bir yonetim
stratejisi iken, ayni zamanda ise yeni alinan c¢alisanlarin yarattigi maliyet artislarinin
kargilanmasi, uyum sorunlarinin giderilmesi ve oOrgiitsel bagliliklarinin saglanmasi gibi
konularda problemler yasanabilmektedir. Bu baglamda esnek, katilimci ve demokratik bir
anlayisa dayanan yonetim mekanizmasinin, her iki se¢enegi birbiriyle dengelemeye dayali
bir uyum stratejisi izlemesi, sorunlarin giderilmesine yardimci olacaktir (Cappelli, 2008
akt. Altuntug, 2009: 455).

Yetenek stratejisini belirlemek, isletme stratejisini uygulamak veya yeni is firsatlari
olugturmak igin gerekli olan yeteneklerin hem niceligi hem de niteligi hakkinda isletme
tarafinda bir anlayis olusturacaktir. Bu yeteneklerin kim ve nerede olduklarini ve onlardan
ne zaman faydalanilabilecegini belirlemek siirecinin bir sonraki asamasini olusturmaktadir

(Turner ve Kalman, 2014: 145).

1.12. Yetenek Yonetimi Siireci

Yetenek yonetimi kapsamli ve entegre bir siirectir (Alayoglu, 2010: 78). Yetenek yonetimi
stireci, siirecin Orgiitsel stratejiler ve hedeflerle uyumlu kalmasini saglamak i¢in siklikla
gelistirilir, diizeltilir ve degistirilir. Buradaki vurgu yetenek yonetiminin devam eden bir
siire¢ olarak ele almmasidir (Oehley, 2007: 16). Isletmeler yetenek ydnetimi siirecini

stirekli, biitlinsel ve proaktif bir uygulama olarak gérmektedir (Schweyer, 2004: 5).


https://play.google.com/store/books/author?id=Allan%20Schweyer
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Yetenek yonetimi isletmeye biitiinsel olarak bakmay1 gerektiren ve disiplinli bir sekilde
uygulama gerektiren bir siiregtir. Bu siiregte arzu edilen sonuglar1 elde edebilmek igin
izlenmesi gereken bazi asamalar bulunmaktadir (Cirpan ve Sen, 2009: 113). Ancak bu
asamalara iliskin literatiirde heniiz bir fikir birliginin olmadigi anlasilsa da, birgok
caligmada bu siirecin yetenekleri cezbetme, gelistirme ve elde tutma olmak tlizere ii¢
asamada ele alindig1 goriillmektedir (Deb, 2005: 82; Oehley, 2007: 18; Hatum, 2010: 17;
Stahl vd., 2012: 8; Thunissen vd., 2013b: 1754; Michailova ve Ott, 2019: 17). Bu nedenle
bu c¢alismada yetenek ydnetimi siireci; yetenekleri cezbetme, gelistirme ve elde tutma

olmak tizere ii¢ asamada ele alinmustir.

Yetenek yoOnetiminin basarili olmasi, yetenekleri cezbetme, gelistirme ve elde tutma
boyutlarmin birbirleriyle iligkili bir siire¢ olarak ele alinmasina baglidir. Her bir boyutun
kendine 06zgii 6zellikleri olmasina ragmen, koordineli etkilesimleri tiim siirecin tutarlilig
ve dolayisiyla isletmenin performansi igin kritik dneme sahiptir (Hatum, 2010: 124). S6z
konusu bu boyutlar IK sisteminin tiim unsurlarma yakindan uyumluysa, is stratejisine
bagliysa ve isletmenin liderlik felsefesine ve deger sistemine gomiiliiyse stirdiiriilebilir bir

rekabet avantaji kaynagi saglar (Stahl vd., 2012: 28).

Asagidaki Sekil 1.14 yetenekleri cezbetme, gelistirme ve elde tutma boyutlarinin
birbirleriyle iligkili oldugu yetenek yonetimi modelini gostermektedir (Hatum, 2010: 124).

il o el
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[ Cezbetme | Geligtirme \
e
\ Yiksek | O g "
\\\ / \Fierformary \\.\ ; /
R / Artirma \__/ Sirdirme \ b 4
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\\ Elde Tutma /

N /

Sekil 1. 14. Yetenek Yonetimi Modeli
Kaynak: Hatum, 2010: 125.
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Sekil 1.14°te yer alan yetenek yoOnetimi modeli asagida detayli olarak ele alinmaktadir

(Hatum, 2010: 124-126).

Cezbetme ve gelistirme arasindaki baglanti (uyum); isletmelerin, ise yeni alinan
calisanlarin isletmede yiiriitiilen programlara, uygulamalara ve siireglere uyum saglamasina
destek olma yetenegini ifade eder. Yeni ¢alisan programlari, ise yeni alinan ¢alisanlari
isletmenin mevcut gercekligiyle iliskilendiriyor mu? isletmeler ise yeni alinan galisanlarin
beklentilerini karsiliyor mu? Gelistirme programlar1 i stratejisi ile uyumlu mu? gibi
sorular caliganlarin isletmeye “uyum” saglamasi icin ele alinmasi gereken Onemli

sorulardir.

Gelistirme ve elde tutma arasindaki baglanti (siirdiirme); isletmelerin, ¢alisanlari ile uzun
donemli bir iliski siirdiirme yetenegini ifade eder. Calisanlara gelisim firsatlar1 saglamak,
onlarla uzun donemli bir iliski stirdiirmek i¢in kritik oneme sahiptir. Calisanlar ¢esitli
ogrenme firsatlart araciligiyla yeni beceriler 6grenme sansma sahip mi? Isletmeler
calisanlarina kariyerlerini gelistirme firsatt sunuyor mu? gibi sorular isletmelerin,
calisanlar1 ile uzun dénemli bir iliski “siirdlirmesini” saglamak icin ele alinmasi gereken

Onemli sorulardir.

Gelistirme ve elde tutma arasindaki baglant1 (arttirma); isletmelerin, isletmede ¢alisma ve
orada kalma arzusunu arttiran degerler ve eylemler yoluyla hem cezbetme hem de elde
tutma oranmini arttirma yetenegini ifade eder. Ornegin, ¢alisan deger onermesinin (EVP)
potansiyel calisanlar1 cezbetmek i¢in net bir mesaj iletmesi gerekmekle birlikte, bu mesajin
isletme icindeki mevcut calisanlarin bagliligi iizerinde etkisi olacaktir. Dolayisiyla
isletmenin dig imaj1 ve i¢ organizasyon kimligi yakindan baglantilidir. Bununla birlikte
esnek ve liyakate dayali bir 6diil sistemi ile giicli bir orglitsel kimlik hem yetenegi
cezbetmeye hem de elde tutmaya yardimci olur. EVP’nin hangi unsurlari hem yetenegi
cezbetmek hem de elde tutmak icin kritik éneme sahiptir? Isletmenin kimligi calisanlari
sirkete baglayan gii¢lii ve tutarl bir kiiltlir olusturuyor mu? Bu orgiitsel kimlik piyasada
belirli bir prestije sahip mi? Odiil sistemi adil, rekabet¢i ve performansa bagli mi? gibi

2

sorular yetenegi cezbetme ve elde tutma oranini “arttirmak™ i¢in ele alinmasi gereken

Onemli sorulardir.
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Cezbetme, gelistirme ve elde tutma boyutlarinin kesistigi alan (yiiksek performans); bir
isletmenin genel is stratejisini destekleyen biitlinsel bir yetenek yonetimi stratejisi sunma

yetenegini ifade eder ve bu da isletmenin pazarda yiiksek performans gostermesini saglar.

Hatum (2010: 125) tarafindan olusturulan yukaridaki yetenek yonetimi modelinden ve
diger arastirmacilarin (Duttagupta, 2005; Armstrong, 2006: 408; Oehley, 2007: 18;
Collings ve Mellahi, 2009: 306; Avedon ve Scholes, 2010: 96; Gelens vd., 2013: 344; De
Boeck vd., 2017: 207) ¢alismalarinda yer alan benzer modellerden faydalanarak yetenek
yonetimi silirecini ve bu siirecin sonuglarii gdsteren bir model gelistirilmistir. Bu model

asagidaki Sekil 1.15’te yer almaktadir.

Bu modele gore, Oncelikle isletme stratejisini ve bu strateji ile uyumlu yetenek stratejisini
belirlemek gerekmektedir. Yetenek stratejisi olarak genellikle disaridan ve igeriden edinme
stratejisi kullanilmaktadir. Isletmeler yetenek stratejilerinden birini veya aym anda her
ikisini de kullanabilir. Igeriden edinme stratejisini kullanan isletmeler; isletmedeki
yetenekli c¢alisanlart belirleme, yetenek havuzuna dahil etme, yetenek havuzundaki
caligsanlar1 gelistirme ve elde tutma asamalarini takip eder. Disaridan edinme stratejisini
kullanan isletmeler ise; yetenekli kisileri cezbetme, yetenek havuzuna dahil etme, yetenek
havuzundaki calisanlar1 gelistirme ve elde tutma asamalarimi takip eder. Yetenekli
kisileri/calisanlar1 yetenek havuzuna dahil ettikten sonraki siire¢ her iki stratejide de

aynidir. Her iki stratejide de yetenek havuzu bir ara¢ olarak kullanilmaktadir.

Yetenek yonetimi ile ilgili literatiir, kaynaklarin esit olmayan bir sekilde dagitilmasinin
orgiitsel performans gibi Orgiitsel sonuclar {izerindeki etkisine odaklanmistir (Becker ve
Huselid, 1998; 2006). Ancak daha yeni caligsmalar, is tatmini, calisan performansi, orgiitsel
baglilik veya isten ayrilma niyeti gibi bireysel sonuglar iizerindeki etkisine odaklanmistir
(Huselid ve Becker, 2011). IKY-performans iliskisi, IK uygulamalarinin bu bireysel
sonuglar aracilifiyla orgiitsel sonuclart etkiledigini O6nermektedir (Boselie vd., 2005).
Calisanlarin gosterecegi yiiksek performans oOrgiitsel performansin artmasina neden
olacaktir. Performansa ek olarak, arastirmalar; yetenekli c¢alisanlarin iste§e bagli caba,
verimlilik (Becker vd., 1997), orgiitsel baglilik, orgilitsel vatandaslik davranisi (Anand vd.,
2010; Hornung vd., 2010; Marescaux vd., 2012), is tatmini ve daha diisiik isten ayrilma
niyeti (Dyer ve Reeves, 1995) gibi olumlu davraniglarda bulundugunu géstermistir (Gelens
vd., 2013: 345).
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Sekil 1. 15. Yetenek Yonetimi Siireci

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
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Collings ve Mellahi (2009: 305) etkili yetenek yonetiminin (yetenekli ¢alisanlar stratejik
pozisyonlara yerlestirmek) is motivasyonu, orgiitsel baglilik ve ekstra rol davranisi gibi
bireysel sonuglar yoluyla isletmenin yiiksek performans gosterecegini iddia etmislerdir.
Gelens vd. (2013: 345) ise yetenek yonetiminde kaynaklarin esit olmayan bir sekilde tahsis
edilmesinin, ¢alisanlara yapilan yatirimlardan daha yiiksek getiri elde etme, daha yiiksek
verimlilik saglama ve elde tutma oranini arttirma gibi olumlu o6rgiitsel sonuglara neden

olabilecegini ileri stirmiislerdir.

Dolayisiyla yetenek yonetimi siirecinin (cezbetme, gelistirme, elde tutma) dogru bir
sekilde yonetilmesi; yetenekli ¢alisanlarin isten tatmin olmasi, orgiitsel baglilik gostermesi,
diisiikk isten ayrilma niyeti gOstermesi, ekstra rol davraniginda bulunmasi ve yiiksek
performans goOstermesi gibi bireysel sonuclara yol acabilir. Bu bireysel sonuglar da
isletmenin yiiksek performans gostermesi ve rekabet avantaji elde etmesi gibi Orgiitsel
sonuclara neden olabilir. Bu orgiitsel sonuglar yetenek yonetiminin temel amacini

olusturmaktadir.

1.12.1. Yetenekleri Cezbetmek

Ise basvuruda bulunan adaylar olmadan ise alim yapmak imkansizdir. Bu ciimle basit gibi
goziikse de ise alim siireci igin gerekli bir kosuldur (Fang li ve Devos, 2008: 48). Yetenekli
insanlar1 ise almak igin Oncelikle onlar1 cezbetmek yani isletmeye ¢ekmek gerekir.
Yetenekleri cezbetme, “yetenekli insanlar isletmenin 6zelliklerinden haberdar etme, ise
uygun yetenekli insanlari bulma ve bu insanlar1 is basvurusunda bulunmaya ikna etme

stirecidir” (Sullivan, 2016: 3).

Isletmeler bir pozisyonu doldurmaya c¢alisirken amacinin ne oldugunu netlestirmelidir.
Amag, isletmeye binlerce kisinin basvuruda bulunmasini saglamak degil, ihtiyaclar
gercekten karsilayacak kisileri bulmak olmalidir. Miktart degil, kaliteyi hedefleyen
isletmeler i¢in tlim bagvuru sahiplerine hitap eden sartlar ve kosullar sunmak gereksizdir.
Bunun yerine, en uygun adaylar1 bulmak ve ardindan onlarin 6zel ihtiyaglarini karsilamak

daha dogrudur (Cappelli, 2015).

Yetenek yoOnetimi insanlarin i¢inden gectigi bir boru hatti olarak yararli bir sekilde

tasarlanabilir. Boru hattinin baslangi¢ noktas1 olan yetenekli insanlar1 cezbetme, isletmeyi
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calismak i¢in arzu edilen bir yer haline getirmek ve bunu piyasadaki yetenekli olan

insanlara gostermektir (Stewart, 2008: 5).

Yetenekli insanlar1 cezbetmek biraz sanat ve biraz da bilimdir. Bir isletmenin yetenek
miknatisi olabilmesi i¢in yapabilecegi belirli, 6l¢iilebilir eylemler vardir. Bunlar, etkili bir
ise alim stratejisine sahip olma ve ise alim ve elde tutmadaki basariin Olciilmesi ile
ilgilidir. Yetenekli insanlar1 cezbetme sanati isletmenin kiltiirii ile ilgilidir ve ozellikle
isletmenin caligsanlara nasil deger verdigini yansitir. Yetenekli insanlar1 cezbetme, motive
etme ve elde tutma sanatinda basarili olan isletmeler daha yiiksek hissedar getirileri ve

daha diisiikk yipranma oranlar ile 6diillendirilecektir (Aldisert, 2002: 91-92).

McKinsey (1998) gelecekte yetenek talebinin artacagini, arzinin ise azalacagini ongorerek
en iyi ve en parlak insanlari bulmanin ve ise almanin siirekli ve maliyetli bir savas haline
gelecegini ileri stirmiistiir (Beechler ve Woodward, 2009: 274). En degerli ve en basarili
isletmeler en yetenekli insanlar1 cezbetmenin ve ise almanin énemine vurgu yapmislardir.
Omegin, piyasa degeri bakimmdan diinyanin en degerli dort firmasmdan iigii olan Apple,
Google ve Microsoft en yetenekli bir insani ise almanin igletmeye sagladigi degerin,
ortalama bir insan1 ise almanin sagladig1 degerden en az yirmi bes kat daha fazla oldugunu

hesaplamiglardir (Sullivan, 2016: 3).

Insanlar en 1iyi isletmelerde calismak istemektedir. Isletmeler ise “calisilacak en iyi
isletme” olmak i¢in c¢aba gostermektedir, ¢iinkii bu dogrudan daha diisiik devir hizi
oranlarina doniismekte ve yetenekli insanlarin cezbedilmesini kolaylastirmaktadir. Birgok
isletme, Fortune Dergisi’nin “Amerika’da Calisilacak En Iyi 100 Sirket” ve
BusinessWeek’in “Tercih Edilen Isverenler” listelerinde yer almay: veya en azindan bu
listelerde yer alma standartlarin1 yakalayabilmeyi hedeflemektedir (Philips ve Edwards,
2009: 28).

Yetenekli insanlar1 cezbetmeye iligkin genel strateji, tercih edilen bir isveren olmaktir.
Scarborough ve Elias (2002)’in belirttigi gibi “isletmenin deger yaratma kapasitesine
onemli Olclide katkida bulunacak yetenekli insanlarin ise alinmasi basar1 i¢in ¢ok
onemlidir.” Amag; isletmenin marka imajini olusturmak, tercih edilen bir igveren olmak ve
isletmenin ihtiya¢ duydugu yetenekli insanlar1 edinmek i¢in ise alimi ve se¢imi

hedeflemektir (Armstrong, 2006: 395).
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Yetenekli insanlar1 cezbetmek uzun donemli bir istir. Calisilacak bir yerin ¢ekiciligi cesitli
konular1 kapsar, ancak iki dnemli konu yetenek miknatisin1 gelistirmekle ilgilidir. Bu
konulardan birincisi, ¢alismak icin harika bir yeri ifade eden tercih edilen bir isveren
olmaktir. ikincisi ise, isletmenin genel itibar1 veya istihdam markasidir. Tercih edilen

isletmelerin ortak yonleri sunlardir (Phillips ve Edwards, 2009: 16):

Isletmedeki ihtiyaglar1 karsilayan bir is/yasam dengesi programu diizenlerler.
Herkes icin profesyonel ve kisisel gelisim firsatlar1 sunarlar.

Calisanlara samimi ve kiiltiirel agidan zengin bir ortam sunarlar.

D N N NN

Bir biitiin olarak topluma kars1 sorumlu bir is yiiriitiirler.

Kritik yetenek gruplarini ve en iyi performans gosterenleri cezbetmenin anahtari, bu
gruplar igin neyin en Onemli oldugunu anlamaktir (Phillips ve Edwards, 2009: 140).
McKinsey, yetenekli insanlarin nerede calisacaklarina karar verirken harika bir sirket ve
harika bir is aradiklari sonucuna ulasmistir. Onlar i¢in harika bir sirket, iyi yOnetilen ve
harika degerlere ve kiiltiire sahip bir sirket demektir. Fishman (1998) yetenekli insanlarin,
birtakim fonksiyonel is kolundan sorumlu olacaklar1 ve kendi baglarina karar alabilecekleri

bir iste calismak istediklerini ileri stirmiistiir (Beechler ve Woodward, 2009: 274).

Yetenekli insanlar1 cezbetmek isteyen isletmelerin izleyecegi bazi adimlar bulunmaktadir.

Bu adimlar agagida siralanmistir (Sullivan, 2016: 9-14):

v Ise alinmasi gereken yetenekli insanlarn sahip olmasi gereken ozelliklerini ve
niteliklerini belirlemek,

v’ Isveren markasini ve isin 6zelliklerini hedef kitleye duyurmak,

<

Aktif ig arayan insanlarin is ilanlarin1 nerede gorebileceklerini belirlemek,

v' Aktif is aramayan insanlarin isletme hakkindaki bilgileri nerede bulacaklarini ve
okuyacaklarini belirlemek,

v" Heniiz bagvuruda bulunmamis yetenekli insanlari tespit ederek onlara dogrudan
ulagmak,

v" Yetenekli insanlarin bagvuruda bulunmasi igin onlarla temasa gegmek ve onlari

basvuru yapmaya ikna etmek.
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Giintimiizde isletmelerin yetenekli insanlar1 degil, yetenekli insanlarin isletmeleri sectigi
sOylenebilir. Bu nedenle, isletmelerin esnek hareket ederek kendilerini her kosula uygun
hareket edecek sekilde yenilemeleri, teknolojik acidan giinceli takip ederek kullandiklar
caligma sartlarin1 diizenlemeleri ve rekabet avantajlarim1 yakalamalar1 gerekmektedir.
Kendini yenilemeyen, giincel kosullara ayak uydurmakta zorlanan, calisanlara son
teknolojik olanaklardan yararlanma firsatlari sunamayan isletmeler, yetenekli insanlar

tarafindan tercih edilmeyecektir (Altindz, 2009: 10).

Yetenekli insanlar1 cezbetme, potansiyel bagvuru sahiplerinin igletmeye nasil baktiklar1 ve
onlarin katilmak istedikleri igletmenin degerlerini yeterince paylasip paylasmadiklar ile
ilgilidir. Modern isletmelerde, isletmenin isgiicli piyasasina yansittig1 imaji lizerinde giiglii
bir etkiye sahip olan isveren markasina ve c¢alisan deger Onermesine giiclii bir vurgu

yapilmaktadir (Fitzgerald, 2014: 13).
1.12.1.1. isveren markasi ve cahsan deger 6nermesi

IKY sbzliigiine ilk kez 1996 yilinda Ambler ve Barrow (1996) tarafindan eklenen isveren
markast kavrami, “isletme tarafindan belirlenen ve ise alim ile saglanan fonksiyonel,
ekonomik ve psikolojik faydalar paketi” olarak tanimlanir (Ambler ve Barrow, 1996: 187).
Isveren markasi, “mevcut ve potansiyel calisanlarin ve ilgili paydaslarm belirli bir
isletmeye yonelik farkindaliklarimi ve algilarini yonetmek icin hedeflenmis uzun dénemli

bir stratejidir”’ (Sullivan, 2004).

Isveren markasi, “isveren olarak isletmenin sahip oldugu ozelliklerin rakiplere gore
farklilasmasidir” (Backhaus ve Tikoo, 2004: 502). isveren markasi bir isveren olarak
isletmenin kimligini ortaya koyar, mevcut ve potansiyel c¢alisanlari isletmeye cekme,
motive etme ve elde tutma hedeflerine yonelik isletmenin deger sistemini, politikalarini ve

davranislarini kapsar (Dell ve Ainspan, 2001: 10).

Isveren markasi, “bir isletmenin mevcut ve potansiyel ¢alisanlarina sundugu seyleri nasil
pazarladigidir”. Giiglii bir igveren markasi bir isletmenin degerlerini, insan stratejisini ve
IK politikalarin1 birbirine baglamali ve bir isletmenin markasina bagli olmalidir. Isveren

markasi, bir isletmeyi farkli kilan, belirli bir istthdam deneyimi vaat eden ve kendi
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kiiltiirtinde en 1yi performans gdsterecek ve basarili olacak kisilere hitap eden ve genellikle

maddi olmayan birtakim nitelikler ve 6zelliklerdir (Walker, 2008: 3).

Isveren markasi, isletmeyi benzersiz kilan seyler ile birlikte isletmenin misyonunu ve
kiiltiirel kisiligini agiklamaktadir. Bu nedenle isveren markasi, isletmenin marka vaadini ve
potansiyel c¢alisanlarin isletmeye katilmalar1 halinde ne beklemeleri gerektigini
bildirmektedir. Isveren markasi 6zgiin olmali ve isletmenin gerceklerini yansitmalidir.
Potansiyel c¢alisanlari, Yyerine getirilemeyecek bir marka vaadiyle cezbetmek hem
isletmenin hem de onlarin zamanini bosa harcamak demektir. Cilinkii isletmeye katilan
ancak kendilerine verilen vaatlerin yerine getirilmedigini goren ¢alisanlar en kisa stirede
isletmeden ayrilacak ve bu da harcanan zamanin ve emegin bosa gitmesine neden olacaktir

(Cheese vd., 2008: 100).

Yetenekli insanlar1 cezbetmenin ve elde tutmanin kritikligi ve bu slirecte isletmenin nasil
algilandiginin 6nemi goéz Oniine alindiginda; bir igveren markasi olusturmak, bunu
sekillendirmek, gelistirmek ve izlemek gerekir. Isveren markasi, yetenekli insanlari
cezbetmenin ve elde tutmanin &nemli bir parcasidir. Isveren markasi, isletmenin
degerlerini somutlastirir ve kiiltiiriinii yansitir (Turner ve Kalman, 2014: 164-173). Isveren
markasi, isletmenin iistlin nitelikli potansiyel ¢alisanlar arasinda goriiniir olmasina olanak
saglar ve isletmeyi sz konusu potansiyel ¢alisanlarin birinci segimi haline getirir (Kose ve

Yeygel Cakir, 2018: 169).

Gliglii bir igveren markasi yetenekli insanlar1 isletmeye ¢eker, mevcut calisanlarin elde
tutulmasint ve baghliklarin1 saglar, onlarin moral ve motivasyonlarinin yaninda
verimliligini, dolayisiyla orgiitsel verimliligi arttirir ve finansal faydalar yaninda kurumsal
itibara katki saglar. Isveren markasinin sagladig: bu faydalar, isletmeleri giiclii bir isveren
markas! olusturmaya tesvik eder (Oksiiz, 2012: 27). Isletmeler giderek artan bir sekilde
potansiyel ¢alisanlar1 cezbetmek ve mevcut ¢alisanlart isletmenin kiiltiirline ve stratejisine

adapte etmek i¢in igveren markasini kullanir (Backhaus ve Tikoo, 2004: 501).

CIPD (2017) tarafindan yapilan bir arastirma, yetenekli insanlar1 cezbetmek ic¢in bir
igveren markasinin en 6nemli unsurlariin sirastyla sunlar oldugunu ortaya koymustur:
Orgiitsel degerler, kariyer gelistirme firsatlari, iicret ve faydalar, is uygulamalari (esnek

caligma, performans), pazardaki isletme algisi, isletmenin hedefleri ve stratejileri,
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toplumdaki isletme algisi, igyerinin fiziksel kosullari, liderlik, ¢alisanlarla iletisim ve iliski,

kurumsal sosyal sorumluluk, teknoloji kullanimi, gesitlilik ve katilim (CIPD, 2017b: 18).

Isveren markas1 ¢alisan deger onermesi ile iliskilidir ve isletmenin benzersizligini veya
kiiltiirel kisiligini agiklar. Ancak ¢alisan deger 6nermesi, bir deneyimi ve yasam bigimini
yansittig1 icin isveren markasindan daha kapsamhidir (Hatum, 2010: 39). isveren markasi
mevcut ve potansiyel ¢alisanlara igletmenin ¢ekiciligini agiklarken, ¢alisan deger 6nermesi
bunlar1 hem 6diiller gibi somut sonuglara hem de firsatlar gibi soyut sonuglara doniistiiriir.
Towers Watson (2012) calisan deger onermesini, “bir isletmenin potansiyel ¢alisanlari ise
alma karsiliginda onlara sundugu ortak programlar dizisi” olarak tanimlamistir. Calisan
deger Onermesi; oOdiil, tanmirlik, kariyer gelisimi ve isletmenin kiltiirii gibi hususlar

icermektedir (Turner ve Kalman, 2014: 173).

Calisan deger onermesi, “insanlarin bir isletmenin parcasi iken deneyim edindigi ve elde
ettigi her seyin toplamidir”. Yani isten duyulan memnuniyet, ¢evre, liderlik, is arkadaslari,
iicretler vb. gibi unsurlarmn toplamidir. Isletmenin insanlarin ihtiyaclarini, beklentilerini ve
hatta hayallerini ne kadar i1yi karsiladigiyla ilgilidir. Guglii bir ¢alisan deger dnermesi
ciceklerin arilar1 kendisine ¢ekmesi gibi yetenekli insanlar1 da isletmeye c¢eker. Ayrica
calisanlarin islerine ve isletmelerine tutkuyla bagli olmalarin1 saglayarak, onlarin islerini
icra ederken ellerinden gelenin en 1yisini yapmalarini tegvik eder. Calisan degeri dnermesi,
ise alma brosiirlerinde yer alan siislii kelimeler veya konferans odas1 duvarlarinda asili olan
ilham verici posterler degildir. Calisan deger 6nermesi, ¢alisanlarin isletmede giinden giine
edindigi gergek deneyimlerdir (Michaels vd., 2001: 43).

Calisan deger 6nermesinin boyutlari veya dzellikleri sunlardir (Hatum, 2010: 38):

v Firmanin organizasyon kiiltiirii (girisimcilik ruhu, risk alma tutumu, kurumsal sosyal
sorumluluk politikasi),

v' Firmanin ¢alisanlar1 (takim ¢alismasi derecesi, liderlik tarzi),

<

Firmanin is 6zellikleri (inovasyonun derecesi, is-yasam dengesi derecesi),

v Firmanin sundugu odiiller (iicret, ikramiye, uzun donemli tegvikler).

Calisan deger 6nermesi rekabetci bir isgiiclinii glivence altina almak icin kritik bir 6neme

sahiptir. Dolayisiyla modern isletmeler tiim calisanlarina tek bir calisan deger Gnermesi
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sunmanin Gtesine gecmek zorundadir. Bu isletmeler mevcut ve potansiyel calisanlarin
beklentilerine ve ihtiyaclarina cevap verecek sekilde bir calisan deger Onermesi
olusturmaya c¢alismalidir (Cheese vd., 2008: 103). Miikemmel bir calisan deger 6nermesine
sahip isletmeler, yetenekli insanlar neden bu isletmede ¢alismak ister seklindeki bir soruya

ikna edici cevaplar verir (Chambers vd., 2001: 50).

- SEN13

Isletmeler insanlarin calismayi tercih ettigi “tercih edilen bir isveren” olmay1 amaglar. Bu,
Sears (2003)’mn “calisan deger onermesi” olarak adlandirdig1 seyi gelistirmek anlamina
gelir ki, bu da isletmenin insanlara ‘“galismak igin harika bir yer” olarak neler
sunabilecegini bildirir. Tercih edilen bir isletme olmaya katkida bulunan faktorler sunlardir

(Armstrong, 2006: 396):

llging ve &diillendirici bir is,
Ogrenim, gelisim ve kariyer ilerlemesi igin firsatlar,

Makul derecede bir is glivenligi,

D N N NN

Isletmenin yiiksek kaliteli insanlar1 istihdam eden ve gelistiren bir itibara sahip olmas1

nedeniyle gelecekteki istihdam edilebilirligi arttirmast,

<\

Bilgi calisanlar i¢in daha iyi imkanlar ve olanaklar,

<

Is-yasam dengesi ihtiyaclarimi karsilayan istihdam kosullari,

v Katkiyi fark eden ve katkiya deger veren bir 6diil sistemi.

Calisan deger onermesi, ¢alisanlarin isyerindeki duygularim1 ve deneyimlerini aktarmanin
bir aracidir. Calisan deger 6nermesi en iyi yetenekleri cezbetmek i¢in piyasadaki diger
calisan deger teklifleri veya markalar ile rekabet eder. Davis vd. (2007) isletmelerin,
mevcut ve potansiyel ¢alisanlara isletme hakkinda li¢ mesaj ileten bir marka ruhuna sahip
olmasi gerektigini savunmuslardir. isletme (1) calismak, (2) kalmak ve (3) gelecek icin iyi
bir yerdir. Boyle bir marka isletme ile adaylar/calisanlar arasinda “duygusal bir bag”
Olusturur (Rueff ve Stringer, 2006). Bu duygusal bag, isletmenin en iyi yetenekleri
cezbetmek igin diger isletmelerle rekabet etmesine ve ayrica yetenekli calisanlarin elde
tutulmasina yardimer olur. Bu nedenle etkili bir ¢alisan deger 6nermesi sadece potansiyel
calisanlarin cezbedilmesine yardimci olan bir mesaj iletmekle kalmaz, ayni zamanda

mevcut ¢alisanlar i¢in cazip olan eylemleri ve davraniglar da iletir (Hatum, 2010: 39).
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1.12.1.2. Yetenekleri ise almak ve se¢gmek

Yetenekli insanlarin ise alinmasi ve segilmesi gesitlilik ve katilim konusunun onemli
oldugu bir alandir. Ise alim, is gereksinimlerinin analizine, gdrevin 6zelliklerine ve rolle
ilgili is 1lanina dayal1 bir aday havuzu olusturma siirecini ifade eder. Sec¢im ise, rol i¢in
gerekli olan beceri ve yeteneklerin neler olduguna karar verdikten sonra, tutum ve
degerleri dlcen kisilik testleri ve bilgiyi 6l¢en yetenek testleri dahil olmak tizere miilakatlar
ve psikometrik testler gibi teknikleri kullanarak aday havuzundan en uygun aday1 se¢gme
islemidir (Baker ve Kelan, 2017: 527). ise alim ve se¢im siirecinin genel amaci, isletmenin
insan kaynaklar1 ihtiyaclarini kargilamak igin gerekli olan calisan sayisini ve kalitesini

minimum maliyetle elde etmektir (Armstrong, 2006: 409).

Ise alim oyunu 6nemli &lgiide degismistir. Ise alim artik uzun bir aday arasindan en iyi
kisileri secmekle ilgili degildir, disar1 ¢ikmak ve harika adaylar1 bulmakla ilgilidir.
Sirketlerin ise alim stratejilerini temelde yeniden diisiinmeleri ve yeniden insa etmeleri
gerekir. Sirketler yeni beceriler ve yeni bakis agilart kazanmak icin her seviyede ise alim
yapmali ve ayrica yeni yetenek kaynaklarina yonelmelidir. Sirketler ihtiya¢ duyduklar i¢
yetenekleri belirlemeli ve daha sonra kendi sektorlerinin disindan ve hatta sirket alaninin
disindan yeni yiizler aramalidir. Agresif sirketler yetenekli adaylar bulmak igin yeni
yontemler kullanirlar. Sadece bos pozisyonlar oldugunda degil, her zaman yetenek avcilig
yaparlar. Sirketler bugiliniin yetenek piyasasinda bulunan yetenekleri cezbetmek igin
begenilmek zorunda olduklarimi bilirler. Sirketler yiiksek performanslh hat yoneticilerini

kilit ise alimcilar olarak goriirler (Michaels vd., 2001: 13).

Ise alim stratejik yetenekle ilgilidir! Yetenekleri cezbetme ve ise alma stratejik yetenek
yonetimindeki savasin yarisidir; gelistirme, kariyer planlama, ddiillendirme ve elde tutma
dahil diger tim uygulamalar ise savasin diger yarisidir. Stratejik yetenek yonetiminin
yarist ise alimla ilgiliyse, stratejik yetenekleri cezbetmek igin olasi tiim yontem ve
sistemlerin kullanilmaya baslanmas1 gerektigi gerceginden kagmak imkansizdir (Forest,

2018: 5).

Bir igletmenin basarili olmasi, isletmenin stratejilerini etkili bir sekilde yerine getirecek
dogru kisilerin dogru rollerde bulunmasina baglidir. Bir igletmenin ¢alisanlar1 hakkinda

verdigi en 6nemli karar onlar1 ise almaktir. Calisanlar hakkinda yapilan diger tiim eylemler
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onlar1 isletmeye getirme kararmin dogrudan bir sonucudur (Hunt, 2014: 59). ise alim;
liderlik gelisimi, performans yonetimi, ¢alisan baglilig1 ve elde tutma dahil diger yetenek
yonetimi fonksiyonlarindan daha biiyiik etkiye sahiptir. Ciink{i en yetenekli insanlar ise
alindiginda, bu insanlarin yiiksek performans gostermesi igin egitime, gelisime,
motivasyona ve performans yonetimine genellikle daha az ihtiya¢ duyulacaktir (Sullivan,
2016: 6).

Bazi isletmeler yetenekli insanlar1 ise almay1 basarirken, digerleri bunu bagsaramamaktadir?
Higbir isletme kasith olarak siradan veya orta diizey insanlar ise almayi istemez. Tiim
isletmeler piyasadaki en yetenekli insanlara ulagmayir ve onlar1 ise almayr amaclar.
Yetenekli insanlar1 ise almak niyetten daha fazlasimi gerektirmektedir. Planlamayi,
uzmanligi, baghiligi ve biitiinliigli igermektedir. Secim siirecinde dogru araglarin
kullanilmasini ve bir istihdam iliskisinde hangi adaylarin daha degerli oldugunu belirleme
ve onlara teklifte bulunma yetenegini gerektirmektedir (Elegbe, 2010: 33). Etkili bir ise
alim, yetenekli galisanlar1 elde tutmanin bir baslangicidir, bu nedenle bu ¢alisanlarin elde

tutulmasi ise alim stratejisi ile baglamaktadir (Duttagupta, 2005).

Herhangi bir isletmenin basarisi ¢alisanlarinin kalitesine ve bu da yetenek edinme siirecine
baghidir. Bir isletmenin ise alim yontemi igse alinan insanlari, onlarin ihtiya¢ duyduklari
egitimi, baslangic performanslarint ve elde tutma oranmini etkilemektedir. Yetenekli
insanlarin igse alinma konusu isletmelerin {izerinde durdugu en 6nemli konular arasinda yer
almaktadir. ABD’li isverenlerin 2012 yilinda ise alim faaliyetlerine 140 milyar dolar
harcadig1 tahmin edilmektedir. Isletmelerin kar veya zarar etmesinde ise alim siirecleri
dogrudan etkili olabilmektedir. Yetenekli insanlar1 ise almak zor bir gorevdir. Isverenler
hangi niteliklere sahip insanlar1 cezbetmek istediklerine, onlara hangi ise alim mesajinin
iletilecegine ve hedeflenen yetenekli insanlara nasil ulasilacagina karar vermelidir. Bir
isletmenin ige alim ¢abalar1 dogru yiiriitiilmediginde vasifsiz ve farklilig1 olmayan veya ise
alindiginda ayrilma ihtimali yiiksek olan insanlar is basvurusunda bulunabilirler. Yetenekli
insanlar kotii tasarlanmis bir ise alim siirecinden dolay1 isletmenin is ilanlarindan haberdar
olmayabilirler. Bu da yetenekli insanlarin baska isletmelere is basvurusunda bulunmasina
neden olabilir (Breaugh, 2016: 1).

Apple’mm CEO’su Steve Jobs, “Biz zeki ve yetenekli insanlar1 ige alip onlara ne yapmalari

gerektigini sOylemedik. Biz zeki ve yetenekli insanlari ise aldik, onlar bize ne yapmamiz
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gerektigini soyledi” diyerek yetenekli insanlar ise almanin 6nemini vurgulamistir (Ceylan,
2007: 81). Yetenekli insanlar ise almak isletmenin 6nemli bir stratejik gorevidir. 2003
yilinda 150 IK yéneticisi ile yapilan bir arastirmada, IK yéneticilerinin gergeklestirdigi 13
islemin ilk {i¢linde ise alim isleminin oldugu goriilmiistiir. Bu sonug siirpriz degildir, ¢iinkii
isletmeler ise alim islemi ile ihtiyag duyduklari yetenekli insanlar1 ise alamazlarsa, mevcut
yetenekli olan calisanlarin emekli olmasi veya isletmeden ayrilmasi ile birlikte bu

calisanlarin bulundugu kritik pozisyonlar bos kalacak ve isletmeler zamanla yok olmaya

mahkum olacaktir (Cheese vd., 2008: 97).

Ise alim ve segim siireci ile ilgili altin kural sudur: Isletmeye is basvurusunda bulunan
adaylarin bu siirecin her asamasinda kendilerine gosterilen muamele hakkinda ne
hissettiklerini diisiinmektir (Cheese vd., 2008: 108). Ise alma, se¢me ve ise alistirma ayri
cabalar degildir, aksine bir siirekliliktir. Adaylarin isletmeye yonelik beklentileri ve
gortisleri bu siirekliligin her asamasinda sekillenir. Bu siiregte adaylara gosterilen iyi veya
kotii muamele onlarin isletmeye olan bakisini etkileyecektir (Rothwell, 2010a: 66). Bu
stiregte kotii muamale ile karsilasan bir aday isletmeye katilmaktan vazgecebilir. Boylece
isletme ayagina kadar gelmis olan yetenegi kagirmis olur. Adaylarin bu siiregte karsilastigi

kotii muamele 1gletmenin onlar nezdindeki imajina ve itibarina biiyiik zarar verebilir.
1.12.1.2.1. Elektronik ise alim

Elektronik ise alim (e-ise alim), bir isletmenin halka agik internet sitesi veya kendi
intraneti gibi web tabanli araglar1 ise alim amaciyla kullanmasidir. E-ise alim siiregleri;
basvuru sahiplerini cezbetmek, taramak ve takip etmek, ise se¢mek, is teklifinde bulunmak
veya adaylarin is bagvurusunu reddetmekten ibarettir. E- ise alim sadece maliyet tasarrufu
saglamakla kalmaz, ayni zamanda bagvuru sahiplerine ise alimla ilgili giincel bilgilerin

iletilmesini de saglar (Armstrong, 2006: 420-421).

Bilgi caginda, teknoloji isletmelerin rekabetci uluslararasi yetenek pazarindan yetenekli
insanlar1 cezbetme ve ise alma bicimini degistirmistir. internet son on yilda ise alimlar igin
giderek daha fazla kullanilmakta, gazete ve dergilerdeki is ilanlar1 gibi geleneksel
yaklagimlarin yerini hizla almaktadir. Internette is ilan1 vermek isveren icin daha ucuzdur
ve adaylar i¢in de herhangi bir maliyeti yoktur. E-ise alim; farkli niteliklere sahip birgok

adayin is bagvurusunda bulunmasini saglamak, isverenler ve adaylar arasindaki iletisimi
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kolaylastirmak, ise alim dongiisiinii azaltmak, adaylarin kalitesini arttirmak ve isletmenin

marka imajini1 iyilestirmek i¢in hem etkili hem de daha az maliyetlidir (Elegbe, 2010: 43).

Wharton School’da profesor olan Peter Cappelli, elektronik ise alim konusunda asagidaki
dort adimli yaklasimi savunmaktadir (Harvard Business Essentials, 2002: 35-37).

Adaylart cezbetmek: Birgok basvuru sahibi isletmenin imajina gore potansiyel igverenleri
secer. Isletmelerin ise alim cabalar1 diger pazarlama kampanyalari ile esgiidiimlii
yuriitiilmelidir. Bu esglidiimii saglamak ve daha genis bir aday havuzu olusturmak igin;
hem ise alim hem de iirlin ilanlarinda taninabilir bir gériinim kullanarak taninabilir bir
marka olusturmak, isletmenin web sayfasini potansiyel calisanlar1 cezbetmek ve edinmek
icin tasarlamak, mevcut calisanlar1 is ilanlarin1 yetenekli arkadaslarina e-posta ile

gondermeleri icin tesvik etmek gerekir.

Basvuru sahiplerini siniflandirmak: E-ise alim ¢ok sayida 6zgecmisin toplanmasini
saglar. Buradaki zorluk, segilecek olan yetenekli adaylari elemeden, yapilan bagvurulari
hizli bir sekilde smiflandirmaktir. Ise uygun olmayan adaylar birtakim basit sorularla
elenebilir. Ayrica adaylarin ilgi alanlari, tutumlar1 ve yetenekleri hakkinda bilgi edinmek

icin ¢evrimigi testler ve oyunlar kullanilabilir.

Basvuru sahipleri ile temas kurmak: E-ise alim IK departmanlarinin alisik oldugu
geleneksel ise alim siirecinden daha hizlidir. Isverenler sadece bu hizi fark etmemekle
kalmamali buna adapte olmalidirlar. Bunu yapmak i¢in uygun oldugu degerlendirilen
basvuru sahipleri ile hemen iletisime geg¢ilmeli, igverenlerin bir girisimci gibi diisiinmesi
ve davranmasi saglanmali, ise alim siirecinde hat yoneticilerine daha fazla s6z hakki

verilmelidir.

Bagvuruyu sonucglandirmak: Bagsvuru sahibi ile bir kez temas kurulduktan sonra internet
baglantis1 geri planda kalmali ve geleneksel olan yiiz ylize goriisme 6n plana ¢ikmalidir.
Bu asamada, ige alim yapan uzmanlarin hem potansiyel calisanlar1 tanimak hem de
isletmeyi onlara tanitmak i¢in geleneksel olan yiiz yiize yapilan goriismeye odaklanmasi
gerekir. Eger bu yapilmazsa ¢ok sayida yetenekli olan basvuru sahibi elden kagirilmis

olunur.
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1.12.1.2.2. ise alim kanallar

Bir isletmenin yetenekli insanlarla iletisim kurmak i¢in kullanacagi ise alim kanallari
isletmenin hedefindeki yetenekli insanlara bagli olacaktir. Kullanilacak ¢esitli ise alim
kanallarindan yetenekli insanlara isletmeyle ilgili gercek¢i ve tutarli mesajlarin iletilmesi
onemlidir. Isletmeye kabul edilen yeni calisanlar, kendilerine isletme ile ilgili iletilen
bilgilerin dogru olmadigini anladiklar1 zaman isletmeden ayrilmak zorunda kalabilirler ve
bu da devir hiz1 artisina ve buna bagli olarak ise alima yonelik yapilan yatirimlarin bosa

gitmesine yol agabilir (Hatum, 2010: 48).

2017 yilinda CIPD tarafindan yapilan bir aragtirmaya gore, yetenekli insanlar1 cezbetmek

icin kullanilan en etkili ise alim kanallar1 sunlardir (CIPD, 2017b: 20):

Isletmelerin kendi kurum web siteleri (%74),
Linkedin gibi profesyonel ag siteleri (%60),
Is bulma (kariyer) siteleri (%58),

Ise alim sirketleri (%52),

NN NN

Facebook gibi sosyal ag siteleri (%40).

Yetenekli insanlar1 cezbetmek ve ise almak icin isletmeler tarafindan yaygin olarak

kullanilan ise alim kanallar1 asagida detayli olarak ele alinmaktadir.

Kurum web siteleri

Web siteleri modern isletmeler i¢in ana is basvuru kaynagi haline gelmistir. Neredeyse her
basvuru sahibi bagvuruda bulunacag: isletme hakkinda daha fazla bilgi ve fikir edinmek
i¢cin isletmenin web sitesini ziyaret eder. Isletmelerin yetenekli insanlar1 cezbetmek igin
onlara net ve aninda cevap veren ilgi c¢ekici bir web sitesine ihtiyaci vardir. Kurum web
siteleri hizli, kullammi kolay, heyecan verici ve etkileyici olmalidir. Ornegin, teknoloji
meraki olan yetenekli insanlar1 cezbetmeye ¢alisan bir isletmenin siradan bir web sitesine
sahip olmasi, onlarin bu isletmeye bagvuruda bulunmaktan vazgecmesine neden olabilir

(Cheese vd., 2008: 106).
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Bazi igverenler kurum web sitelerini birincil ise alim ydntemi olarak kullanirlar. Bir
kurumun web sitesi, is olanagi hakkinda hem yazili olarak hem de videolar araciligiyla
birgok bilgiyi aktarmanin ucuz bir yolu olabilir. Arastirmalar, bir web sitesinin bazi
ozelliklere sahip olmast durumunda daha etkili olabilece§ini ortaya koymustur. Bu
ozellikler sunlardir: (1) Etkili renk kullanimi1 ve diizenli bir tasarim ile yetenekli adaylarin
dikkatini ¢ekmelidir. (2) Sitede gezinmek kolay olmalidir. (3) Sitede gérev ve konum gibi
is adaylar i¢in onemli bilgiler yer almalidir. (4) Basvuru formunu géndermek i¢in kolay
bir yol saglamalidir. (5) Basvuru sahiplerine basvurularinin alindigi bildirilmelidir. (6) Ise

alim siirecindeki bir sonraki adim1 agiklamalidir (Breaugh, 2016: 17).

Calisanlarin yvonlendirmesi

Mevcut calisanlar cesitli pozisyonlar icin referans olabilecekleri yetenekli insanlarin
isimlerini yonetime teklif ederler. Mevcut ¢alisanlar tarafindan yonlendirilen bu insanlarin
is bagvurusunun kabul edilmesi durumunda, yonlendirme yapan mevcut ¢aliganlar igletme
tarafindan odiillendirilir. Ornegin, Google en iyi ¢alisanlarmin yonlendirmeler yoluyla ise
alindig1 bir sirket olarak bilinmektedir. Google’in web sitesinde, yonlendirme sonucunda is
basvurusu kabul edilen insanlarin sirkette en az altmis giin kalmalar1 durumunda,
yonlendirme yapan c¢alisanin Odiillendirilecegi belirtilmektedir (Hatum, 2010: 48).
Yetenekli insanlar genellikle yetenekli insanlarla arkadaslik kurarlar. Dolayisiyla
isletmedeki yetenekli galisanlar aktif ve pasif is arayan yetenekli arkadaslarini isletmeye

yonlendirebilirler ve bdylece onlarin ise alinmasina yardimci olabilirler.

Yapilan aragtirmalar, ¢alisan yonlendirmesinin igse alim kanallar1 arasinda en sik kullanilan
en iyi yontemlerden biri oldugunu ortaya koymustur. Ayrica arastirmalar, mevcut
calisanlarin is adaylari i¢in bir kaynak olarak kullanilmasinin dort temel nedenden dolay1
onemli oldugunu gostermistir. (1) Mevcut ¢alisanlar itibarlarina ¢ok deger verirler, bu
nedenle yalnizca iyi bir ¢alisan olacagina inandiklari insanlar isletmeye yonlendirirler. (2)
Mevcut calisanlar yonlendirdikleri insanlara isle ilgili ger¢ekei bilgiler verirler, bu nedenle
onlar pozisyonun kendileri i¢in uygun olup olmadigi konusunda daha bilingli karar
verirler. (3) Mevcut calisanlar yonlendirdikleri insanlarin igse alinmasindan sonra 6zellikle
onlarla ayni birimde/b6liimde ¢alismalari halinde, bu insanlarin yeni islerini 6grenmelerine

yardimci olabilirler. (4) Calisanlarin yonlendirmesi, aktif olarak bir is aramayan ancak arzu
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edilen becerilere, is deneyimine ve is ahlakina sahip olan insanlarin isletmedeki bos

pozisyonlardan haberdar olmalarini saglamanin etkili bir yoludur (Breaugh, 2016: 15-16).

Universiteler

Geng yetenek arayan isletmeler tiniversitelere ve is okullara yonelir. Biiyiik isletmeler
basarili olan tiniversiteleri ziyaret eder, orada isletmeyle ilgili hem sunum yapar hem de
isletme i¢in en uygun oldugu diisiiniilen 6grencilerle goriisme yapar. Giiniimiizde yetenekli
olan 6grenciler daha segici davranirlar, daha fazla talepte bulunurlar ve bdylece ise alim
stirecini isletmeler i¢in daha da zorlastirirlar. Buna karsilik bazi isletmeler, tiniversiteleri
boliimlere ayirmaya baslamis ve onlarin uzmanlik alanlarimi veya bulunduklar yerleri
dikkate alarak yetenekli insanlari aramanin kapsamini genisletmistir (Hatum, 2010: 49).
Universitelerle derin ve uzun siireli iliskiler kuran isletmeler, iiniversiteden mezun olacak
en iyi ve en zeki ogrencilere ulagarak, onlar1 isletmeye c¢ekerek ve ise alarak “ilk se¢im”

avantajini yakalayabilir (Joyce, 2010: 145).

Isletmeler ise alim yapacaklar iiniversiteleri segerken, 6grencilerin kalitesi ve gesitliligi ile
birlikte ge¢mis yillarda hangi iiniversiteden kag¢ kisinin ise alindigini ve bu kisilerin nasil
performans sergiledigini géz oniinde bulundurmalidir. Isletmeler ge¢misteki ise alim
sonuglarini analiz ederek yetenek havuzuna hangi {iniversitelerin daha fazla yetenek
sagladigini belirlemeli ve bu {iniversitelerle siirekli iletisim halinde olmali ve giiglii iliskiler
gelistirmelidir. Isletmeler bunu; kampiis etkinliklerine sponsor olarak, dgrencilere burs
vererek, onemli Ogretim lyeleriyle tanisarak, Ggrencilere staj olanaklari saglayarak ve
ekipman alimlarini finanse ederek yapabilir. Tiim bunlar, kampiiste isletmeyle ilgili olumlu
bir imaj olusturabilir ve daha yiiksek kalitede bir is bagvuru havuzunun olusmasini
saglayabilir. Ayrica bir¢ok isveren tniversitelerle yapilan staj iliskilerini karsilikli olarak
daha faydali bulur. Stajlar bir isletmeye, 6grencinin kisileraras1 becerileri, giivenilirligi ve
bilgisi de dahil olmak iizere 6grenciyi dogrudan degerlendirme firsat1 sunarken, 6grencinin

de isletme hakkinda bilgi edinmesini sagalar (Breaugh vd., 2016: 18-19).

is bulma (kariyer) siteleri

Is bulma siteleri hem isletmeler hem de adaylar tarafindan yaygin olarak kullanilmaktadir.

Monster (http://www.monster.com) ve Career Builder (http://www.careerbuilder.com) gibi
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siteler en dnemli is bulma siteleridir (Hatum, 2010: 49). Is bulma siteleri erisim kolaylig1,
cografi cesitlilik, esneklik ve kapsamlilik nedeniyle popiiler olmaya devam etmektedir.
Yararlanilmasi en kolay yetenek kanalidir. Ancak tiim is arayanlarin bir bilgisayara sahip
olamadig1 veya bilgisayara ve internete erisemedigi varsayimindan hareketle bu kolaylik
tiim is arayanlar icin gegerli olmayabilir (Joyce, 2010: 143). Is bulma siteleri, isletmelerin
bir is i¢in bir¢ok nitelikli aday1 hedeflemesine, saniyeler i¢inde taramasina ve hemen en

iyileri ile iletisim kurmasina olanak tanimaktadir (Harvard Business Essentials, 2002: 32).

ise alim sirketleri

Ise alim sirketleri birgok isveren igin popiiler bir segenek olmaya devam etmektedir. Bu,
ozellikle liderlik rolleri ve doldurulmasi zor olan uzmanlik rolleri i¢in gecerlidir. ise alim
sirketleri en pahali olan bir ise alim kanalidir. Bir ise alim {icreti genellikle bir adaymn ilk
yil i¢in toplam ficretinin yiizde 20 ila 30’u kadardir. Yetenek stratejisi olarak “disaridan
edinme” stratejisine karar veren ve bunu hizli ve sinirlt bir riskle yapmak isteyen isletmeler

icin ise alim sirketleri daha yararli bir kanal olabilir (Joyce, 2010: 143-145).

Sosyal medya

Ise alinan calisanlarin kalitesi bagvuruda bulunanlarin kalitesine baghdir. Aday kaynak
alani internetle birlikte kokten degismistir. Isletmeler artik yiizlerce ¢evrimici is sitesinden
ve sosyal ag sistemlerinden adaylara kolayca ve hizli bir sekilde ulasmaktadir. Bunlarin
olumlu tarafi, isletmeler bulunduklari yerden diinyamin dort bir yanindaki yetenekli
adaylara ulagmakta ve onlar1 igletmeye ¢cekmektedir. Olumsuz tarafi ise, yetenekli olmayan
binlerce aday is bagvurusunda bulunmakta ve bu da bagvuruda bulunan yetenekli adaylarin

kim oldugunun tespit edilmesini zorlastirmaktadir (Hunt, 2018: 64).

Sanal sosyal aglar ortaya ¢ikan en yeni kanaldir ve tiim yeni kanallarda oldugu gibi
heyecan ve endisenin bir karisimi vardir. Sosyal medyanin nasil kullanilacagimi bilen
isletmeler yetenekli adaylara ulagsma ve onlar1 cezbetme konusunda biiyiik bir avantaj elde
etmektedir. Facebook, Twitter, Instagram ve Linkedin gibi sosyal medya araglari daha
once hi¢ goriisme firsati bulamayan insanlar1 birbirine baglamakta ve diger ise alim

kanallarindan daha hizl bir goriisme ve kesfetme imkani saglamaktadir (Joyce, 2010: 146).
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Sosyal medya araglar isletmelerin ise alim faaliyetlerinin kapsamini ve derinligini sinirh
ek bir maliyetle 6nemli 6lclide genigletmistir. Bu araglar ise alim i¢in dnemlidir, ancak bu
araglarin nasil kullanilacagini bilmek daha onemlidir (Herrenkohl, 2010: 119). Sosyal
medya araclarmi iyi kullanmak, yetenekli olan bircok adaya rakiplerden daha once
ulagmak demektir. Sosyal medya araglari, isletmelere geleneksel ise alim kanallari ile asla
ulagsamayacaklar1 insanlarla iletisim kurma ve onlar1 cezbetme konusunda 6nemli firsatlar

sunmaktadir.

Sosyal medyanin ytikselisi, yetenekli insanlarin cezbedilmesi ve ise alinmasi konusunda
devrim niteliginde bir etki yaratmistir. Politikalarinin ve uygulamalarinin iilkeden iilkeye
ve isletmeden isletmeye farkli olabilecegini kabul ederek, yetenekli insanlari cezbetmek
icin sosyal medyanin giiciinden faydalanmak etkili itici bir gii¢ olabilir. Sosyal medya,
isletme igi iletisim kurmanin ve mevcut ¢alisanlarla baglanti kurmanin bir yolu olarak,
ogrenim ve gelisim i¢in bir kanal olarak ve isveren markasinin dis diinyaya

yansitilabilecegi giiglii bir ara¢ olarak kullanilabilir (Turner ve Kalman, 2014: 176-177).

Yapilan arastirmalar, popiiler medyaya veya bir islemenin web sitesine bir is ilam
vermenin yetenekli adaylar1 cezbetmek i¢in yeterli olmadigini gostermistir (Phillips ve
Gully, 2012). Bunun nedeni, bu is ilanlarina ¢ogunlugu aktif olan potansiyel adaylarin
basvurmasi1 ve sonug¢ olarak kii¢iik ve sinirli bir aday havuzunun olugmasidir. Sosyal
medyadaki kullanict sayist arttikca, ise alimda sosyal medyanin kullanimi da artmistir
(Dutta, 2014; Singh ve Sharma, 2014). Sosyal medya yalnizca aktif is adaylarini degil,
ayn1 zamanda pasif ve yar1 pasif adaylar1 da cezbetme potansiyeline sahiptir. Sosyal medya
araclar1 yetenekli adaylar1 cezbetmek ve onlarin is bagvurusunda bulunmalarini saglamak
i¢in is ilanlar1 yayinlamaya olanak tanimaktadir (Sinha ve Thaly, 2013). Isverenler sosyal
medya araclarin1 kullanarak daha fazla ve daha yetenekli adayi, daha hizli ve daha diisiik

bir maliyetle kesfedebilir ve onlari isletmeye ¢ekebilir (Koch vd., 2018: 4).

1.12.1.2.3. Aday se¢cme yontemleri

Yetenekli adaylarin ise basvuruda bulunmasinmi sagladiktan sonra hangi adaylarin ise
alinacagina karar verilmelidir. Adaylar1 dogru bir sekilde degerlendirmek, ise alimin
kalitesini arttirmak igin kritik 6neme sahiptir. Se¢im kararlarinin dogrulugunu iyilestirmek

icin harcanan kiiciik yatirimlar bile, calisanlarin verimliligini ve elde tutulmasin1 énemli
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olgiide arttirabilir (Hunt, 2014: 89). Isletmeler, adaylarin is bagvurusunu aldiktan ve aday
havuzunu olusturduktan sonra se¢im yontemlerini kullanarak bu havuzdan en iyi olanlari
secerler. Baron vd. (1996) sec¢imin etkisinin isletmelerin ozelliklerini degistirebilecek
kadar biiyiik oldugunu vurgulamislardir. Baron vd. bu nedenle, isletmelerin ti¢ farkli kriteri
g6z oniinde bulundurarak adaylar1 segmeleri gerektigini ileri slirmiislerdir. Bu kriterler:

Beceriler, potansiyel ve adayin isletmeye ne 6lgiide uydugudur (Hatum, 2010: 54).

Isletmeler ise alim siirecine baslamadan dnce neden ise alim faaliyetinde bulunduklarini
yani hangi tiir yeteneklere neden ihtiya¢ duyduklarini ortaya koymalidir. Cilinkii ise alim
hedefleri hangi se¢im yOntemlerinin kullanilacagi hakkinda bir ipucu vermektedir.
Omegin, deneyimli bir yoneticinin ise aliminda kullanilacak se¢im yontemi ile geng bir
yetenegin ise aliminda kullanilacak se¢im yontemi farkli olabilir. Bu nedenle ise alim
faaliyetinde bulunmanin nedenini belirlemek, dogru se¢im yoOntemlerini se¢mek igin
onemli bir ilk adimdir. Bu, ise alim faaliyetinin maliyetli oldugu ve uzun siirdiigii bir
donemde 6zellikle ¢ok 6nemlidir. Isletmeler giiniimiiz piyasasinda se¢im kriterlerini kendi
ihtiyaclarina gore diizenlemelidir. Yetenek yonetiminin hi¢ bu kadar 6nemli olmadig
onceki yillarda isletmelerin segilecek kisinin statiisiine veya roliine bagli olarak ¢ok az
degisiklik yaptiklari tek bir kritere sahip olmasi yeterli goriiliiyordu. Ancak giliniimiizde,
isletmelerin dogru yetenekleri ise aldiklarindan emin olmalarini saglayan uygulamalari ve

yontemleri belirlemeleri gerekmektedir (Hatum, 2010: 54-55).

Asagidaki Sekil 1.16 bir isletmenin se¢im kriterlerinin farkli yetenek gruplarina veya

havuzlarina gore nasil degisebilecegini gostermektedir (Hatum, 2010: 55).

o Se¢im Kriteri:
Yoneticiler _
Deneyim
Secim Kriteri:
Yiiksek Potansiyeller ) -
Deneyim ve Yetkinlik
Secim Kriteri:
Uzmanlar o _
Teknik Bilgi ve Deneyim

Sekil 1. 16. Yetenek Havuzlarina Gore Segim Kriterleri Ornegi
Kaynak: Hatum, 2010: 55.



132

Ise alim siirecinde referans kontrolii, psikometrik testler, miilakatlar ve degerlendirme
merkezleri gibi bazi se¢im yontemleri kullanilmaktadir ve bu yontemlerin kombinasyonu
arttikca se¢im isleminin Ongorii giicii de artmaktadir. Herhangi bir se¢im yoOnteminin
basarisi, bu yontemleri kullanan kisilerin becerilerine baglidir. Se¢im siirecinde gorevli
olan kisiler se¢cim yontemlerini kullanabilme becerisine sahip olmalidir. Segilen ve
kullanillan se¢im yontemleri adaylarin liyakatli olup olmadigni belirlemeye uygun
olmalidir. Hangi se¢im yontemi kullanilirsa kullanilsin, bu yontemleri kullanan kisilerin

diiriist olmasi ayrica 6nemlidir (Elegbe, 2010: 47-51).

Adil ve zamaninda yapilan bir se¢im siireci adaylarin isletme hakkinda olumlu bir deneyim
ve algi sahibi olmasini saglar. Adil bir se¢im siireci; standart se¢im kriterleri, yazili hale
getirilmis bir ise alim siireci, gercek verilerden yola ¢ikarak kararlar verme ve is
gecmisinin yani sira tiim niteliklerin g6z oniinde bulundurulmasi anlamma gelir. Se¢im
stirecinde gorevli olan karar vericiler adaylarin yeteneklerini, egitimlerini ve dogrulanabilir
beceriler setini dikkate almalidir. Adaletsiz veya uzun bir se¢im siireci, adaylarin
motivasyonunu ya da isletmeye olan ilgisini bir biitiin olarak kaybetmesine neden olabilir
(Philips ve Edwards, 2009: 150).

CIPD (2017) tarafindan yapilan bir arastirmaya gore, en etkili bes se¢cim yontemi asagida
siralanmigtir (CIPD, 2017b: 27):

Yetkinlige dayali goriismeler/miilakatlar,
Ozgegmis/basvuru formunun igerigine gore yapilan goriismeler,
Spesifik beceriler i¢in yapilan testler,

Genel yetenek testleri,

AN N NN

Degerlendirme merkezleri.

Yetenekli adaylar1 se¢gmek icin isletmeler tarafindan kullanilan secim yontemlerinden

bazilar1 asagida detayl olarak ele alinmaktadir.

Miilakatlar

Miilakat isletmedeki pozisyonlara aday se¢menin en popiiler ve en yaygin kullanilan bir

yontemidir. Miilakat bire bir veya panel tartigmasi seklinde olabilir. Popiilerliginin nedeni
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muhtemelen yiiz ylize etkilesimi ve sozlIi iletisimi igermesidir (Elegbe, 2010: 48). Miilakat
yaygin olarak kullanilir ve dogru kullanildiginda giivenilir bir se¢im yontemi olabilir.
Miilakat1 dogru bir sekilde yapmak, miilakatin odak noktasinin ise alim yapan kisilerin
adayda neyi kesfetmek istedigine bagl olarak degismesi gerektigi anlamina gelir. Ornegin,
miilakatin odak noktasi bir adaymn deneyimli olup olmadigini kesfetmek ise o zaman
davranigsal bir miilakat daha uygundur. Davranigsal miilakat, bir adayin belirli bir is icin
becerilerini 6lgmeye yardimci olmak icin isle ilgili acik uglu sorularin sistematik
kullanimidir (Bowers ve Kleiner, 2005). Yani adaylardan kullandiklar1 becerileri gosteren
ormekler sunmalari istenir. Miilakatin amaci, adayin isletmede belirli bir rolde c¢alistig
zaman ne yapabilecegini tahmin etmektir (Hatum, 2010: 56). Ancak sadece miilakat
yontemini kullanarak adayla ilgili kesfedilmek istenen beceriler veya diger nitelikler tam
olarak tespit edilemeyebilir. Bu yiizden miilakatin yan1 sira diger se¢im yontemlerini de

kullanmak daha faydali olabilir.

Degerlendirme merkezleri

Bir adayin isletmeye olan uyumunu veya potansiyelini degerlendirmek i¢in isletme bir
degerlendirme merkezine doniisebilir. Degerlendirme merkezleri kendi basina bir yontem
degildir. Daha ziyade bir adaymn tutumunu, potansiyelini ve hatta yetkinliklerini ortaya
¢ikaran yontemlerin bir arada kullanilmasidir (Hatum, 2010: 58).

Degerlendirme merkezleri isletmenin kilit pozisyonlari i¢in en uygun ¢alisanin secilmesine
olanak saglayan ve yetkinliklerin ortaya ¢ikarildig1 bir yontemdir. Isletmelerde dogru isle
dogru kisiyi bir araya getirmeyi hedefleyen bu yontem sayesinde, yiiksek potansiyele sahip
ve gelecek ortaya koyan yetenekli calisanlarin belirlenmesi amaglanmaktadir (Altindz,
2009: 98).

Degerlendirme merkezleri; yetenekli adaylarin ise alinmasinda, terfi edecek yetenekli
calisanlarin belirlenmesinde, yetenekli calisanlarin yetenek havuzuna dahil edilmesinde,
stratejik pozisyonlar igin yedekleme planlamasinin yapilmasinda, yetenekli ¢alisanlarin

egitim ve gelisim ihtiyaglariin tespit edilmesinde siklikla kullanilmaktadir.

Aday secimi i¢in daha kapsamli bir yontem olan degerlendirme merkezleri asagida sayilan

bazi 6zelliklere sahiptir (Armstrong, 2006: 431):
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v Degerlendirme merkezlerinin odak noktasi davranis tizerinedir.

v Isin temel boyutlarmi yakalamak ve simiile etmek icin alistirmalar kullanilir. Bu
alistirmalar arasinda bire bir rol oynama ve grup ¢alismalar1 bulunur.

v Grup alistirmalarina ek olarak miilakatlar ve testler kullanilir.

v Etkilesimi saglamak ve deneyimi daha agik ve katilimer hale getirmek igin birkag aday
veya katilimer birlikte degerlendirilir.

v Performans, belirli bir isteki veya isletmedeki belirli bir seviyedeki hedef performans
seviyesine ulasmak i¢in gereken yetkinlikler bakimindan gesitli boyutlarda 6l¢tliir.

v" Yapilan degerlendirmelerin  objektif olmasini  saglamak i¢in birden ¢ok
degerlendiriciden veya gozlemciden faydalanilir.

v' Ust diizey yoneticiler bu siirecin iginde yer almalidir ve degerlendiriciler dikkatli bir

sekilde egitilmelidir.

Degerlendirme merkezleri bir adayin performans: ile gerekli standartlar arasindaki
bosluklar1 tam olarak tespit etmek icin en yaygin kullanilan araglardan biridir (Yarnall,
2008: 35). Ayrica liderlik pozisyonlarini doldurmak icin yararli bir yontemdir ve bu
yontem yoneticilerin gelistirilmesi i¢in de kullanilmaktadir. Degerlendirme merkezleri
egitimli degerlendiriciler tarafindan kullanilan bir¢ok degerlendirme ydnteminden
olusmaktadir. Yontemler arasinda goriisme, grup calismalar, kisilik envanteri, is
alistirmalar1 ve sunumlar1 yer almaktadir. Degerlendirme merkezleri her ne kadar zaman
alic1 ve pahali bir yontem olsa da, birka¢ farkli yontemden yararlandigi igin tiim se¢im

yontemleri arasinda en yiiksek gecerlilige sahiptir (Elegbe, 2010: 48).

Psikometrik testler

Secim siirecinde yetenek testleri ve kisilik testleri giderek daha fazla kullanilmaktadir.
Yetenek testleriyle kelime hazinesi ve matematiksel beceri gibi belirli yetenekler
oOlgiilirken; kisilik testleriyle bireylerin davranislarini belirleme egiliminde olan kisisel
ozellikleri veya degerleri ve tutumlar 6lgiilmektedir (Elegbe, 2010: 47). Testler, adaylarin
bilgi diizeyi, kisilik Ozellikleri, yetenekleri, yatkinliklari ve becerileri hakkinda bir
miilakatta elde edilebilen bulgulardan daha gecerli ve giivenilir bulgular elde edebilmek
icin kullanilmaktadir (Armstrong, 2006: 461). Bu yiizden testler, miilakat ve degerlendirme
merkezlerini tamamlayabilir (Hatum, 2010: 60).
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Psikometrik bir testin amaci, bireysel yetenekleri veya 6zellikleri 6l¢gmek i¢in objektif bir
ara¢c saglamaktir. Bu testler, secicilerin adaylar1 daha iyi tanimalarin1 ve anlamalarini

saglamak i¢in kullanilir ve bdylece segiciler onlarin bir iste ne kadar basarili olabilecegini

tahmin edebilirler (Armstrong, 2006: 461-462).

Referans kontrolii

Bazi adaylar is bagvurusunda bulunurken o6zgeg¢misleri ile ilgili gergekleri yazmaktan
kaciirlar. Referans kontrolii adaylarin 6zge¢mislerinde iddia ettikleri bilgilerin
dogrulugunu teyit etmek i¢in 6nemlidir. Referans kontrolii evrensel bir se¢cim yontemidir
ve niteliklerin, onceki istihdam kayitlarinin, sabika kaydinin, iicretin, yetkinliklerin,
davranislarm, yasm vb. konularin dogrulanmasindan olusmaktadir. Isletmeler referans
kontroliinii bazen miilakattan 6nce bazen ise sonradan yapmaktadir. Referans kontrolii
miilakattan Once yapildiginda isletmeler para tasarrufu saglar ve ise tamamen uygun

olmayan adaylarin son se¢im siirecine getirilme riskini de azaltir (Elegbe, 2010: 47).

Referans kontrolii, miilakat siirecinde aday tarafindan ifade edilen iddialar1 dogrulamakta
ve adaya iligkin varsa eksik bilgileri tamamlamaktadir. Referans kontroliiniin iki amaci
bulunmaktadir. Birincisi, bagvuru sahibinin ise alim yapan kisilere hangi isletmelerde
hangi pozisyonlarda ne kadar siire ile gorev yaptigina iligkin is tecriibesi hakkinda neler
soyledigini dogrulamaktir. Ikincisi ise, bagvuru sahibinin basarilar1 ve basarisizliklari,
calisma aligkanliklari, gii¢lii ve zayif yonleri vb. konular hakkinda bilgi edinmektir
(Harvard Business Essentials, 2002: 23-24).

Disaridan edinme stratejisini kullanan isletmeler yukarida sayilan se¢im yontemlerini
kullanarak en yetenekli adaylar1 secerler ve bu adaylar1 yetenek havuzuna dahil ederler.
Iceriden edinme stratejini kullanan isletmeler ise cesitli araclardan (6rnegin, degerlendirme
merkezleri, 360 derece geri bildirim) faydalanarak isletmedeki yetenekli olan g¢alisanlari
belirlerler ve bunlar1 yetenek havuzuna dahil ederler. Isletmeler bosalan veya yeni agilan
stratejik pozisyonlara yetenek havuzunda bulunan yetenekli ¢alisanlar arasindan
yerlestirme yapar. Burada onemli olan isin gerektirdigi yetenekler ile c¢alisanlarin
yeteneklerini dogru bir sekilde eslestirmeye ¢aligmaktir. Bunu basarabilen isletmeler dogru

kisilerin dogru isler yapmasini saglar ve boylece onlarin is tatminini arttirir.
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1.12.1.3. Yetenek havuzu

Yetenek yonetiminde unutulmayacak olan ©nemli bir konu, kit olan gelistirme
kaynaklarinin odak noktasinda hangi calisanlarin olmasi gerektigidir. Bu grup genellikle
bir isletmenin yetenek havuzu olarak bilinmektedir ve giiniimiizde stratejik pozisyonlarda
yiiksek performans gosteren ve gelecekte bu stratejik pozisyonlar: doldurabilecek yiiksek

potansiyele sahip ¢alisanlardan olusmaktadir (Cappelli ve Keller, 2014: 314).

Boudreau ve Ramstad (2005) insan sermayenin Kkalitesinde %20’lik bir iyilestirme
saglayan ve isletmenin basarisi lizerinde en fazla etkiye sahip isleri, rolleri veya
yetkinlikleri “yetenek havuzu” olarak tanimlamiglardir (Boudreau ve Ramstad, 2005: 129).
Yetenek havuzu kavrami, isletmenin stratejik pozisyonlari doldurmak i¢in kullanabilecegi
yiiksek performansli ve potansiyelli calisanlarin havuzunu ifade etmektedir. Stratejik
yetenek yoOnetimi sisteminin anahtari, stratejik pozisyonlari doldurmak icin bir yetenek

havuzunun gelistirilmesidir (Collings ve Mellahi, 2009: 307).

Yetenek havuzu yetenekli ¢alisanlarin olusturdugu bir toplulugu ifade eder. Birgok isletme
yeteneklerini yetenek havuzlarinda gruplandirir. Yetenek havuzlari farkli bicimlerde
olabilir ve farkli iiyelere sahip olabilir. Ornegin, bir proje calismasi yiiriitme, gegici
gorevlendirmede bulunma ve iceriden ise alim gibi faaliyetlerde kaynak saglama araci
olarak kullanilabilir. Bazi isletmelerde farkli yetenek havuzu uygulamalarma rastlamak
miimkiindiir. Bunlardan bazilari; yonetici diizeyinde roller, ylikselen yildizlar, gelismekte

olan liderler ve yerel yeteneklerdir (Tansley, 2011: 270).

Yetenek havuzu isletme i¢inde ilerleme potansiyeline sahip oldugu tespit edilen benzer
siiftaki veya statiideki calisan gruplarini (st diizey yoneticiler, orta diizey yoneticiler vb.)
bir araya getirme araci olarak kullanilmaktadir (Turner ve Kalman, 2014: 157). Yetenek
havuzu, isletme iginden ya da disindan gelecekteki stratejik rollerde ¢alismasi hedeflenen
adaylar igin bir bekleme salonudur. Isletmeler yetenek havuzu sistemi ile mevcut kadrolar
ve yeni olusacak pozisyonlar i¢in en uygun calisanlara hizlica erisme imkani1 bulmaktadir

(Atl1, 2010: 126).

Yetenek havuzunun olusturulmas: kritik bir yonetimsel karardir. Boudreau ve Ramstad

(2005) yetenek havuzunun kalitesini ve kullanilabilirligini arttirmanin yalnmizca kritik bir
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karar degil, ayn1 zamanda isletmenin yetenek stratejisi lizerinde biiyiik etkisi olan bir karar

oldugunu ifade etmislerdir (Hatum, 2010: 69).

Yetenek havuzu olusturmak, gelecekteki stratejik isler i¢in potansiyel aday gruplar ile
olan iliskilerin siirdiiriilmesini i¢cermektedir. Yetenek havuzu isletme tarafindan istenen
belirli becerilere veya deneyime sahip olan 6grenciler, is arayan kimseler ve mevcut
calisanlardan olusmaktadir. Yetenek havuzu herhangi bir pozisyonda bir bosluk
olustugunda aday kaynagi olarak ise yaramaktadir. Yetenek havuzunu olustururken goz
oniinde bulundurulmasi gereken en onemli faktorlerden biri, i¢ ve dis adaylara ne kadar
odaklanilacagidir. Pek ¢ok isletme yetenek ararken mevcut ¢alisanlar1 gormezden gelse de,

bu ¢alisanlar ¢ogu zaman nitelikli adaylarin en iyi kaynagidir (Hunt, 2014: 86).

Bir yetenek havuzunun olusturulmasi, mevcut olan kilit pozisyonlar: doldurma potansiyeli
yiksek olan c¢alisanlarin proaktif olarak tanimlanmasini igermektedir. Nihai amag,
potansiyel pozisyonlar i¢in saglam bir aday listesi olusturmaktir. Saglam bir yetenek
havuzu olusturmak i¢in kimin, nerede, hangi isleri yaptiklarin1 bilmek 6nemlidir. Ayni
zamanda, yetenek havuzundaki yiiksek potansiyelli calisanlarin isletmeden ayrilmasin
onlemek igin yeterli secenege sahip olmalarini saglamak gerekir. Calisanlarin yetenek
havuzuna dahil edilmesi, c¢alisanlarin ¢ikarlarini koruyup kollayarak yani onlarin beceri
gereksinimlerini karsilayarak, motivasyonlarim1 yiiksek tutarak ve islerinin kalitesini
arttirarak orglitsel ¢ikarlarin en iy1 sekilde karsilandig: fikrine dayanmaktadir (Seopa vd.,
2015: 719).

Isletmelerin yetenek havuzunu olusturmaya baslamadan &nce asagidaki sorulara cevap

vermesi gerekmektedir (Rothwell, 2010b: 212).

Yetenek havuzuna kimler dahil edilmelidir?

Yetenek havuzu nedir? isletmede kag cesit yetenek havuzu bulunmalidir?

Her yetenek havuzu ne zaman olusturulmalidir?

Her yetenek havuzu nerede bulunmalidir? (Cografi kapsami nedir?)

Her yetenek havuzu neden istenmektedir?

Bugiin ve gelecekte etkili olmasi istenilen bir yetenek havuzu nasil analiz edilmelidir?

Her yetenek havuzunun durumu nasil izlenmeli ve degerlendirilmelidir?

AN NNV VD N NN

Yetenek havuzunda bulunan kisiler gelecek i¢in nasil gelistirilmelidir?
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Makela vd. (2010) calisanlar1 yetenek havuzuna dahil etme kararinin, g¢ogunlukla
deneyime dayali (¢evrimigi) performans degerlendirme degerlendirmelerinin ¢ogunlukla
bilise dayali (¢evrimdis1) yonetimsel karar vermede girdi olarak kullanildigi iki agamali bir
karar siireci oldugunu ortaya koyan bir model gelistirmislerdir. Asagidaki Sekil 1.17°de yer
alan bu model ¢alisanlarin yetenek havuzuna dahil edilme siirecinin iki asamali yapisini
Ozetlemektedir. Bu modele gore, calisanlarin yetenek havuzuna dahil edilmesi sadece
performans degerlendirme degerlendirmelerine degil, ayn1 zamanda yetenek belirleme
stirecinin ikinci asamasinda karar vermeyi etkileyen bir takim faktorlere de (kiiltiirel ve

kurumsal mesafe, benzerlik, konum) baglidir (Makela vd., 2010: 134).

Performans

Degerlendirme
1. Asama:

! Deneyime Dayal1 (geriye dontik)

Performans Degerlendirme Arama ve Se¢im

Derecelendirmeleri /
Degerlendirmeleri

Yetenek Degerlendirme

2. Asama:

Bilise Dayal1 (ileriye doniik)

Arama ve Sec¢im

Yetenek Havuzuna Dahil Etme

Sekil 1. 17. Calisanlarin Yetenek Havuzuna Dahil Edilme Siireci
Kaynak: Makela vd., 2010: 134.

Sekil 1.17°de yer alan modelin birinci asamasindaki performans degerlendirme
degerlendirmesinde, ¢alisanlarin mevcut ve gegmis pozisyonlarda gosterdikleri performans
ve elde ettikleri basarilar degerlendirilirken; yetenek degerlendirmede, c¢alisanlarin

gelecekteki performanslariyla ilgili olabilecek yetkinlikleri ya da geg¢mis ve mevcut
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rollerde basarili olan galisanlarin gelecekte farkli rollerde de basarili olup olamayacaklari
degerlendirilmektedir. Birinci asamadaki degerlendirme genellikle c¢alisanlarin yakin
yoneticileri (hat yoneticileri) tarafindan yapilirken; ikinci asamadaki degerlendirme
genellikle iist diizey ve IK yoneticileri tarafindan yapilmaktadir. Yetenek havuzuna
kimlerin dahil edilecegine dair nihai karar isletmenin merkezinde yapilan yetenek
degerlendirme toplantisinda verilmektedir. Bu toplantiya katilan rasyonel karar vericiler,
caliganlarin hem performanslaria iligkin verileri hem de gelecekteki potansiyellerini gz
oniinde bulundurarak kimlerin yetenek havuzuna dahil edilecegine karar verirler (Makela

vd., 2010: 136).

Makela vd. (2010) karar vericilerin kimlerin yetenek havuzuna dahil edilecegine dair nihai
karar1 verirken kiiltiirel ve kurumsal mesafeden, belirli 6zellikler (cografi yakinlik,
demografik, kiiltiirel ve davranigsal Ozellikler) bakimindan kendilerine benzeyen
calisandan ve calisanin isletme igindeki konumundan etkilenebilecegini ileri siirmiislerdir.
2008 yilinda ¢ok uluslu bir isletmede yapilan arastirmaya gore, ¢alisanin bulundugu yer ile
karar vericiler arasindaki kiiltiirel ve kurumsal mesafe ne kadar kisa ise, calisan ile karar
vericiler birbirlerine ne kadar fazla benziyor ise, ¢alisanin isletme i¢indeki konumu ne
kadar merkezi ise bu calisanin yetenek havuzuna dahil edilme olasilig1 o kadar yiiksek

olacaktir (Makela vd., 2010: 138-139).

Calisanlarin performans verilerinin performans degerlendirme araclari ve ydntemleri
kullanilarak dogru bir sekilde elde edilmesi ve yetenek degerlendirme toplantisina rasyonel
karar vericilerin katilmasi, verilecek kararlarin daha objektif ve adil olmasina neden

olacaktir.

Yetenek havuzuna dahil edilmek, odaklanilan g¢alisanin isletmeye olan katkisinin gok
degerli oldugunun ve isverenin de onun gelecekteki kariyerine yatirim yapmaya karar
vererek psikolojik sdzlesmeyi yerine getirdiginin bir isareti olarak algilanir. Bu da orgiitsel
hedefleri ve ¢ikarlar1 karsilayacak sekilde hareket etmek i¢in igsellestirilmis, normatif bir

yiikiimliiliige yol agacaktir (Bjérkman vd., 2013: 197).

Gay ve Sims (2006: 53) bir isletmede liderlik pozisyonlarinda bulunan ¢aliganlarin yerini
alabilecek halefleri belirlemekten ziyade, belirli bir is igin gelistirilecek calisanlarin yer

aldig1 yetenek havuzunu olusturmanin ¢ogu zaman daha mantikli olabilecegini ileri



140

stirmiislerdir. Rothwell (2010b: 212) bir isletmede yetenek havuzlarinin olusturulmasi
durumunda stratejik pozisyonlar i¢in halef belirlemeye gerek kalmayacagini, bunun yerine
yetenek havuzundaki tiim calisanlarin giiniimiizdeki ve gelecekteki orgiitsel ve bireysel
ihtiyaglara gore gelistirilmesinin daha uygun olacagini belirtmistir. Hatum (2010: 70) ise
kritik pozisyonlar1 doldurmak icin yedekleme planlamasinin ve yetenek havuzlarinin
tamamlayic1 oldugunu ve dolayisiyla bir isletmede her iki uygulamanin da kullanilmasi
gerektigini ifade etmistir. Ornegin, bazi isletmeler yiiksek riskli pozisyonlar igin bir
yedekleme plani olustururken ayni zamanda diger pozisyonlar i¢in yetenek havuzu

olusturabilir.
1.12.1.4. Yedekleme planlamasi

Glinlimiiziin is ortaminda, tiim isletme genelinde yetenekli olan ¢alisanlar1 belirlemek ve
gelistirmek Onemlidir. Islerin kapsamui genislemekte, yeni is rolleri ortaya ¢ikmakta ve
bircok alanda yetenekli insan arzi azalmaktadir. Yetenekli calisanlar birgok isletmede
geemiste oldugundan daha erken tist dlizey pozisyonlara terfi ettirilmektedir. Bu, gelecek
vaat eden yetenekli calisanlarin veya yoneticilerin herhangi bir yakin zamanda {ist diizey
pozisyonlara ge¢cmeye hazir olmalari i¢in ¢ok az bir zamanlarinin oldugu anlamina

gelmektedir (Heckman, 2019: 104).

Yiiksek performansh isletmeler gelecegi pasif bir sekilde beklemezler, onlar liderlik
yeteneklerinin siirekliligini saglamak i¢in c¢alisanlarin zamanlarina, diisiincelerine ve
planlamalarina yatirim yaparak gelecegi yaratirlar. Bu siire¢ yedekleme planlamasi olarak
bilinir (Kubal ve Baker, 2003: 20). Isletmeler isgiicii devir hizinin artt181, icinde bulunulan
degisimin hizli yasandig1 ve entelektiiel sermayenin isletmeler i¢in vazgecilmez oldugu
donemde, ihtiyag duyduklar1 anda yetismis c¢alisan1 elde etmek icin yedekleme
planlamasina basvurur (Yazicioglu, 2006: 32).

Yedekleme planlamasinin arkasindaki iki temel fikir basit ve dogaldur. ilk fikir, 6nemli bir
gbrevi veya isi yapan bir ¢alisanin halefini bulmaktir, boylece o calisan isten ayrilsa bile
gorevde herhangi bir aksaklik meydana gelmez. Ikinci fikir ise, belirlenen haleflerin
gelistirilmesidir. Yani halefin, zaman1 geldiginde devralacagi goreve veya gegecegi
pozisyona hazir hale getirilmesi i¢in simdiden neler 6grenmesi gerektigidir. Yedekleme

planlamasi, “isletmedeki 6nemli pozisyonlarda gorev alabilecek bir veya daha fazla halefin
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belirlendigi ve bu halefler i¢in kariyer hareketlerinin ve gelisimlerinin planlandigi bir

stirectir” (Hirsh, 2000: 3-4).

Isletmeler liderliginin siirekliligini gelecekte de devam ettirebilmek igin yedekleme
planlamasini kullanir. Yedekleme planlamasi bir isletmenin {izerinde en ¢ok durmasini
gerektiren is stratejisinin kritik bir yoniidiir. Ancak yedekleme planlamasi ¢ogu zaman
ihmal edilir veya c¢ok ge¢c oldugunda yapilir. Yedekleme planlamasini ihmal eden
isletmeler, gelecekte ihtiya¢ duyacagi liderlerden yoksun bir sekilde yoluna devam edebilir

ve kendilerini bir krizin ortasinda bulabilir (Goudy, 2002).

Yedekleme planlamasi, bos pozisyonlar ortaya ¢iktiginda dogru ¢alisanlarin kilit rolleri
doldurmaya hazir olmasi i¢in gerekli hazirliklarin yapilmasini igermektedir (Timms, 2016:
1). General Electric’in eski CEO’su Jack Welch’in emekliliginden sekiz yil dnce “Yerime
gececek kisiyi segcmek, su andan itibaren alacagim en 6nemli karardir. Hemen her giin
diislincelerimin biiylik kismini bu konu iggal ediyor” seklindeki ifadesi yedekleme
planlamasinin 6nemini ortaya koymaktadir (Goziitok, 2006).

Asagidaki Cizelge 1.11 yedekleme planlamasinin alti farkli asamasinda yapilacak isleri
gostermektedir (Goudy, 2002).

Cizelge 1. 11. Yedekleme Planlamasinin Asamalari

Asamalar Yapilacak Isler

1. Asama Ust diizey yoneticilerin yedekleme planlamasma kars: istekli olup
' olmadiklarini degerlendirmek.

2. Asama Kil.it liderlik rollerinde basar1 i¢in yiiksek potansiyele sahip caligsanlari

belirlemek.

3. Asama Gelecekte ihtiya¢ duyulacak liderler i¢in rotasyon, kocluk ve mentorluk
' dahil olmak iizere gelisim planlarini uygulamak.

4. Asama Yerlestirme firsatlar1 (pozisyonlar bosaldik¢a) ortaya ¢iktikga bu firsatlari

gerceklestirmek.

Stireci sik sik gézden gecirmek ve ilerlemeyi kontrol etmek. Bosalan
5. Asama | pozisyonlara yerlestirilen calisanlarin islerini nasil yaptiklarni ve
isletmede neyin degistigini tespit etmek.

Plan iizerinde degisiklik yapmak. Planin degisen veya yeni Orgiitsel

6. Asama -
gerceklerle uyumlu olmasini saglamak i¢in diizeltmeler yapmak.

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
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Farkli yedekleme iglemleri goreceli olarak bir ucu basit ve siirli, diger ucu ise karmagik
ve kapsamli olan siireklilik c¢izgisi {lizerine yerlestirilmektedir. Asagidaki Sekil 1.18
yedekleme islemlerinin siirekliligini gostermektedir. Siireklilik ¢izgisinin basit ucunda yer
alan “yer degistirme planlamasi” haleflerin en st iki veya ii¢ yonetim kademesinde
belirlendigi asgari bir yedekleme yaklagimini ifade etmektedir, ancak burada gecici is
deneyimi disinda haleflerin gelisimi ya ¢ok azdir ya da hi¢ yoktur. Siireklilik ¢izgisinin
ortasinda “yedekleme planlamasi” bulunmaktadir. Burada haleflerin planli olarak
gelistirilmesi s6z konusu oldugu i¢in yer degistirme planlamasindan daha sistematik ve
daha kapsamlidir, ancak yer degistirme planlamasinda oldugu gibi halefler en iist iki veya
i yonetim kademesi igin belirlenmektedir. Siireklilik ¢izgisinin kapsamli ucunda yer alan
“yedekleme yonetimi” ise haleflerin belirlenmesini, gelistirilmesini ve bunlarin isletmedeki

tlim yonetim kademeleri i¢in uygulanmasini igermektedir (Day, 2007: 6).

Yer Degistirme Yedekleme Planlamasi Yedekleme Yonetimi
e Halefleri belirlemek e Halefleri gelistirmek e Halefleri gelistirmek
e [sletmedeki tiim seviyeleri
kapsar
BASIT KAPSAMLI

Sekil 1. 18. Yedekleme Islemlerinin Siirekliligi
Kaynak: Day, 2007: 6.

Yedekleme planlamasi ve yonetimi, yetenekli calisanlarin zaman iginde gelistirilmesini,
pozisyonunun degistirilmesini ve stratejik olarak yonetilmesini saglayarak bir isletmenin,
boliimiin veya calisma grubunun siirekli ve etkili bir performans gostermesi igin
tasarlanmis herhangi bir cabadir. Yedekleme planlamasi ve yOnetimi programi, kritik
pozisyonlarda liderlik siirekliligini saglamak, gelecekte ihtiya¢ duyulacak entelektiiel ve
bilgi sermayesini elde tutmak ve gelistirmek ve ayrica bireysel ilerlemeyi tesvik etmek igin
isletmeler tarafindan yiiriitiilen planl ve sistematik bir ¢abadir. Hem yedekleme planlamasi
hem de yedekleme yoOnetimi igletmenin mevcut veya gelecekteki yetenek ihtiyaclarini

karsilamak i¢in i¢ yetenek gelistirmenin 6nemini vurgulamaktadir (Rothwell, 2010b: 6).
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Yedekleme plani yapmamanin igletmelere olan faturasi agir olmaktadir. Arastirmalar,
isletmelerin her CEO degisiminde rakiplerine oranla %9,6 daha kotii performans
sergilediklerini gostermektedir. Yedekleme sistemi olmayan isletmelerde, aniden bosalan
yonetici koltuklar1 ekonomik zararin yani sira, isletmenin itibar kaybetmesine de neden

olmaktadir (Goziitok, 2006).

Bir igsletmede pozisyonlar kalicidir ancak kisiler gecicidir. Calisanlarin bagka bir pozisyona
gecmesi, istifa etmesi, emekli olmasi, isten ¢ikarilmasi ve saglik sorunu yasamasi gibi
kacinilmaz durumlarda, bu ¢alisanlarin goérev yaptigi kritik pozisyonlar belirli bir siire bos
kalacaktir. Kritik pozisyonlarin birka¢ giin bile bos kalmasi durumunda isletmede nemli
kararlar alinamaz ve Kritik faaliyetler yerine getirilemez. Bu nedenle yedekleme planlamasi

isletmedeki her kritik pozisyon i¢in mutlaka yapilmalidir.

Yedekleme yonetimi liderlik boru hattinda siireklilik saglamaya, liderlik ve performans
icin daha derin bir kapasite gelistirmeye yardimci olmaktadir (Day, 2007: 7). Etkili bir
yedekleme yonetimi list yonetim kademelerinden alt yonetim kademelerine kadar olan tiim
liderlik boru hatlarina bakmay: gerektirmektedir. IK yoneticileri isletmenin iist yonetim
kademelerinde oldugu gibi alt yonetim kademelerinde de halef olabilecek caligsanlari
aramal1, bulmali ve onlarin gelistirilmesine yardimci olmalidir. Isletmeler tiim liderlik boru
hattindan daha fazla yetenek belirlemeye ve gelistirmeye ¢alismalidir. Gelecekteki liderleri
belirlemek i¢in sadece isletmenin iist yonetim kademesine bakmak artik uygun bir segenek

degildir (Heckman, 2019: 104).

Yedekleme planlamasmin ve yonetiminin bir amaci, isletmenin mevcut olan yetenegini
gelecekte ihtiya¢ duyacagi yetenek ile eslestirmektir. Diger amaci ise, dogru calisanlarin
dogru zamanda dogru yerde dogru seyler yapmalarini ve dogru sonuclara ulagsmalarini
saglayarak isletmenin kars1 karsiya kaldig: stratejik ve operasyonel zorluklarin {istesinden

gelmesine yardimei olmaktir (Rothwell, 2010b: 9).

Yedekleme planlamasi ¢ok hassas yiiriitiilmesi gereken bir siirectir. Cilink{i bu uygulama
isletmedeki bazi calisanlar siirece dahil ederken, bazilarini siirecin disinda tutmaktadir.
Bu, isletmedeki tiim calisanlarin esit olmadigi yani bazi calisanlarin diger calisanlardan

daha degerli oldugu seklinde yorumlanabilir. Bu da siirece dahil edilen kiigiik bir ¢alisan
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grubunu motive edebilir, ancak siire¢ uygun bir sekilde yiiriitilmezse diger c¢alisan

grubunun azminin veya hevesinin kiritlmasina neden olabilir (Kubal ve Baker, 2003: 21).

Yedekleme planlamasi ve yonetimi gayri resmi olarak yapildigi zaman, yOneticiler
goriliniis, gecmis ve degerler bakimindan kendilerine yakin olan calisanlar1 halef olarak

belirleme ve onlar gelistirme egiliminde olabilirler (Rothwell, 2010b: 15).

Haleflerin belirlenmesi siirecinde dikkat edilmesi gereken Onemli bir nokta, yiliksek
potansiyelli c¢alisanlar1 degerlendirmenin, nihayetinde yonetimsel rollerde bulunanlarin
uzman goriislerine dayanan Oznel bir silire¢ olmasidir. Hangi calisanlarin yiiksek
potansiyele sahip oldugu kiiciik bir grup yonetici arasinda da tartisiimaktadir. Bu
tartismalarin kalitesi ve diirlistliigii basarili bir yetenek belirleme siireci i¢in kritik dneme
sahiptir. Calisanlarin potansiyeli hakkinda yapilan tartismalar yilizeysel ve bossa, tim
yedekleme yonetimi siireci risk altindadir. Diiriistliik, gliven ve seffaflik ortami yedekleme

sisteminin nihai basarisinda 6nemli bir faktordiir (Day, 2007: 8).

1.12.2. Yetenekleri Gelistirmek

Kilit liderlik rolleri i¢in yetenekli ¢alisanlar1 egitmek ve gelistirmek, gelecekteki orgiitsel
basarinin temelini olusturmaktadir (Kubal ve Baker, 2003: 20). Egitim, c¢alisanlar1 kabul
edilebilir ve hatta olaganiistii is sonuclari elde etmek i¢in ihtiya¢ duyduklari bilgi, beceri ve
tutumlarla donatmak i¢in tasarlanmis kisa donemli bir ¢abadir. Egitim iste, isin yaninda
veya isin disinda olabilir. Gelistirme ise, ¢alisanlar1 gelecege, belki de daha yiiksek
seviyeye, sorumluluga hazirlamak i¢in gerekli olan is deneyiminin sonuglari ile donatmak
i¢in tasarlanmis uzun donemli bir ¢abadir. Gelistirme yetenekli ¢alisanlar1 potansiyellerini
gergeklestirmeye hazirlamada en 6nemli unsurdur ve gelistirmenin yaklasik yiizde 90’1 iste

gerceklesmektedir (Rothwell, 2010a: 77).

Yetenek savaglarin1 kazanmak ise alim savaslarin1 kazanmaktan daha fazlasini gerektirir.
Isletmeler gelistirmeyi isletmenin vazgecilmez bir parcasi haline getirmelidir. Piyasada
herkese yetecek kadar yeterince gelismis yonetici olmayacagindan, her igletme ve her lider
yeteneklerini arttirmak i¢in ¢alisanlarin1 gelistirmek zorunda kalacaktir. Gelistirme ayni
zamanda yetenekleri cezbetmek ve elde tutmak igin de kritik bir 6neme sahiptir. Yetenekli

caligsanlar kendilerine gelisim firsatlar1 sunulmadigini hissettiklerinde isletmeden ayrilmak
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isteyecektir. Bir¢ok yonetici gelistirmenin egitim anlaminda kullanildigini diisiinse de,
egitim gelistirmenin sadece kiiciik bir pargasidir. Gelistirme Oncelikle islerin
genisletilmesi, kocluk ve mentorluk yoluyla gerceklestirilmektedir. Isletmeler gelistirmeyi
hizlandirarak ve her giin ger¢eklesmesini saglayarak calisanlari gelistirme big¢imlerini
temelden degistirmelidir. Isletmeler hem gelistirmeyi hem de performansi en uygun hale
getirebilmek icin calisanlari islerle daha dikkatli bir sekilde eslestirmelidir. Isletmeler geri
bildirimin sikligin1 ve samimiyetini arttirmali ve mentorlugu kurumsallastirmalidir. Her

seviyedeki her lider bir insan gelistiricisi olabilir ve olmalidir (Michaels vd., 2001: 14).

Egitim ve gelistirme, isletmeler tarafindan yonetilen ve g¢alisanlarin bilgi, beceri veya
tutumlarinda nispeten kalict bir degisiklik ile sonuglanan sistematik siiregleri ifade
etmektedir. Yalin ve verimli organizasyonlardan olusan kiiresel bir ekonomiye gecis,
egitim ve gelistirmenin merkezi 6nemini vurgulamistir. Hem siirekli 6grenme hem de
stirekli beceri gelistirme glinlimiiziin isletmelerinde bir yasam bi¢imi haline gelmistir.
Egitim ve gelistirme faaliyetleri, isletmelerin daha rekabetci, daha etkili ve verimli, daha
uyumlu ve vyenilik¢i olmalarin1 saglamaktadir. Bu nedenle isletmeler egitime ve
gelistirmeye onemli kaynaklar yatirmaktadir. Sadece ABD’deki isletmeler 2010 yilinda
egitim ve gelistirme i¢in yaklasik 171 milyar dolar harcamis ve bir 6nceki yila gore yiizde

14’1in tizerinde bir artig gerceklesmistir (Kraiger ve Cavanagh, 2015: 227).

Isletmeler hizla degismekte ve bu degisiklik calisanlarin daha da hizhi bir sekilde
gelistirilmesi ihtiyacin1 dogurmaktadir. Yetenek rakiplerinin Oniine gegmek isteyen
isletmeler icin kritik 6neme sahiptir. Kariyer gelisimi ile ilgilenen g¢alisanlar gelisim,
egitim, kogluk veya mentorluk firsatlarin1 ciddiye alirlar. Bu calisanlar yeteneklerini
gelistirmek, yeni bilgiler edinmek ve sektdrdeki en son yeniliklerden haberdar olmak i¢in
gelistirme firsatlarindan faydalanmak isterler. Yetenek ve bilgi gelistirme degisen
zamanlara uygun uzmanlik edinmek i¢in gereklidir. Yetenek gelistirme c¢alisanlar
isletmeye fayda saglayan giivenilir kaynaklar olmaya hazirlamaktadir. Yetenek gelistirme,
calisanlar ve igveren arasinda gelecekteki gereksinimler beklentisiyle mevcut bilgi ve
becerileri gelistirmek i¢in ortak bir ¢abadir. Yetenek gelistirme ile ¢alisanlar profesyonel
(isin gerektirdigi becerileri edinme) ve kisisel (iletisim becerilerini gelistirme) beceriler
kazanirlar ve boylece hem iste hem de isin disinda fayda elde ederler. Yetenek gelistirme
cabalar1 calisanlarin bilgilerini arttirirken, isletmelerin de verimliligini arttirmaktadir

(Biech, 2018: 10).
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Yetenekleri gelistirme, isletmenin stratejik hedeflere ulagmasi ve hem mevcut hem de
gelecekteki yetenek arzina sahip olmasi i¢in yetenek havuzundaki tiim galigsanlar igin
gelistirme stratejilerinin planlanmasina, segilmesine ve uygulanmasina odaklanir (Garavan
vd., 2012: 6). Yetenekleri gelistirme yetenegi, ¢alisanlarin siirekli olarak yeni beceriler ve
yetenekler edinmesini ve yeni sorumluluklar almaya hazirlanmasimni igerir. Ayrica
yeteneklerin gelistirilmesi ile isletmenin hedef ve stratejisinin basarilmasi arasinda bir bag

kurar (Cheese vd., 2008: 78).

Isletmeler, isletmenin gelecekteki basarisi icin kritik olacak yetenekleri gelistirmeyi
hedeflemelidir. Bu, kimlerin gelistirilmesi gerektigini belirlemek igin isletmenin
gelecekteki is ihtiyaglarini goz oniinde bulundurmasi gerektigi anlamina gelmektedir. Bir
isletmede gelistirilmesi gereken calisanlar arasinda; liderlik hattinda bulunan, yiiksek
potansiyele sahip olan, gii¢lii performans gosteren ve kritik yetenege sahip olan kisiler
bulunmaktadir. Isletmeler gelistirilmesi gereken cesitli yetenekleri belirlemek igin birgok
yontem uygulamaktadir. Ancak kullanilan yontemlere bakilmaksizin, “giliclii gecmis
performans” ve “gliclii gelecek potansiyel” hangi calisanlarin gelistirilmesi gerektigi

konusunda dikkate alinmas1 gereken iki onemli kriterdir (Hatum, 2010: 74-75).

3

Bircok liderin deger verdigi ve ayrica endise duydugu konularin basinda “yetenek”
gelmektedir. Diinya genelinde 2.000’den fazla kurulusu inceleyen Kiiresel Liderlik
Tahmini 2018’e gore, “gelecekteki yetenekleri belirlemek ve gelistirmek” oniimiizdeki ii¢
y1l boyunca liderlerin ihtiya¢ duyacagi en 6nemli beceri olacaktir. Rekabet avantaji elde
etmek isteyen isletmeler calisanlarinin potansiyelini belirlemeli, gelistirmeli ve ortaya

cikarmalidir. Yetenekli ¢alisanlart basarili bir sekilde gelistirmenin temeli, birbirleriyle

iliskili ve ayrilmasi ¢ok zor olan agagidaki alt1 unsurdan olusmaktadir (Biech, 2018: 8-10).

v' Isletmede 6grenme kiiltiiriiniin gelistirilmesini saglamak,

v’ Liderlerin/yoneticilerin  galisanlar1  gelistirmenin kendi sorumluluklar1 oldugunu
bilmelerini saglamak,

v Calisanlar1 yagsam boyu 6grenmeye deger vermeleri i¢in tegvik etmek,

v Ust diizey yoneticilerden baslamak {iizere tiim calisanlara pozitif bir tutum ve

gelistirme zihniyeti asilamak,

<

Ogrenmeyi 6grenme becerilerini kesfetmek ve gelistirmek,

v" Orgiitsel ve takimsal 6grenmeyi saglamak.
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1980’lerde Kuzey Carolina’daki Yaratict Liderlik Merkezi’nden bir arastirma ekibi,
basarili liderlerin nasil 6grendiklerini arastirmislardir. Arastirmacilar, liderlerin %70’inin
isbasinda Ogrendikleri (Ornegin, bir proje veya takima liderlik ederek); %?20’sinin
baskalarindan 6grendikleri (6rnegin, mentorlardan veya koglardan); %10’unun ise 6rgiin
ogrenme ile Ogrendikleri (Ornegin, kurslara veya seminerlere katilarak) sonucuna

ulasmiglardir (Biech, 2018: 270).

Herkese uygun tek bir yetenek gelistirme stratejisi olusturmak ve uygulamak dogru
degildir. Calisanlarin ihtiyaglarin1 karsilamak ic¢in yetenek gelistirme stratejilerinin
kisisellestirilmesi konusuna gittikge daha fazla vurgu yapilmaktadir. Yetenek gelistirme
stratejisini olustururken ¢aliganlarin bireysel ihtiyaclarini, 6grenme tarzlarini ve mevcut is
onceliklerini dikkate almak gerekmektedir. Bu nedenle yetenek gelistirme siiregleri daha az
kuralct olmal1 ve calisanlarin bireysel ihtiyaglarinin karsilanmasi konusunda ise ¢ok daha
fazlas1 yapilmalidir. Boyle bir strateji isletmeler igin biiyiik bir yatirim demektir (Garavan
vd., 2012: 14-15).

Kariyerlerinin farkli asamalarinda bulunan yoneticilere farkl gelistirme firsatlar1 sunmak
daha faydali olacaktir. Ornegin, alt kademe ydnetimde bulunan bir ydnetici, bireye isini
daha 1y1 yapmasi icin gerekli olan araglar1 6greten biligsel 6grenme firsatlarindan daha gok
faydalanacaktir. Ayn1 yonetici orta kademe bir yonetime geldiginde, kisilerarasi beceriler
ve yonetsel yetenekler bireyin basarisi i¢in daha 6nemli hale gelecek ve boylece deneyime
dayali 6grenme firsatlar1 ve duygusal zekayr gelistirme firsatlar1 daha faydali olacaktir.
Ayni yonetici iist kademe bir yonetime geldiginde, bireyin sosyal yetenekleri, ag
konsolidasyonu ve gayri resmi iligkiler bir zamanlar ¢ok onemli olan teknik bilgilerden
daha onemli hale gelecektir. Ust diizey yoneticiler, duygusal zekalarini gelistirmek icin
devam eden uygulamali 6grenmeden ve devam eden firsatlardan daha ¢ok faydalanacaktir.
Bu nedenle bir isletmenin bir yOneticiye kariyeri boyunca ¢esitli gelistirme firsatlar
sunmasl, kariyer asamasi ve is sorumlulugu gibi faktorlere bagli olmalidir (Hatum, 2010:

85).

Asagidaki Sekil 1.19 bir isletmedeki bir yoneticinin kariyerinin farkli asamalarinda hangi

gelistirme faaliyetlerine daha ¢ok ihtiya¢ duydugunu gostermektedir (Hatum, 2010: 89).
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Sekil 1. 19. Kariyer Asamalarina Gore Yetkinliker ve Gelistirme Faaliyetleri
Kaynak: Hatum, 2010: 89.

Stahl vd. (2012) tarafindan incelenen miikemmel isletmelerin ortak 6zelligi, calisanlarin
liderlik gelisimine olan giiclii bagliliklaridir. Bu isletmelerin birgogu en gelismis egitim
merkezlerine veya Ogrenme kampiislerine sahiptir. Bu isletmeler diinyanin en iyi
iiniversiteleri ve egitim hizmetleri saglayicilar ile ¢caligmakta ve en son liderlik gelistirme
araglarii ve teknolojilerini kullanmaktadir. Bu isletmeler egitim ve gelistirme i¢in énemli
kaynaklar ayirsalar da, bazilar1 digerlerinden daha fazlasii yapmaktadir. Ornegin, IBM
calisanlarinin bilgi ve uzmanhigini gelistirmek i¢in yillik 700 milyon dolardan fazla yatirim
yapmaktadir. Calisanlar cevrimi¢i veya geleneksel smif ortamlarinda yapilan Orgiin
egitimde her yil tahmini 16 milyon saat (calisan basina yaklasik 50 saat) harcamaktadir.
Yiiksek potansiyele sahip calisanlar isletme iginde veya diinyanin onde gelen isletme
okullar1 tarafindan sunulan cesitli liderlik gelistirme programlarindan yararlanmaktadir

(Stahl vd., 2012; 12-13).

Yetenekli calisanlar gelistirme, egitim ve gelistirme ¢abalarina milyonlarca dolar yatirim
yapilmasi ile ilgili isletmelerin verdigi stratejik bir karardir (Phillips ve Phillips, 2004:
199). Gelistirme cabalar1 isletmeler i¢in 6nemli bir yatirimdir ve bu yatirnm dogru
pozisyonda bulunan dogru calisanlara yapildigi zaman igletmelere 6nemli bir geri doniis
saglar (Hunt, 2014: 271).
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Calisanlan gelistirme, kritik olan bos pozisyonlari yetenekli calisanlarla doldurmanin
baska bir yoludur (Harvard Business Essentials, 2002: 102). Yetenekli c¢alisanlar

gelistirmenin hem onlara hem de isletmelere sagladigi bazi faydalar bulunmaktadir. Bu

faydalara asagidaki Cizelge 1.12°de yer verilmistir (Biech, 2018: 83-84).

Cizelge 1. 12. Yetenekleri Gelistirmenin Faydalari

Calisanlara Sagladig1 Faydalar

Isletmelere Sagladigi Faydalar

v Orgiitsel
meydana gelen gelismeler konusunda

degisiklikler ve diinyada
farkindalig arttirir.

v’ Calisanlarin mesleki ve kisisel olarak
faydali olan bilgi ve becerilerini
gelistirir.

v’ Calisanlarin i tatminini arttirir.

v  Tim ¢aliganlarin  bilgi ve beceri
edinmeye motive olduklar1 bir 6grenme
kiiltiirline yol agar.

v' Bir ¢aligan ile is arasindaki eslestirmeyi
(uyumu) arttirir.

v' Morali, baghilig1 ve sorumlulugu arttirir.

Orgiitsel hedeflere ulasilmasini sagalar.
Daha verimli olan ve
iyilestirmeye yardimci olan galisanlar

sonuglari

gelistirir.

Calisanlarin elde tutulmasini arttirir ve
personel devir hizini azaltir.

Pazar taleplerine daha hizli cevap
vermek icin Ogrenme  cevikligini
arttirir.

Degisimi Onceden gorebilmeyi ve
degisime etkili bir sekilde cevap
verebilmeyi saglar.

Yeniligi, misteri memnuniyetini ve

pazar payini arttirir.
v Yetenekleri gelistirmeyi isletmenin
stratejileri ile uyumlu hale getirir.

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Insanlar1 yonetmek cok fazla beceri gerektirmektedir. Calisanlarin gelisiminden sorumlu
olmak ise daha fazla beceri gerektirmektedir, ancak getirisi buna degmektedir. Calisanlara
yatirim yapmak ve onlar1 desteklemek, daha yiiksek tiretkenlige ve ise daha fazla bagliliga
ve genel olarak daha iyi bir is giiciine yol a¢maktadir (Ashford, 2020). Yetenekleri
gelistirmenin, yeteneklerin elde tutulmasi iizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu ileri
stirilmektedir. Chami-Malaeb (2013) yetenek ve liderlik gelistirme uygulamalari ile iste
kalma niyeti arasindaki iliskiyi aragtirmis ve iki degisken arasinda anlamli ve pozitif bir

iliski bulmustur (Lumme-Tuomala, 2017: 78).
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Kaye (2002) yetenek gelisimini {i¢ yonlii bir siire¢ olarak kavramsallastirmistir. Yetenek
gelistirme konusunda ¢alisanlarin, yoneticilerin ve isletmelerin belirli sorumluluklar
vardir. Calisanlar kariyer hedeflerini belirlerler, gelisim firsatlarin1 ararlar ve gelisim
eylem planlarin1  uygularlar.  Yoneticiler ihtiyaglart  degerlendirmede, hedefleri
netlestirmede ve tartismada, gelisimi desteklemede, geri bildirim saglamada ve gelisimi
izlemede rol oynarlar. isletmeler ise kaynaklari, araglari, degerleri ve kiiltiirii saglarlar
(Garavan vd., 2012: 12).

Calisanlari gelistirilmesine iliskin tiim faaliyetlerin IK tarafindan gerceklestirilecegini
beklemek dogru degildir. IK calisanlarin gelistirilmesine yardimci olabilir, ancak bu
kapsamda icra edilecek tiim faaliyetleri takip edemez. Bir isletmede ¢alisanlar1 gelistirme
sorumlulugunun ¢ogu, onlarin yakin yoneticilerine aittir. Ancak tamamen onlara

devredilebilecek bir sorumluluk degildir (Rothwell, 2010a: 79).

Yetenekleri gelistirme igletmedeki herkesin isidir. Calisanlarini gelistirmeyen bir yonetici,
yonetim rolliniin asil amaciin bagkalarini gelistirmek oldugunu anlamamistir (Biech,
2018: 24). Isletmedeki tiim yoneticiler sorumlu olduklari calisanlari gelistirmelidirler ve

bunu en 6nemli dncelikleri olarak gormelidirler (Cheese vd., 2008: 78).

Gelistirme yoneticilerin ve c¢alisanlarin normal islerine ek olarak yaptiklart bir sey
olmamalidir. Normal islerinin bir parcast olmalidir. Gelistirme yontemleri devam eden is
operasyonlarin1 desteklemek icin kullanilan yontemlere yakindan entegre edilmelidir.
Gelistirme faaliyetlerinin, ¢alisanlarin is hedeflerine veya kisisel kariyer hedeflerine

dogrudan ve agik bir baglantis1 olmalidir (Hunt, 2014: 265).

Yetenekli calisanlar1 gelistirmek i¢in isletmeler tarafindan kullanilan bazi yontemler

asagida detayl olarak ele alinmaktadir.

1.12.2.1. Oryantasyon

Ise yeni baslayan bir calisan icin isin ilk giinii stresin yan1 sira heyecanla iliskili unutulmaz
bir deneyimdir. Oryantasyon, c¢alisanlarin yeni islerine asina olduklari, birlikte
calisacaklar 1s arkadaslari ile tanistiklar1 ve ¢alisacaklar kiiltiir hakkinda daha fazla bilgi

edinmeye basladiklar1 bir zamandir. Yeni bir seyle ilgili stres genellikle zordur ve
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oryantasyon ise yeni baslayan calisanlarin isletme hakkinda bilgi edinmelerine yardimeci
olur ve boylece stresi olumlu bir sekilde yonetmelerine destek olur. Oryantasyonun amaci
ise yeni baslayan c¢alisanlarin isletmenin kiltiiriiyle, is arkadaslariyla, yeni meslekleri ve
rolleriyle tanismasina ve alismasina yardimci olmaktir. Oryantasyon isletmenin yeni
baslayan ¢alisanlar tizerinde kalic1 bir etki birakmasi i¢in miikemmel bir zamandir (Philips

ve Edwards, 2009: 155-156).

1.12.2.2. Elektronik Ogrenme

Elektronik 6grenme (e-0grenme), bilgi ve becerinin iletilmesini ve yonetilmesini
desteklemek icin internet ve internet teknolojilerinin uygun sekilde kullanilmasidir
(Henry, 2001: 250). E-6grenme, Ozellikle cografi olarak farkli bolgelerde galisan1 bulunan
isletmeler icin etkili bir bulugsma yeridir. Ayn1 zamanda 7/24 calisan bir isgiicli i¢in de ¢ok
etkili bir 6grenme yontemidir, ¢linkii ¢calisanlar kendileri i¢in uygun olan kurslara uygun

olduklari bir zamanda katilma imkan1 bulurlar (Aldisert, 2002: 148).

E-6grenme bireysel performansa ve gelisime yardimci olmak i¢in bilgisayar, ag ve web
tabanli teknoloji araciligiyla 6grenme firsatlarinin ve desteginin sunulmasini ve
yonetilmesini icermektedir. E-6grenmenin isletmelere ve calisanlara sagladigi faydalar

sunlardir (Pollard ve Hillage, 2001: 2-3):

Istenilen yerde ve zamanda 6grenme olanag saglar.
Zamandan ve maliyetten tasarruf saglar.
Belirli bir konunun hizli, kolay ve etkili bir sekilde 6grenilmesini saglar.

Etkilesime ve isbirligine dayali oldugu i¢in 6grenmeyi eglenceli hale getirir.

AN NN

Ogrenilen bilgilerin daha kalic1 olmasimi saglar.

1.12.2.3. Kocluk

Kocluk, “calisan1 motive etmek, ona ilham vermek ve onu en yiiksek performans
seviyesine ¢ikarmak demektir”. Baska bir tanima gore ise kogluk, “bir ¢alisani isletmenin
gergekliklerine gore egitmek ve yonlendirmek ve optimum is performansi iizerindeki

engellerin kaldirilmasima yardimci olmak igin bir yonetici tarafindan yonlendirilen

stirectir” (Holliday, 2001: 1).
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Kogluk, “calisanin performansini en iist diizeye ¢ikarmak igin onun var olan potansiyelini
ortaya ¢ikarmaktir”. Koglar calisana yeni bir seyler dgretmekten ziyade, dgrenmesi icin
yardim ederler (Whitmore, 2009: 10). Kogluk, hedeflenen performansa ulagsmak igin kog
ve danisan arasinda devam eden planli, sistematik bir gelisim siirecidir. Kog¢lugun temel

amaci, danisanin ortaya koydugu hedeflere ve vizyona kogun destegiyle ulasmasidir (Atli,
2012: 145).

Kogluk, “bireyleri ve takimlar1 sonuglara ulastirmak i¢in yetkilendiren, gelistiren ve
cesaretlendiren uygun ortam ve kosullar1 yaratan yonetsel bir eylemdir”. Koglar bireylerin
“bulunduklar1” yerlerden “olmak istedikleri” yerlere gitmelerine yardimci olurlar. Ancak
bunu yaparken, cezalandirma ve tehdit etme yerine cesaretlendirme, Ozendirme ve

bilgilendirme yolunu kullanirlar (Cinar, 2007: 3).

Koglugun amaci ti¢ yonliidiir. Bunlardan birincisi, ¢alisanin becerilerini gelistirmesine
yardime1 olur. likincisi, ¢alisanin isletmenin neye ihtiyaci oldugunu ve isletmenin
hedeflerine nasil uyum saglayacagini anlamasina yardimer olur. Ugilinciisii, yoneticilere her
caliganin ne istedigini, neyi gelistirmek istedigini, giiclii yanlarinin nerede oldugunu ve

uzun dénemli hedeflerinin ne oldugunu daha net bir sekilde gosterir (Biech, 2018: 35).

Bir¢ok calisan kendisine bir ko¢ saglandiginda isletmenin kendisine daha fazla deger
verdigini diigiinlir. Bu ¢alisan kendisini taninmis ve takdir edilmis olarak hisseder ve ayrica
bir kogla ¢alismanin olumlu sonuglarin1 gérdiigiinde kendisini daha da giiclenmis hisseder.
Burada ¢ifte kazang agiktir: Calisan hem kendisinin degerli oldugunu hisseder hem de
isletmenin performansimi arttirir. Bagka bir deyisle, her iki taraf i¢in de kazang soz

konusudur (Aldisert, 2002: 150-151).

Larson ve Richburg (2004) tarimla ilgili bir metafor kullanarak koclugu su sekilde
tanimlamiglardir. Kocgluk; tohumu se¢mek, ekildigi ¢evreyi anlamak, erken gelisimini
degerlendirmek, daha fazla gelismesi veya biiyiimesi i¢in gerekli olan besinleri saglamak,
gelisimini 6lgmek, gerektiginde budama ve asilama yapmak, cevresindeki engelleri ve
zorluklar1 tespit ederek bunlar1 ortadan kaldirmak ve meyveleri toplamak ile ilgilidir.
Yetenekler 6zenle segilmesi ve beslenmesi gereken tohumlar temsil etmektedir (Larson ve

Richburg, 2004: 307-308).
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1.12.2.4. Mentorluk

Mentor, “daha az deneyimli olan bir kisiye destek ve kariyer/is tavsiyesi vermeyi taahhiit
eden ileri diizeyde bir deneyime ve bilgiye sahip olan bir kisidir” (Holliday, 2001: X-XI).
Mentor kendisinden daha az deneyimli olan bir kisinin bilgi ve beceri kazanmasi i¢in
zaman ve ¢aba harcar. Boylelikle onun verimliligini ve bagarisini artirir. Mentordan yardim
alan kisi de onun fikirlerinden ve deneyimlerinden aktif olarak yararlanip kisisel ve

mesleki gelisimini yonlendirir (Cinar, 2007: 17-18).

Mentorluk, deneyimli ve konusunda uzman bir kiginin (mentor) bilgi ve deneyimini, diger
bir kisiye (mentee) aktardigi ve ona ornek oldugu bir destekleme iliskisidir (Yazicioglu,
2006: 94). Mentorluk mentee’nin gelistirmek veya hakkinda bilgi edinmek istedigi bir
konuda basarili bir gegmise sahip olan bir kisi (mentor) tarafindan yapilmaktadir. Mentor
bir tavsiye verici ve bazen bir kap1 acicidir. Mentor olmak i¢in herhangi bir 6zel egitime
veya sertifikaya sahip olmaya gerek duyulmaz, ancak mentee’nin giivendigi ve saygi
duydugu biri olmalidir (Philips ve Edwards, 2010: 219).

Mentorluk, ortalamanin {izerinde performans gosteren ¢alisanlari yonetmek igin en iyi
yaklagimdir ve ayrica calisanlara daha genis bakis agis1 saglamak ve dikkate alinmasi
gerecken daha fazla sey vermek ile ilgilidir. Mentorluk; kariyer planlamasi, yedekleme
planlamasi ve elde tutma igindir (Holliday, 2001: 125). Giiniimiizde mentorluk sisteminin
kullanilmasindaki amag; ¢alisanin potansiyelini gelistirmek, kurum kiltiriinii aktarmak,
kariyer yoniinden c¢alisana destek vermek ve bunun sonucu olarak da ¢alisanin yetenegini
aciga cikarmaktir (Atli, 2010: 147).

ABD kiiltiiriinde kendi basina bir yerlere gelmis yani kimseden destek almadan kendi
cabalariyla 6nemli pozisyonlara kadar yiikselebilmis insanlar takdir edilmektedir. ABD’de
sadece birka¢ basarili insan tamamen kendi ¢abalariyla Onemli pozisyonlara kadar
yiikselebilmektedir. Insanlar hayat derslerinden en iyi sekilde yararlanmalarina yardimci
olan ve mesleki gelisimlerine rehberlik eden bir akraba veya bir yonetici yani bir mentor
sayesinde basarili olabilmekte ve boylece dnemli pozisyonlara kadar yiikselebilmektedir.
GE’nin eski CEO’su Jack Welch, basarili olmasinda ve Onemli pozisyonlara kadar
yiikselebilmesinde, hayatinin ilk donemlerinde annesinden aldig1 derslerin etkili oldugunu

belirtmistir (Harvard Business Essentials, 2002: 110).
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1.12.3. Yetenekleri Elde Tutmak

Birgok isletme isgiicii kith§ yasamakta ve kilit pozisyonlari doldurmakta zorluk
cekmektedir. Yetenekli calisanlar1 cezbetme ve ise alma konusunda basarili olan isletmeler
onlar1 elde tutma konusunda endise duymaktadir. Ciinkii neredeyse her sektorde yetenekli
calisanlara olan talep gittikce daha fazla artmaktadir. Yetenekli calisanlar artik daha ¢ok
firsat ve segenege sahiptir. Ust diizey yetenekler icin rekabet etmek giderek daha zor bir

miicadele ve pahali bir sey olmaya devam etmektedir (Garber, 2008: 1).

Yetenek kitliginin artmasi ve personel devir hizinin yiiksek olmasi isletmeler i¢in ¢ok ciddi
problemler olusturmaktadir. Planlama yapmayan ve dolayisiyla yeteneklerini yonetemeyen
isletmeler, onlar1 elde tutma konusunda basarisiz olmakta ve yetenekli her bir ¢alisanin
ayrilmasindan sonra yeni bir ¢dziim arayisina girmektedir. Isletmeler icin her yeni yetenek
ihtiyact icra edilen islerin aksamasina yol agmaktadir. Cappelli (2008) isletmeden ayrilan
her yetenekli ¢aliganin bir felaketi ve her yeni yetenek talebinin de bir krizi temsil ettigini

ileri stirmiistiir (Phillips ve Roper, 2009: 8).

Elde tutma, “bir igsverenin isletmenin hedeflerini yerine getirecek yetenekli ¢alisanlar: elde
tutmaya yonelik gostermis oldugu ¢abadir” (Frank vd., 2004: 13). Bagka bir tanima goére
ise, “bir calisan ile igletmesi arasindaki goniillii ve goniilsiiz ayrilmalarin toplami olan
devir hizinin karsitidir” (Harvard Business Essentials, 2002: 60). Yani elde tutma, “devir
hizin1 6nlemek” demektir (Rothwell, 2010a: 164).

Isletmeler diisiik performans gosteren, isletme politikalarmi ihlal eden, yasa dist
faaliyetlere katilan ve bunlara benzer olumsuz tutum ve davraniglarda bulunan ¢alisanlarin
isine son vererek planli, goniilsiiz devir hizin1 hemen baglatir. Ancak burada 6nemli olan,
calisanlarin kendi istekleri ile ayrilmalarini ifade eden plansiz, goniillii devir hizini1 kontrol
etmeye caligmaktir. Plansiz, goniilli devir hizi genellikle yiiksek isgilicli maliyetleri,
yeteneklerin ve isletme bilgilerinin kaybi, diisiik moral, kotli miisteri memnuniyeti ve
finansal kayiplarla iligkilidir (Frank vd., 2004: 13). Bu nedenle plansiz, goniillii devir hiz1

isletmeler agisindan istenmeyen bir durumdur.

Yetenekli insanlar1 isletmeye almak ile onlari kaybetmemek ayni madalyonun iki yiizii

gibidir. Birbirlerini tamamlarlar, her ikisi de basariyla yiiriitildiigiinde her isletmenin
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amansizca duydugu birinci sinif insan kaynagi elde edilmis olunur (Harvard Bussiness
Essentials, 2012: 47). Dolayisiyla isletmeler bir taraftan yetenekli insanlari ise alirken,
diger taraftan onlar1 elde tutmaya ¢alismalidir. Clinkii yetenek yonetimi siirecinin bu iki
asamasindan birinin tam olarak yerine getirilmemesi, siirecin basarisiz olmasina neden olur

ve bu da harcanan emegin, zamanin ve paranin bosa gitmesine yol acar.

Yetenekli insanlar isletmeler tarafindan her zaman talep gérmektedir, ¢iinkii iiretkenlikleri
veya diger katma degerli Ozellikleri toplam {iicret maliyetlerini agmaktadir (Rothwell,
2010a: 164). isletmeler yetenekli calisanlar1 gelistirmek igin hem c¢ok para hem de ¢ok
zaman harcamaktadir. Isletmeler harcanan bu paranin ve zamanin bosa gitmesini énlemek
icin yetenekli ¢alisanlar elde tutmaya calismaktadir. Bununla birlikte elde tutma, bilgi ve
deneyim kayb1 gibi devir hizinin gizli maliyetlerinden ka¢inmak i¢in de 6zellikle 6nemlidir

(Hatum, 2010: 97).

Yetenekli c¢alisanlarin elde tutulmasi ii¢ nedenden dolayr ¢ok dnemlidir: (1) Entelektiiel
sermayenin artan 6nemi. (2) Calisanlarin isletmedeki gorev siiresi ile miisteri memnuniyeti
arasindaki neden-sonug iliskisi. (3) Calisanlarin devir hizinin yiiksek maliyeti (Harvard

Business Essentials, 2002: 60).

Yetenekli ¢alisanlarin en 6nemli 6zelligi hareketli olmalaridir. Bill Gates’in bir zamanlar
gozlemledigi gibi, Microsoft’un temel varliklar1 olan yetenekli calisanlar her giin
asansorlerden asagi ve yukari; kapilardan ise igeri ve disari hareket etmektedir. Ancak
giinlimiizde, onlarin kapilardan girme ve ¢ikma olasiligi daha da azalmistir (Cheese vd.,
2008: 47). Yetenekli ¢alisanlarin 6nemini fark eden isletmeler, yetenek havuzundaki her
bir ¢alisan i¢in elde tutma stratejileri gelistirmis ve bdylece onlarin baska bir isletmeye
gecmesini Onlemeye c¢alismistir. Bu da yetenekli calisanlarin isletmeler arasindaki

hareketliligini olabildigince azaltmistir.

Yetenekli c¢alisanlar1 elde tutmak icin Oncelikle yetenek risk analizini yapmak
gerekmektedir. Bu risk analizi, yetenekli bir ¢alisanin isletmenin basarist i¢in ne kadar
kritik oldugunun degerlendirilmesini ve onun gelecekte isletmeden ayrilma ihtimalinin ne
kadar oldugunu icermektedir. Yetenekli bir ¢alisanin isletmeye katmis oldugu degerin ve
isletmede kalma ihtimalinin goreceli olarak bir siralamasi bu risk analizinin temelini

olusturmaktadir. Yetenek risk analizi, yetenekli calisanlar1 elde tutmak i¢in sinirli olan
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kaynaklarin (licret artiglari, gelistirme firsatlari, kisisel iligkiler vb.) verimli bir sekilde

kullanilmasina yardimci olmaktadir (Dowell, 2010: 421-422).

Etkili elde tutma cabalari, yetenek havuzundaki yetenekli calisanlardan hangilerinin risk
altinda oldugunu belirleyebilmek ve sonra da bunun nedenini 6grenebilmek i¢in havuzdaki
her bir ¢alisanin degerlendirilmesini gerektirir ve bdylece her bir ¢alisana yonelik bireysel
elde tutma planlar1 olusturulabilir. Bu, yetenek havuzundaki bazi ¢alisanlarin kariyer
hareketini hizlandirma veya isletmenin bagka bir boliimiinde istihdam ederek iist diizey
yoneticilere daha goriiniir olmalarin1 saglama seklinde olabilir. Elde tutma eylemi mevcut
sorumluluklarin arttirllmasin1 veya onemli bir 6grenme programima katilma davetini
icerebilir. Elde tutma stratejileri sadece iicrete gore degil, ayni zamanda yetenekli
calisanlar1 motive edecek ve onlarin ilgisini ¢ekecek diger ddiillere gore diizenlenmelidir

(Avedon ve Scholes, 2010: 108).

Elde tutma stratejileri, elde tutulmasi gereken yetenekli ¢alisanlar1 etkileyen faktorlerin
anlagilmasina dayanmalidir. Kariyerinin baginda olan ¢alisanlar i¢in (30 yas ve alti)
kariyerde ilerleme 6nemlidir. Kariyerinin ortasinda olan calisanlar i¢in (31-50 yas arasi)
kariyerlerini yonetebilme ve yapilan isten memnuniyet duyma onemlidir. Kariyerlerinin

sonunda olan ¢alisanlar i¢in (50 yas ve lizeri) giivenlik 6nemlidir (Armstrong, 2006: 397).

Cappelli (2000) yetenekli calisanlar1 elde tutmak i¢in piyasa odakli bir elde tutma
stratejisinin kullanilmasimi onermektedir. Bu strateji genis elde tutma programlarindan
ziyade belirli c¢alisanlara veya c¢alisan gruplarina yonelik yiliksek hedefli g¢abalara
odaklanmaktadir. Piyasa odakli bir stratejiye gecmek kolay degildir. Bu stratejiye gore,
yetenekli ¢alisanlarin bagka bir isletmeye geg¢ip gecmeyecegini isletme degil, piyasa
belirlemektedir. Baska bir deyisle, yetenekli ¢alisanlari elde tutmak igin isletmelerin
yapacagl calismalarin yetersiz kalacagi ve piyasa kosullarinin daha etkili olacagi
vurgulanmaktadir. Isletmeler yetenekli c¢alisanlari elde tutmak igin birgok yOntemi
uygulayabilir ancak piyasa kosullarina kars1 miicadele edemeyebilir yani onlar1 piyasadaki
cazip firsatlardan ve agresif politikalar uygulayan yoneticilerden veya ise alim
uzmanlarindan koruyamayabilir. IK’nin yeni hedefi calisanlarin devir hizini en aza
indirmek yerine, hangi yetenegin ne zaman isletmeden ayrilacag: lizerinde etkili olabilmek

olmalidir. Gegmiste calisanlarin elde tutulmasi, suyu yerinde tutan bir baraji yonetmeye
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benzerken, bugiin daha ¢ok bir nehri yonetmeye benzemektedir. Amag, suyun akmasini

engellemek degil, yoniinii ve hizin1 kontrol etmektir (Cappelli, 2000: 104).

Isletmeler hangi calisan1 ne kadar siire elde tutmak istedigini belirlemelidir. Isletmeler
calisanlarin isletmeye olan katkilarina gore bazilarini siireli, bazilarini ise siiresiz olarak
elde tutmak isteyecektir. Bu, farkli yeteneklere sahip her g¢alisan igin farkli elde tutma
stratejisinin gelistirilmesi gerektigi anlamina gelmektedir. Siiresiz olarak elde tutulmak
istenen ¢alisanlar genellikle yetenekli olan ve isletmeye yiiksek katki saglayan
calisanlardir. Yetenekli olan bu calisanlar ¢ok hareketlidir ve bu yiizden onlar1 bir
isletmede uzun siire tutmak ¢ok zordur, ancak imkansiz degildir. Isletmeler bu ¢alisanlarin
ihtiya¢ ve beklentilerini karsilayacak kisiye 0zel elde tutma stratejileri gelistirerek bu

zorlugun iistesinden kolaylikla gelebilir.

Isletmelerin yiiksek performansli ve kritik yetenekli calisanlar1 elde tutmasi &zellikle
onemlidir. Bu genellikle 6zel caba ve 6zel bir odaklanma gerektirir. Asagida agiklanan

hususlar yetenekli ¢alisanlari elde tutmanin anahtaridir (Lawler 111, 2008: 94-97).

Piyasayt bilmek: Yetenekli galisanlar1 elde tutmak isteyen isletmeler, rakiplerinin kimler
oldugunu ve bu rakiplerin kendi ¢alisanlarina neler sundugunu ve yetenekli ¢alisanlari elde
tutma s6z konusu oldugunda bu rakiplere karsi nasil rekabet avantaji elde edilecegini

bilmelidir.

Piyasanin sunduklarint karsilamak veya daha fazlasint vermek: Bir isletme rakiplerin
caligsanlarina neler sundugunu 6grendikten sonra kendi calisanlarina ya bu sunulanlarin
aynisin1 verebilmeli ya da daha fazlasini teklif edebilmelidir. Bir isletme calisanlarina
rakipler tarafindan sunulanlarin hepsini ya da daha fazlasim1 veremeyebilir ancak en

azindan biiyiik rakiplerinin sundugu kadar 1yi bir istihdam paketine sahip olmalidir.

Caligsanlart sunulan/sunulacak firsatlar hakkinda bilgilendirmek: Yetenekli calisanlar
isletmede hangi kariyer firsatlarinin mevcut oldugunu, gelecekte kendileri igin neler
planlandigini ve yapilan is anlasmasinin igeriginin ne oldugunu bilmelidir. Isverenler
calisanlarina isletmede kalmalar1 halinde kendileri i¢in parlak bir gelecegin var oldugunu

aciklamal1 ve bu konuda onlara giivence vermelidir.
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Calisanlart yakindan tamimak: isletmeler yetenekli calisanlarin ne istedigini ve neye
deger verdigini bilmelidir. Yapilan bir¢ok ¢aligma, ¢alisanlarin iicret, terfi olanaklari, igin
kendisi ve yonetim tarzi gibi 6zelliklerden hangisine daha ¢ok deger verdigini ele almistir.
Bu caligmalarin en tutarli bulgusu, calisanlarin deger verdikleri 6zellikler bakimindan
farklilik gostermeleridir. Ornegin, bazi galisanlar iicrete daha ¢ok deger verirken, bazilari
isin kendisine daha ¢ok deger vermektedir. Calisanlarin en ¢ok neye deger verdigini bilen
isletmeler kisiye 6zel elde tutma planlar1 ve paketleri hazirlayabilir ve boylece onlar1 elde

tutmay1 basarabilir.

Yetenekli ¢alisanlara odaklanmak: Elde tutma cabalarini yiiksek performans gosteren
yetenekli ¢alisanlara odaklamak mantiklidir. Yetenekli bir ¢alisanin isletmeden ayrilmasi
durumunda yerine ayni niteliklere sahip bir ¢alisan1 bulmak ve gelistirmek oldukca
maliyetlidir. Yetenekli calisanlar Orgiitsel performansin artmasinda kritik bir Oneme
sahiptir. Bu c¢alisanlar isletmeden ayrildiklarinda isletmenin performansinda da &nemli
diisiisler goriiliir. Dolayistyla igletmeler bu ¢alisanlart elde tutmak igin onlara diger

calisanlardan daha fazla iicret 6demeli ve daha iyi kariyer firsatlar1 sunmalidir.

Calisanlari isletmede kalmaya tesvik eden ii¢ 6nemli neden vardir. Bunlardan birincisi olan
“baglantilar”, calisanlarin ¢alisma siiresi boyunca diger kisiler, gruplar veya isletmeler ile
olan resmi ve gayri resmi iligkilerini ifade etmektedir. Baglantilar, isteki ve is disindaki
arkadaslari, calisma gruplarini, yoneticileri, mentorlar1 ve hatta miisterileri igerebilir.
Baglantilarin sayisi arttikca galisanlarin orgiitsel bagliligi da artacak ve bdylece isletmeden
ayrilmak istemeyeceklerdir. ikincisi olan “uyum”, calisanlarin isletme ve isletmenin
cevresiyle olan uyumunu ve bu ¢evredeki rahathigini ifade etmektedir. Bu uyum ne kadar
iyl olursa ¢alisanlarin orgiitsel bagliligi o kadar yiiksek olacak ve boylece isletmeden
ayrilmak istemeyeceklerdir. Uciinciisii olan “feda edilenler”, calisanlarin isletmeden
ayrilmasi durumunda kaybetmek zorunda kalacagi maddi veya manevi faydalarin
maliyetini ifade etmektedir. Ornegin, calisanlarm isletmeden ayrilmas1 meslektaslarindan,
ilging projelerden, finansal ddiillerden, olumlu bir ¢aligma ortamindan, terfi firsatlarindan
ve toplumdaki statiisiinden ayrilmasi anlamina gelir. Calisanlarin igletmeden ayrilmalart
durumunda feda edecekleri seylerin sayisi ne kadar fazla ise, ayrilmalari 0 kadar zor
olacaktir (Mitchell vd., 2001: 1104-1105; Allen, 2008: 9-10).
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Yetenekli calisanlarin isletmeden ayrilmasi durumunda, isletmeler onlarin sahip oldugu
bilgileri ve genellikle ¢cok pahaliya mal olan kazanilmis becerileri de kaybeder. Bu
calisanlar dzellikle rakip bir isletmeye gectiginde ise kayip daha da artar. Isletmeler bilgi
tabaninin 6nemli bir kismini1 kaybetmekle kalmaz, ayn1 zamanda bilginin kaynagi olan bu
degerli yetenekler rakip isletmelerin eline geger ve rakip isletmeler herhangi bir ¢aba,
zaman Ve para harcamadan bu yeteneklere sahip olmus olur (Harvard Business Essentials,
2002: 62).

Yetenekli calisanlarin isletmeden ayrilmasinin hem c¢alisanlar hem de isletmeler iizerindeki

etkilerine asagidaki Cizelge 1.13’te yer verilmistir (Phillips ve Edwards, 2009: 30-32).

Cizelge 1. 13. Yetenekli Calisanlarin isletmeden Ayrilmasinin Etkileri

Cahsanlar Uzerindeki Etkisi Isletmeler Uzerindeki Etkisi
v" Calisanlara saglanan faydalarin veya v" Yiiksek finansal maliyetler
sosyal haklarin kaybi1 v’ Isletmenin icra edecegi faaliyetlerde
v' Gegis ve degisim ile iliskili stres basarisiz olmasi
v" Finansal zorluklar v’ Harcanan emegin, zamanin ve kaynagin
v" Sosyal agmin kaybi bosa gitmesi
v" Yer degistirme maliyetleri v" Sunulan hizmetin kalitesinde diisiis
v' Bosa harcanan ¢abalar ve v" Verimlilik kayiplar1 ve is akisinda
tamamlanmamis projeler kesintiler
v' Kariyer problemleri v Uzmanlik kaybi

v’ Is firsatlarmin kaybedilmesi

v’ Idari problemlerin ortaya ¢ikmasi

v' Sosyal ve iletisim aglarinin bozulmasi

v’ Kalan ¢alisanlarin is tatmininde bir
diisiisiin gortilmesi

v Olumsuz bir isletme imajinin olusmasi

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Towers Perrin aragtirmasi, yetenekli kisileri bir isletmeye ¢eken faktorler ile onlar1 orada
tutan faktorlerin farkli oldugunu ortaya koymustur. Asagidaki Cizelge 1.14 yetenekli
kisilerin bir isletmeye katilma ve orada kalma nedenlerinin ilk besini gostermektedir
(Conley vd., 2004: 402).
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Cizelge 1. 14. Kisilerin Isletmeye Katilma ve Isletmede Kalma Nedenleri

Isletmeye Katilma Isletmede Kalma

Rekabete dayali ticret glik T
1 chabele Cayall eret ve sagh (Calisanlarin becerilerini gelistirmek
yardimlar1

Yiiksek performansin benzersiz

Kariyer firsatl ny
2 arlyer Hrsatan ihtiyaglarin1 anlamak

3 | Is-yasam dengesi Rekabete dayali ticret

Rekabetci emeklilik yardim paketi ve IK programlarmin is hedefleriyle
bireysel performansa bagli ticret artiglart | uyumlu olmasini saglamak

5 | is icin takdir edilme Isletmenin ve calisanlarin birbirlerinden

ne bekledigini netlestirmek

Kaynak: Conley vd., 2004: 402.

Cizelge 1.14’e bakildiginda, yetenekli kisilerin isletmeye katilmasinda genellikle iicretler
ve yardimlar gibi maddi 6diillerin etkili oldugu; isletmede kalmasinda ise genellikle maddi
olmayan 6diillerin etkili oldugu goriilmektedir (Conley vd., 2004: 402-403).

Aguinis vd. (2012) st diizey yetenekleri elde tutmak ve rakip isletmelerin bu 6nemli
rekabet avantaji kaynagmi ele gegirmesini dnlemek i¢in bazi 6nerilerde bulunmuslardir.
Bu 6neriler sunlardir (Aguinis vd, 2012: 612-615):

Bireysellestirilmis gelisim planlari olusturmak ve devam ettirmek,
Isin zorlayicy, ilging ve anlamli olmasini saglamak,

Acik ilerleme firsatlar1 saglamak,

D N N NN

Kosullu édiiller uygulamak.

CIPD (2017) tarafindan yapilan bir arastirma, 2016 yilinda isletmelerin yetenekli
calisanlar1 elde tutmak icin attiklar1 adimlarin neler oldugunu ortaya koymustur. Bu

adimlar asagida siralanmistir (CIPD, 2017b: 42):

v Arttirllmig 6grenim ve gelisim firsatlari,
v Gelistirilmis ise aligtirma veya oryantasyon siireci,

v Gelistirilmis faydalar,
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Hat yonetiminin gelistirilmis insan becerileri,

Arttirilmis ticret,

Gelistirilmis se¢im teknikleri,

Gelistirilmis ¢alisan bagliligi,

Is-yasam dengesini iyilestirmek icin degisiklikler yapma,

Sunulan kogluk/mentorluk/arkadaglik sistemleri,

Olusturulan net kariyer yollari,

Gosterilen ¢abalarin daha iyi taninmasi i¢in ¢alisanlarin ddiillendirilme sekli,
Gelistirilmis fiziksel ¢alisma kosullari,

Isveren markasini galisanlara daha iyi tanitma,

AN NN Y U N N N N N

Isleri daha tatmin edici hale getirmeye calisma.

Calisanlarin elde tutulmasina iligkin yapilan arastirmalar, onlarin elde tutulmasini saglayan
tek faktoriin ticret olmadigini ortaya koymustur. Devir hizin1 azaltma konusunda ciddi olan
isletmeler, ¢alisanlarinin stres, maas, terfi firsatlari, kariyer gelistirme firsatlar1 ve is/yasam
dengesi konusundaki memnuniyet ve memnuniyetsizlik diizeylerine ¢cok dikkat etmelidir.
Bunu yapmanin bir yolu, diizenli olarak arastirmalar yapmak ve daha sonra sonuclara
dayali 1yilestirme planlar1 gelistirmektir. Diger bir yolu ise, yalnizca yetenek havuzundaki
calisanlarin memnuniyet diizeylerini arastirmaktir. Isletmeler yetenekli ¢alisanlar igin

calisma kosullarinin iyilestirilmesine 6zellikle dikkat etmelidir (Rothwell, 2010a: 165).

Yetenekli ¢alisanlart elde tutmak uzun donemli diislinme ve yaratici bir planlama
gerektirmektedir. Cogu elde tutma programi genellikle tatil ticretlerini karsilama, ¢aligma
saatlerini 1yilestirme ve rekabetci bir tlicret 6deme gibi 6zellikleri igeren cazip faydalar
paketi gelistirmeye odaklanmaktadir. Bu faydalar paketi devir hizi sorunlarini ¢6zmek igin
yeterli degildir ve bu yiizden bu odaklanma isletmelerin devir hiz1 sorunlarina ve etkili elde
tutma uygulamalarma biitiinsel bir bakis agis1 gelistirmesini engellemektedir. Isletmeler
yetenekli caliganlara rekabetci faydalar paketi sunarken daha karmasik devir hizi
sorunlartyla da miicadele etmelidir. Dolayisiyla isletmelerin elde tutma programi,
calisanlarin kalma ya da ayrilma kararlarini etkileyen kisa donemli digsal motivasyonlarla
ilgili olanlarin yani sira diger konulara da odaklanmalidir. Bu nedenle elde tutma, stratejik

ve uzun donemli bir odaklanmay1 gerektirmektedir (Hatum, 2010: 97).
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Hatum (2010) uzun dénemli elde tutma stratejisi i¢in asagidaki Sekil 1.20°de yer alan
modeli gelistirmistir (Hatum, 2010: 97).

Orgiitsel Kimlik
M X
/ \
/ \
/ \
/ \
/ \
/ \
/ \
// \\
y Elde Tutma N
/ \
/ \
¥ N

Ucret ve Kariyer ve
Odiiller o ey av = y Istihdam

Sekil 1. 20. Uzun Dénemli Elde Tutma Modeli
Kaynak: Hatum, 2010: 98.

Sekil 1.20’de yer alan uzun donemli elde tutma modeli; orgiitsel kimlik, kariyer ve
istihdam, ticret ve o6diillerden olusmaktadir. Bu ti¢ faktor birlikte, her iki tarafin da aradigi
taninmay1, baglihig ve katilimi arttirarak calisanlar1 isletmeye yakindan baglayabilir

(Hatum, 2010: 98).

Cappelli (2000: 106) calisanlarin isletmede daha uzun siire kalmasini tesvik etmek igin
ticret, is tasarimi, isin kisisellestirilmesi, sosyal baglar, konum ve ise alma gibi
mekanizmalarin kullanilmast gerektigini belirtmistir. Benzer sekilde Chamberlain (2017)
caligsanlar1 elde tutmak i¢in net bir kariyer yolunun belirlenmesini, rekabet¢i bir sekilde

ticret 6denmesini ve saglam bir isyeri kiiltiiriniin olusturulmasini ileri siirmistiir.

Turner ve Kalman (2014: 236) isletmelerin elde tutma ¢abalarini destekleyecek dort temel
yaklasim belirlemislerdir. Bunlar: (1) iste anlam yaratmak, (2) potansiyeli gelistirmek, (3)

performansi ddiillendirmek, (4) kiiltiir ve liderlik yoluyla ¢alisanlar1 heyecanlandirmaktir.

Yukarida goriildiigii gibi ¢alisanlarin isletmede kalmasina gesitli faktorler etki etmektedir.
Bunun nedeni, ¢alisanlarin ihtiyag ve beklentilerinin farkli olmasidir. Yani baz1 ¢alisanlar

iicret ve odiile daha ¢ok Oonem verirken, bazilar1 kariyer veya terfi firsatlarina daha ¢ok
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onem vermektedir. Dolayistyla isletmeler her bir ¢alisanin neye daha ¢ok 6nem verdigini
tespit etmeli ve boylece kisiye 6zel elde tutma stratejileri gelistirmelidir. Ciinkii ihtiyaglar
ve beklentileri biiyiik 6l¢iide karsilanan ¢alisanlar isletmeden ayrilmak istemeyecek, aksine
daha yiliksek performans gostermeye ve boylece isletmeye daha fazla katki sunmaya

calisacaktir.

Yetenekli ¢alisanlar1 elde tutmak igin isletmelerin uygulamasi gereken bazi stratejiler ve

uygulamalar bulunmaktadir. Bunlar asagida detayli olarak ele alinmaktadir.
1.12.3.1. ise ahm ve secim faaliyetleri

Devir hizimin bir nedeni, is veya isyerinin beklendigi gibi olmamasidir. Yetenekli adaylari
kazanma g¢abasinda olan yoneticiler, adaylara is ve sunulan firsatlar hakkinda yanlis veya
eksik bilgi verebilirler. Diger nedeni ise, is ve birey arasindaki uyumsuzluktur. Bu,
becerileri veya giiglii yonleri hakkinda net olmayan veya yeteneklerini yanlis sunan
adaylarin bir sonucu olabilir. Ya da yoneticiler bir pozisyonu doldurmak i¢in baski altinda
kalabilirler ve bir adayin bu rolde basarili olma yetenegi hakkinda kotii bir degerlendirme
yapabilirler (Branham, 2005). Gergekgi is Onizlemesi kullanmak, isletmenin ve adayin

beklentilerini netlestirmenin bir yoludur.

Gergekei is Onizlemesi isin gergekte nasil bir sey olduguna dair gercekei bir goriiniim sunar
ve hem adaya hem de isletmeye rol i¢in gerekli olan beklentileri ve gereksinimleri daha iyi
anlama firsat1 verir. Gergekgi is Onizlemesi birka¢ adaydan olusan bir grupla veya bire bir
goriismede yapilabilir. Siire¢ boyunca adaylar, isletmenin kendilerine neler sunabilecegini
Ogrenirler ve boylece sunulan firsatlar ile beklentilerinin eslesip eslesmedigini
degerlendirirler. Rol i¢in uygun olmadiklarini diisiinen adaylar isletmeye katilmaktan
vazgegerler. Gergekei is Onizlemesini basarili bir sekilde kullanan isletmeler, yetenekli

calisanlarin elde tutulma oranini arttirabilir (Philips ve Edwards, 2009: 150-151).

Yapilan arastirmalar, adaylara ise alim siirecinde gergekci is Onizlemesi sunmanin, igse yeni
alian ¢alisanlarin elde tutulmasi tizerinde olumlu bir etkisinin oldugunu ortaya koymustur.
Gergekei i Onizlemesi, ise yeni baslayan calisanlarin yeni ¢alisma ortamlarina kolayca

uyum saglamasina da yardimci olmaktadir (Allen, 2008: 21).
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Ise alim uzmanlarinin kendileri de bir isletmenin ise alim ¢abalarinin etkinligi {izerinde
biliylik bir etkiye sahiptir. Yapilan arastirmalar, yakisikli, bilgili ve gilivenilir olarak
algilanan ise alim uzmanlarinin is adaylarmi olumlu ydnde etkiledigini gostermistir. Ise
alim uzmanlari, ise alim siirecinde isletmenin yiiziinii yansitmaktadir. Ornegin, istekli ve
oldukca profesyonel bir ise alim uzmani isletmenin adaylara ¢ok seyler sunabilecegini
yansitirken, Kotli hazirlanmis bir alim uzmani ise isletmenin iyi yoOnetilemedigini

yansitmaktadir (Breaugh vd., 2016: 20).

Yoneticilerin segim siirecini nasil yonettikleri de devir hizin1 etkilemektedir. Birgok
isletme, elde tutmayi daha iyi yonetmek i¢in se¢im sirasinda adaylarin ise ve isletmeye
olan uyumunu degerlendirir. Yapilan arastirmalar, g¢alisanin ise ve isletmeye olan
uyumunun devir hiz ile iligkili oldugunu ortaya koymustur. Yani ise ve isletmeye uyum
saglayamayan c¢alisanlarin isletmeden ayrilma ihtimali daha yiiksektir (Allen, 2008: 21-
22). Ayrica secim siirecinde adaylara gosterilen muamele, kullanilan kriterler ve miilakat
esnasinda adaylara yoneltilen sorular, adaylarda isletme hakkinda olumlu veya olumsuz bir
diislincenin olusmasina neden olabilir. Bu diisiince, ise alinan bir adaym ileride isletmede

kalip kalmama konusunda verecege karara etki edebilir.

1.12.3.2. Olumlu bir ¢aliyma ortami olusturmak

Hem c¢alisan sagligi ve giivenligi acisindan hem de isletmelerde istenen verimliligin
saglanabilmesi bakimindan c¢alisma ortami kosullarinin 6nemi oldukca biiytiktiir (Bayazit
Hayta, 2007: 21). Tiim calisanlar 6zellikle de yetenekli galisanlar, gelismek ve basarili
olmak igin olumlu bir ¢alisma ortamina ihtiya¢ duyarlar. Olumlu bir ¢alisma ortami
olusturmak belirli faktorlere baghdir. Asagidaki Cizelge 1.15 bu faktdrler ile birlikte kritik
yeteneklerin ¢alisma ortami ihtiyaclarini ve bu ihtiyaglarla baglantili uygun ¢o6ziimleri

gostermektedir (Philips ve Edwards, 2009: 162).

Cizelge 1. 15. Kritik Yeteneklerin Calisma Ortami Ihtiyaclar1 ve Coziimleri

Faktorler Ihtiyaclar Coziimler

Kigisel olarak  odiillendirici  ve

Is Tatmini Isten tatmin olma ..
zorlayici bir is tasarlanmali

Eekililisi lilis )
Cekici, islevsel bir calisma tkililigi ve verimliligi destekleyen

ekici ve islevsel bir calisma alam
ortami ¢ 3 caly

olusturulmali

Isyeri Tasarimu
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Saglik ve Giivenlik Isﬂyerin‘dve‘ki ] ve isteki | Saglikli ve giivenlikli bir (;'aysma‘ alan

giivenligin saglanmasi olusturulmal1 ve devam ettirilmeli

_ e Istihd trekliligi  k d
s . Istthdamin stirekliligine S,,l amin - SUrekdis! . onusun .a
Is Giivenligi . giivence vermek ve istikrarli bir

giiven duyma B

calisma ortami saglamak

Bireysel  degerler  icin | Bireysel degerlerin  desteklendigi,

Kiltiir desteklenmis hissetme, | saygi ve itibarin kazanildig1 bir kiiltiir

sayg1 ve itibar kazanma

olusturulmali

Is-Yasam Dengesi

Is, aile ve kisisel ¢ikarlar

Is ve yasam dengesi programlari

arasindaki denge hissi uygulanmali
Farkliliklardan bagimsiz . e e s
. Adil tlik¢i bir farklilik
Farkliliklar olarak birey olarak kabul 1 ve estiikel DI Taricit .pmgraml
edilme olusturulmali ve desteklemeli

Kaynak: Philips ve Edwards, 2009: 162.

1.12.3.3. Egitim ve gelisim firsatlar:

Insanlar artik bir is basvurusunda bulunurken sadece ise kabul edilmeyi ve tek bir
isletmede Omiir boyu istthdam edilmeyi diistinmezler. Giiniimiizde 6émiir boyu istihdam
kavram artik gecerliligini kaybetmistir. Isgiicii piyasasindaki kosullarin degistigini fark
eden calisanlar sadece bir is bulmaya calismak yerine, giinlimiizde daha pazarlanabilir
olmalarina yardimci olacak kosullar1 aramaya calisirlar. Bir isletmede yeteneklerini
gelistirme firsat1 bulamayan ¢alisanlar, 6grenim ve gelisim firsatlar1 sunan bagka isletmeler
ararlar. Bu yiizden isletmeler, insanlar isletmeye katilmaya ve isletmede kalmaya ikna
etmek i¢in onlara bilgi ve deneyim elde etme firsatlart sunmalidir (Hatum, 2010: 108).

Bazi gozlemciler egitim ve gelisim firsatlarinin iki ucu keskin bir kili¢ olabileceginden
dolay1 endise duyarlar. Egitim ve gelisim firsatlart mevcut ¢alisanlarin gelecekte daha iyi
bir konumda olmasini saglayacak ve boylece onlarin isletmeden ayrilmasini 6nleyecektir.
Becerilerin siirekli giincellenmesini gerektiren bilgi teknolojisi gibi belirli mesleklerdeki
caligsanlar, bu becerileri gelistirmek i¢in herhangi bir secenege sahip olamadiklarinda
isletmeden ayrilabilirler. Ancak egitim ve gelisim calisanlar1 daha pazarlanabilir hale
getirebilir ve bu da onlarin rakip isletmeler tarafindan ise alinmasini kolaylastirabilir.

Yapilan bir arastirma, egitim ve devir hiz1 arasinda diisiik negatif bir iligkinin oldugunu
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gostermistir. Yani daha fazla egitim alan ¢alisanlarin, az egitim alanlara veya hi¢ egitim

almayanlara gore isletmeden ayrilma olasiliklar biraz daha disiiktiir (Allen, 2008: 23).

1.12.3.4. Kariyer firsatlari

Terfi kararlar isletmeler ve c¢alisanlar igin biiyiik dnem tasimaktadir. Orgiitsel acidan
bakildiginda, gelecekteki yonetimin kalitesi terfi kararlarinin kalitesine bagli olacaktir
(London ve Stumpf, 1986). En iyi c¢alisanlar1 terfi ettirmek, stratejik kararlar verme
becerisine sahip ¢alisanlar araciligiyla isletmenin rekabet avantaji elde etmesine imkan
saglayacaktir. Terfiler calisanlara somut ve soyut Odiiller sunmakta (statii, gii¢, lcret,
zorlayici is, sorumluluk vb.) ve bu yiizden giiglii bir motivasyon ve memnuniyet kaynagi
olarak goriilmektedir (Rosenbaum, 1984). Calisanlarin terfi etmesine ve yeni pozisyonlara
ge¢mesine neden olan kariyer yollarinin varligi, calisanlar i¢in énemli bir digsal 6diilii
temsil etmektedir (Rhodes ve Doering, 1983). Kariyer gelisimi i¢in ¢alisanlara firsatlar
sunma, isletmelerin tesvik ve odillendirme sistemlerinin ilgili ve kritik bir pargasidir

(Bagdadli vd., 2006: 83-84).

26 iilkeden ve cesitli endiistrilerden 32.000°den fazla calisani inceleyen Towers Watson
aragtirmasi, kariyer gelistirme firsatlarinin c¢alisanlarin bir isletmeye katilmayr ve bir
isletmede kalmay1 se¢mesinin en 6nemli nedenlerinden biri oldugunu ortaya koymustur.
Calisanlar isletmede kendileri igin bir kariyer yolu bulamadiginda, Kariyerlerini ilerletmek
icin baska bir isletme arayacaklardir. Ayrica stratejik pozisyonlarin siirekli yabancilarla
yani isletme disindan kimselerle dolduruldugunu goren ¢alisanlar haklarinin elinden
alindigin1 diigiinecekler ve kendilerini iist diizey pozisyonlara tasiyacak bir kariyer firsati

bulamadiklarinda isletmede kalmak istemeyeceklerdir (Timms, 2016: 10).

Kariyer yonetimini etkin bir bicimde kullanamayan isletmeler pek c¢ok sorunla karsi
karsiya kalabilir. Pek ¢ok calisan kendi kariyeri i¢in bir gelecek gérmedigi isletmeyi en
kisa siirede terk etmek isteyecektir. Bu durum orgiitsel ikilimin, kiiltiirlin, iletisimin ve
giivenligin bozulmasina yol acacaktir. Sonugta orgiitsel etkinlik, verimlilik ve performans
diisecektir (Tunger, 2012: 229). Calisanlarina kariyer firsati sunan isletmelerde ¢alisanlarin
daha fazla sorumluluk aldigi, daha cok calistigi, etkinlik ve verimliliklerinin arttigi,
gelecek kaygilarin azaldig1 ve sonug olarak orgiitsel bagliliklarinin arttigi goriilmektedir

(Demir ve Cini, 2011: 163).
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1.12.3.5. Ucret ve odiiller

Yetenekli ¢alisanlar piyasa standartlarina gére bir tcret talebinde bulunurlar. Yetenekli
calisanlara verilecek iicret ve odiiller onlarla ilgili yapilan performans ve potansiyel
analizine bagli olmalidir. Yoneticiler ticret ve 06diil dagitimina iliskin bir planlama
yaparken calisanlarin gosterdigi performans ve sahip oldugu potansiyel seviyesini goz
onilinde bulundurmalidir. Potansiyel ve performans seviyeleri en yiiksek olan c¢alisanlar
isletmenin gelecekteki basarisina en fazla katki sunacak olan calisanlardir. Bu ¢alisanlar
“y1ldiz” olarak tanimlanmaktadir. Bu calisanlar1 elde tutmak hem ¢ok 6nemlidir hem de
¢ok zordur. Isletmeler bu calisanlar1 elde tutmak igin rekabetgi iicretler saglayan bir iicret
egrisi olusturmali ve hisse senedi segenekleri gibi tesvikleri agresif bir sekilde
kullanmalidir. Isletmeler bunu yaparak, yetenekli calisanlarin isletmede kalmasi i¢in hem

kisa hem de uzun donemli motivasyonlar saglar (Hatum, 2010: 103-105).

Bir isletmede en yiiksek performans gosteren calisanlarin orta veya diigik seviye
performans gosteren ¢alisanlara gore isletmeden ayrilmasi daha muhtemeldir (Maltarich
vd., 2010). Ciinkii yiiksek performans gosteren calisanlar daha kolay hareket ederler
(Nyberg, 2010; Trevor vd., 1997). Bu ¢alisanlar iicret artisina ve performans igin algilanan
ticrete karst daha duyarhdirlar (Nyberg, 2010). Gosterdikleri performansa gore daha diisiik
ticret aldigi diistinen yliksek performansli calisanlarin isletmeden ayrilma olasilig diisiik
performansli ¢alisanlara gore daha yiiksektir (Call vd., 2015: 633). Tiim ¢alisanlar 6zellikle
de yetenekli c¢alisanlar aldiklar1 tcretlerin veya odiillerin, katkilarin1 veya gabalarini
yansitmasini ve diger benzer isleri yapanlarla kiyaslanabilir olmasini beklerler (Fernandez-

Araoz ve Matcho, 2014).

Calisanlara hak ettiginden daha az iicret verilmesinin olumsuz yansimalari bulunmaktadir.
Zenger (1992) yaptig1 bir arastirmada, en yetenekli ¢alisanlarin ddiillendirilmesine yapilan
vurgunun, esitsizlik hissi nedeniyle orta diizeydeki yetenekli calisanlarin isletmeden
ayrilmasina yol actigin1 bulmustur. Benzer sekilde iicret dagiliminin etkisi {izerine yapilan
aragtirmalar; isbirligini azalttigin1 (Pfeffer ve Langton, 1993), yonetici devir hizim
arttirdigin1 (Bloom ve Michel, 2002), grup uyumunu diisiirdiigiinii (Bloom, 1999) ve
isletmenin performansini olumsuz etkiledigini (Siegel ve Hambrick, 2005) ortaya

koymustur. Bloom ve Michel (2002) asir1 ticret dagiliminin, isletmelerin en yetenekli
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calisanlari elinde tutmasina olanak tanidigini, yoneticiler arasinda ise yiiksek devir hizina

yol agtigini belirtmislerdir (McDonnel vd., 2017: 118).

1.12.3.6. Yoneticilerle iliskiler

Yoneticiler ise alma ve isten ¢ikarma kararlarini verirler, performansi degerlendirirler ve
yetenek gelisimini tesvik etmek icin gerekli geribildirim ve kogluk saglarlar. Bdylece
yoneticiler, Orglitsel sonuglar sunma potansiyeli olan yetenekli calisanlar tizerinde en
dogrudan etkiye sahiptirler. Yoneticiler ¢alisanlarin isinden tatmin olmasini ve ise/isyerine
baglilik hissetmesini saglayan bir ortam yaratmanin anahtaridir. Sonucgta yoneticiler,

calisanlarin kalplerini ve zihinlerini kazanmada en etkili faktordiir (Petty, 2019).

Miikemmel yoneticiler ¢alisanlarina gilivenirler ve onlart isletmede kalmalari i¢in motive
ederler. Miilkemmel yoneticiler strateji olusturma ve isletmenin hedefleri konusunda dogru
kararlar vermenin yani sira ¢alisanlara rehberlik, kogluk ve mentorluk yaparlar (Philips ve
Edwards, 2009: 214). Kendilerine saygi duyan, ilgi gosteren ve destek veren yoneticilere
bagli olan calisanlarin isletmeden ayrilma olasiligi daha diisiiktiir (Harvard Business

Essentials, 2002: 75).

Yoneticiler ¢alisanlarin is sonuglari tizerinde etkili olan énemli bir giigtiir (Yukl, 2008).
Bu etki, yonetici ve galisanlar arasindaki iliskinin kalitesini 6nemli hale getirmektedir.
Isletmelerde iyi iliskilerin varhgindan bahsedebilmek igin yonetici ve ¢alisanlar arasinda
giiven, saygi ve bagliligin yiiksek olmasi gerekmektedir (Biilbiil ve Tung, 2017: 146).
Yonetici ve ¢alisanlar arasindaki yiiksek kaliteli iliskiler, ¢alisanlari ise ve isletmeye daha

cok baglayacak ve bu da onlarin isletmeden ayrilmasini engelleyecektir.

Calisanlarin isletmelere katildiklart ve yoneticilerden ayrildiklari sdylenmektedir, bu
yilizden etkili bir yonetim yetenekli ¢alisanlarin gelistirilmesi ve elde tutulmasi i¢in g¢ok
onemlidir. Yiiksek kaliteli bir etkilesim iginde olmak, yoneticilerin g¢alisanlart nelerin
motive ettigini ve onlarin nelere ilgi duydugunu bilmesi ve onlarla ilgili elde tutma risk
analizini yapmasi ve Kkisisellestirilmis elde tutma planlarini gelistirmesi anlamina
gelmektedir. Resmi elde tutma analizleri ve planlar1 6nemli olmakla birlikte, gayri resmi
liderlik davraniglart da ayni derecede Onemlidir. Calisanlar yoneticilerinin davraniglari

sayesinde, isletmeye sunduklari katkinin degerli olup olmadigimi ve takdir edilip
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edilmedigini ve isletmenin kendilerine ne derece bagli oldugunu degerlendirirler.
Yoneticiler ¢alisanlarin hedeflerini, isteklerini ve kisisel kosullarini anlar ve iki yonli bir
diyalogla destekleyici bir iligski kurarsa kisiye 6zel elde tutma planlar1 daha etkili olabilir
(Avedon ve Scholes, 2010: 109).

1.12.3.7. Cahsan baghhg

Isini yapan ve isletmelerine bagl olan calisanlar, isletmeye yiiksek verimlilik ve diisiik
calisan devir hiz1 dahil olmak iizere dnemli rekabet avantaji saglarlar. Bu nedenle, her
biiytikliikteki ve tiirdeki isletmenin, iggiliciiniin katilimini ve baghligini tesvik eden politika
ve uygulamalara 6nemli olgiide yatinm yapmasi sasirtict degildir. Isletmeye baglilik;
calisanlarin islerinden memnun olmalarini, isverenleriyle gurur duymalarini, islerinin
onemli olduguna inanmalarin1 ve isletmeye sunduklar katkiya isverenlerinin deger verdigi
algisim1 icermektedir. Bir ¢alisanin bagliligi ne kadar biiyiik olursa, daha fazla caba
harcama ve yiiksek performans gosterme olasiligi o kadar yiiksek olur. Buna ek olarak,
bagli c¢alisanlarin mevcut isletmelerinde kalmay: taahhiit etme olasiligi daha yiiksek
olabilir. Ayrica bagli ¢alisanlarin goniillii olarak isletmeden ayrilma olasiliklart bes kat
daha diisiiktiir. Agikgasi, baglilik potansiyel olarak bir isletme i¢in degerli is sonuglarina
dontigebilir (Vance, 2006: 1-2).

1.13. Yetenek Yonetiminin Onemi ve Faydalari

Bilgi ekonomisinde gergekten rakip olan isletmeler ge¢miste yeterince iyi performans
gosterirken, gilinlimiizde nadiren 1iyi ve gelecekte neredeyse hi¢ 1iyi performans
gosteremeyecektir. Cogu isletme icin bu zorlugun iistesinden gelmenin en iyi yolu,
yetenekli calisanlari en Onemli rekabet avantaji kaynagi haline getirmeye calismaktir
(Lawler 111, 2008: 4). Whirpol isletmesi yonetim kurulu baskani ve CEO’su David
Whitman “Gecenin bir yarisinda beni uykumdan uyandiran sey ekonomiye ne olacagi ya
da rakiplerimizin ne yapacagi degil, yeni stratejiler gelistirebilmede gerekli yeteneklere
sahip olup olmadigimizdir” seklindeki ifadesiyle yetenekli ¢alisanlarin 6nemine dikkat
¢ekmistir (Dogan ve Demiral, 2008: 150).

Yoneticiler uzun zamandir ¢alisanlarin, sirketlerinin en 6nemli varliklar1 oldugunu kabul

etmisler ve giliniimiiziin rekabet¢i ortaminda calisanlardan en iyi sekilde faydalanmaya
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caligmislardir. Kiiresel alanda biiylimeyi hedefleyen herhangi bir sirketin, dogru insanlari
dogru pozisyonlara hizli bir sekilde yerlestirme yetenegi olmadan hedeflerine ulagmasi
neredeyse imkansizdir. Sirketler sermayeye, bilgi teknolojisine, donanima ve diinya
kalitesindeki siireglere odaklansa ve o yonde ilerlese bile, sonugta sirketin hedeflerine
ulagsmasina katki saglayan en onemli unsur sirketin yetenekli c¢alisanlaridir (Ready ve

Conger, 2007: 77).

Basaril1 isletmeler i¢in insan yonetimi kisa donemli operasyonel ihtiyaglarin karsilanmasi
ve uzun donemli basarinin saglanmasi ile ilgili temel bir faaliyettir. Yetenekli insanlari
cezbetmek, gelistirmek ve elde tutmak bu faaliyetin 6nemli bir parcasidir. Etkili bir
yetenek yonetimi potansiyelin gergeklesecegi, bireysel katkilarin en iist diizeye ¢ikarilacagi
ve calisanlarin isletmenin hedefine ve stratejisine tamamen bagli olacagi bir ortamin
yaratilmasina yol acacaktir. Yetenekli insanlar rekabet avantajinin kilit kaynagi ve hatta
bir¢oklar1 i¢in rekabet avantajinin tek kaynagi olarak goriilmektedir (Turner ve Kalman,

2014: 14).

Yetenekli ¢alisanlar isletmelerin deger yaratma stratejilerini uygularlar ve bdylece
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmelerini saglarlar. Yetenekli ¢alisanlar hem isletme
icin stratejik bir varlik hem de deger yaratma potansiyeline sahip ydnlendirilebilen bir
kaynaktir. Bu calisanlar sahip olduklar1 sermaye ile diger calisanlardan ayrilirlar ve bu da
fark yaratmalarini ve isletmeye deger katmalarini saglar (Sparrow ve Makram, 2015: 250).
Glinlimiizin i ortaminda, isletmeler i¢in deger yarattifina inanilan ne teknoloji ne
sermaye ne de fabrikadir, orgiitsel performansin ana belirleyicisi yetenekli ¢aliganlardir
(Gallardo-Gallardo vd., 2013: 295).

Miikemmel isletmeler miikemmel c¢alisanlar tarafindan olusturulur. Bazi isletmeler,
digerlerinin basarili oldugu yerde basarisiz olmaktadir. Bazi isletmelerin rekabet nedeniyle
yok oldugu bir ortamda, digerleri hayatta kalmakta ve daha da biiylimektedir. Aradaki fark
calisanlarinin kalitesinde yatmaktadir. Collins (2001)’e gore, bir isletme miikemmel
olmayan ¢alisanlara sahipse stratejinin ne kadar biiyiik oldugu ¢ok 6nemli degildir, yine de
biiyiik bir isletme haline gelemez. Collins, “miikemmel ¢alisanlara sahip olmadan iyi bir
vizyonun anlamsiz olacagimi” ifade etmistir. Welch (2005) ise “iyi insanlari ise almanin
zor oldugunu, ancak miikemmel insanlar1 ise almanin daha ¢ok zor oldugunu” belirtmistir.

Bir isletme teknoloji, para, tesis, arazi ve strateji gibi bir¢ok kaynaga sahip olabilir ancak



171

milkemmel ¢alisanlara sahip olmadan basarili olamaz. Basarili olmanin yolu sadece

calisanlar degil, miikkemmel ¢alisanlardir (Elegbe, 2010: 33).

Yetenek yonetimi insan sermayesi motoru araciligiyla yetenek arzini, talebini ve akisini
yonetmeyi igerir. Etkili yetenek yonetimi ile insan sermayesi motoru dogru yetenegi dogru
zamanda sunabilir. Yetenek yonetimini uygulamayan igletmeler iiretkenligi riske atar.
Etkili yetenek yonetimi isletmenin degerini arttirir, riski azaltir, yeniligi tesvik eder ve
isglicli verimliligini arttirir. Bu sonuglar1 herhangi bir isletmenin stratejik basarisindan

ayirmak imkansizdir (Schweyer, 2004: 1X-X).

Yetenek yoOnetiminin bireysel, orgiitsel ve toplumsal diizeyde ekonomik ve ekonomik

olmayan degeri asagidaki Cizelge 1.16’da sunulmustur (Thunnissen vd., 2013a: 331).

Cizelge 1. 16. Yetenek Yonetiminin Ekonomik ve Ekonomik Olmayan Degeri

Bireysel Diizey Orgiitsel Diizey Toplumsal Diizey
- Bir endiistrinin,
X - Karhilik n . . .
== " Fo . bdlgenin veya iilkenin
o & - Maddiodiller = Orgisel esneklik ekonomik durumu ve
0 T .o LY - H HH M M
u% A| - Is glivenligi ;/elilrglllll‘(ve ?tkm“k ulusal/uluslararasi
- Rekabetel pozisyon rekabetci konumu
B
X %0 - Anlaml ve ilgi ¢ekici is - Sosyal sorumluluk
€ A | Gelisme ihti . Toplumun sosyal ve
e £ Gehsm'e 1ht1yac1 ve - Orgiitsel mesruiyet (hl Fi{ lisi .y
S = sosyal ihtiyaglar ahlaki gelisimine
W E| - Adil ve diiriist muamele katkida bulunmak)
o

Kaynak: Thunnissen vd., 2013a: 331.

Yetenek yonetimi en az iki nedenden dolayr onemlidir. Bunlardan birincisi, yetenek
yOnetimi igletmenin temel yeteneklerini elde etmede ve elde tutmada basarili olmasini
saglar. Ikincisi ise, yetenekli olan ¢alisanlarin ise ve isletmeye olan bagliliklarmi arttirr.
Morton (2005)’a gore, yetenek yonetimi ¢alisanlarin ise/isletmeye baglilik hissetmesinin
ayrilmaz bir pargasidir. Bu hususlarin her ikisini de etkili bir sekilde ele alma yetenegi,
oOrgiitsel basarmin ve bazi durumlarda hayatta kalmanin birincil belirleyicisi haline
gelmistir (Hughes ve Rog, 2008: 746).
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Yetenek yonetimi dogru kisilerin dogru zamanda dogru ige yerlestirilmesini saglar ve ayni
zamanda biiylimeyi cezbeder ve firsat olusturur. Ayrica yenilige yol agar ve yeni
endiistriler ortaya ¢ikarir ve isletmedeki herkes i¢in yasam standardinda daha parlak bir
gelecek ve siirdiiriilebilir iyilestirmeler saglar (Schweyer, 2004: XV). Yetenek yonetimi
giinlimiizde isletmelerin en onemli stratejik hedeflerinden biridir. Her agidan yetenek
esastir ve ¢ogu zaman rekabet avantaji saglamada dnemli bir strateji olarak goriilmektedir.
Basarmin, verimliligin ve tutarliligin saglanmasi igin yetenek yonetimi gereklidir (Philips

ve Edwards, 2009: 1).

Isletmeler yetenek yonetimi sayesinde piyasadaki en yetenekli adaylara sahip olma firsati
yakalayacaktir. Kendilerine deger verildigini ve yeteneklerinin degerlendirildigini goren
caligsanlar daha da motive olacak ve isletmeye bagliliklar1 artacaktir. Yetenek yonetiminin
etkin bir sekilde kullanilmasi sonucunda motivasyonu ve bagliligi artan calisanlar daha
yiiksek performans gosterecek ve isletme icin daha yaratict hale geleceklerdir. Yetenek
yonetiminin isletmelerde etkin bir sekilde uygulanmasi, gelecegin liderlerinin de erken
belirlenmesine olanak saglayacaktir. Bdylece stratejik pozisyonlarin beklenmedik bir
sekilde bosalmasi durumunda olusacak belirsizlik de Onlenmis olacaktir. Yedekleme ve
yetenek havuzu uygulamalar1 sonucunda iist pozisyonlara getirilecek g¢alisanlarin basari
oranlarinda da artis saglanmis olacaktir. Yetenekli calisanlardan ilham alan diger calisanlar

yiiksek performans gostermeye ¢alisacaktir (Bahadinli, 2013: 41).

Bir igletmede yetenekli olan ¢alisanlari belirleyerek, onlar1 stratejik pozisyonlarda istihndam
ederek ve farkli IK mimarisiyle destekleyerek olumlu tutumlar gelistirilebilir. Orgiitsel
baglilik ve sadakat, ekstra rol davranis1 ve orgiitsel vatandaslik davranisi elde edilebilir ve
bu da orgiitsel performansin daha yiiksek olmasina neden olabilir (Boxall ve Purcell, 2008;
Collings ve Mellahi, 2009; Lepak ve Shaw, 2008). Yetenek havuzuna dahil edilen bir
caligsanin isletme ile olan iligkisinin, yetenek havuzuna dahil edilmeyen bir calisana gore

daha farkli olmasi beklenir (Seopa vd., 2015: 719).

Yetenek yonetiminin uygulandigi bir isletmede gerekli yetkinliklere sahip olmayan
kisilerin ise alinmasi, yetenek havuzuna dahil edilmesi, gelistirilmesi, kritik pozisyonlara
yerlestirilmesi ve hak etmedigi iicreti veya ddiilii almas1 miimkiin degildir. Ciinkii bdyle bir
isletmede, bu tiir uygulamalardan kimlerin faydalanacag: rastgele degil, belirli kriterlere

gore belirlenmektedir. Bu kriterlerin en 6nemlisi ¢alisanlarin gosterdikleri performans ve
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sahip olduklar1 potansiyeldir. Bu iki onemli kritere gore yapilacak degerlendirmeler ve
alinacak kararlar kayirmaciligt (torpili) sonlandirirken, ¢alisanlarin Orgiitsel adalet

algilarimi giiclendirecektir.

Yetenek yOnetiminin artan onemi, rekabet avantajinin kilit kaynagi oldugu varsayimina
dayanir (McDonnel vd., 2017: 87). Yetenek yOnetiminin isletmeler i¢in 6nemi gittikge
daha da artacaktir. Yetenek yonetimi gittikge is sonuglart iizerinde dogrudan etkisi olan
temel bir is uygulamasi olarak kabul edilecektir. Yetenek temel bir varlik olacak ve
finansal varliklar kadar sayginlik kazanacaktir. Gelecek on yilda, dogru aracglar
saglandiginda ve destek verildiginde, insan kaynaklar: stratejik bir departmana doniisecek

ve gelecekte yetenek yonetimi daha 6nemli hale gelecektir (Silzer ve Dowell, 2010c: 765).

Yetenek yonetimi son zamanlarda akademik literatiirde de biiyiik bir ilgi gormiistiir.
Stratejik IKY, uluslararasi IKY, kariyer yonetimi ve orgiitsel davrams gibi ¢ok gesitli
akademik alanlardan gelen arastirmacilar yetenek yonetimi alanina ¢ok onemli katkilar
sunmuslardir. Yetenek yoOnetiminin tanimi, amaglanan ¢iktilart ve etkileri ve yetenek
yonetimi uygulamalar1 ve faaliyetleri 6nemli konular olmasina ragmen, akademisyenler
yetenek ve yetenek yOnetiminin kesin tanimini belirlemede basarili olamamislardir.
Yetenek yonetimi temel kavramsal fikirleri test etmek ve dogrulamak igin saglam bir
ampirik arastirma temeli bulunmayan nispeten geng bir akademik alandir. Bu nedenle bu
alanin kismen genglige dogru bir miktar ilerleme ile birlikte heniiz ¢ocukluk evresinde

oldugu sonucuna varilmaktadir (Thunissen vd., 2013a: 328).

Ancak Gallardo-Gallardo vd. (2015) son yillarda kaydedilen 6nemli gelismeler sayesinde,
nispeten “gen¢” bir akademik alan olan yetenek yonetiminin “biiyiime” evresine gectigini,
fakat heniiz “olgunluk” evresine gegemedigini ileri siirmektedirler (Gallardo-Gallardo vd.,
2015: 275).

1.14. Yetenek Yonetiminin Zorluklar:

Yetenek savaslarini kazanmak isteyen isletmeler insan kaynaklar1 sistemlerini ve
stire¢lerini uygulamak ig¢in biiylik yatirnmlar yapmis ve yetenek konusu st diizey
toplantilarda siirekli giindeme getirilmis ve tartisilmigtir. Bu hamleler her ne kadar dvgiiye

deger ve gerekli goriilse de yetersiz ve yiizeysel diizeyde kalmistir. Birgok isletme yetenek
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yOnetimini, iist diizey yonetimin ve dnemli kaynaklarin dikkatini gerektiren uzun dénemli
bir ig stratejisinin ayrilmaz bir pargasi olmaktan ziyade, kisa donemli taktiksel bir konu
olarak gbérmiis ve bu yiizden yetenek yonetimine yeterince 6nem vermemistir. McKinsey
tarafindan 46 isletmede 98 iist diizey yonetici ve IK yoneticisi ile yapilan bir arastirma,
yetenek yonetiminin Oniindeki engellerin neler oldugunu ortaya koymustur. Asagidaki
Cizelge 1.17 yetenek yoOnetiminin Onlindeki en Onemli yedi engeli gostermektedir

(Guthridge vd., 2008: 50).

Cizelge 1. 17. Yetenek Yonetiminin Oniindeki Engeller

Katilmel
S.Nu. Engeller Yiizdesi
Ust diizey yoneticiler yetenek yonetimi konusuna yeterince yiiksek 9659
1 kaliteli zaman harcamazlar.
o | Isletme yapic1 isbirligini ve kaynak paylasimini tesvik etmez. %48
Hat yoneticileri c¢alisanlarin yeteneklerinin ve kariyerlerinin 0445
3 gelisimine yeterince destek vermezler.
Hat yoneticileri calisanlarint en yiiksek, ortalama ve diisiik 0440
4 performans gosterenler seklinde farklilastirmak istemezler.
CEOQO’lar ve ist diizey yoneticiler yetenek yoOnetimi stratejisini 0439
5 sekillendirmede yeterince yer almazlar.
Ust diizey yoneticiler yetenek ydnetimi stratejisini is stratejisiyle 0437
6 uyumlu hale getirmezler.
7 | Hat yoneticileri diisiik performans: etkili bir sekilde ele almazlar. %37

Kaynak: Guthridge vd., 2008: 51.

Cizelge 1.17°ye bakildiginda, yetenek yOnetiminin Oniindeki engellerin genellikle iist

diizey yoneticiler bagta olmak {izere diger yoneticilerden kaynaklandig1 goriilmektedir.

Yetenek yonetimi birgok insan kaynaklari sorununu ele almak i¢in yeni bir yaklagim
sunmaktadir. Isletmeler yetenek yonetimini uygularken bir¢ok zorlukla karsi karsiya
kalmaktadir. Bu zorluklardan bazilar1 bireysel diizeyde, bazilar1 ise orgiitsel diizeyde
ortaya c¢ikmaktadir. Bu zorluklara asagidaki Cizelge 1.18’de yer verilmistir (Silzer ve
Dowell, 2010c: 754-762).
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Cizelge 1. 18. Bireysel ve Orgiitsel Diizeydeki Zorluklar

Bireysel Diizeydeki Zorluklar

v’ Yonetici veya lider direnci

v’ Bireysel direng

v Ust diizey lider desteginin olmamas1

v’ Yasam dengesi konularini (kisisel ve ailevi konular) 6nemseme

v" Yetenekli olarak tanimlanmayan galisanlarin igletmeye olan baglilig

Orgiitsel Diizeydeki Zorluklar

v" Yetenek yonetimi programlarinin strateji ile zayif uyumu

v" Yetenekle ilgili karar verirken subjektif davranma

v" CEO’nun degisimi

v’ Is piyasalarinda veya ekonomide ani degisiklikler

v Orgiitsel normlar ve degerler ile uyum eksikligi

v' Calisanlara, sahip olduklari yetenege gore farkli yatirimlar yapmak

v/ Karmasik tasarim

v" Yetenek uzmanlarin yeterli uzmanliga ve beceriye sahip olmamasi

v Yetenek yonetimi girisimlerinin maliyeti

v" Yetenek yonetimi programlarinin ve siireglerinin yeterince tanitilmamasi ve
aciklanmamasi

v" Liderlik veya yiiksek potansiyel tanimlar1 konusunda fikir birliginin olmamasi

v" Yetenek yonetimi uygulamalarinin sonuglarinin kétii 6l¢iilmesi veya hig
Olctilmemesi

v" Yetenek fazlaligi ya da eksikligi

v Seffaflik eksikligi

v’ Yetenek yonetimi ve is dongiisii arasindaki farkliliklar

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Yetenek yonetimi uygulanan isletmelerde esitlik, adalet ve etik sorunlari ciddi bir sekilde
hissedilmektedir. Bu tiir igletmelerde, yoneticiler yonetim gorevini icra ederken geliski
yasarlar. Yoneticiler bir yandan yetenekli calisanlar1 gelistirmeye, elde tutmaya ve onlari
odiillendirmeye odaklanirken, diger yandan ekip calismasina, orgiitsel vatandashiga ve
motivasyona odaklanirlar. Yoneticilerin bu yonetim tarzi geliskili goriilebilir. Bu ¢eligkiler
etkili bir sekilde ¢oziilmezse, yetenek yonetimi isletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantaji

elde etmesini saglamak yerine engelleyebilir (McDonnel vd., 2017: 119).
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Ust diizey yoneticilerin destegi olmadan hicbir strateji etkili olamaz, bu yetenek yonetimi
icin de gecerlidir. Gegmiste IK, isletme liderlerini, zamanlarini ve paralarini yetenek
yonetimine yatirmaya ikna etmek icin ¢ok ugragsmustir. Ancak bugiin yasanan zorluk
sadece yetenek yoOnetimine yatirim yapip yapmamayi degil, ayn1 zamanda hangi yetenek
yonetimi uygulamalarinin daha biiyiik bir geri doniis saglayacaginin belirlenmesi;
yoneticilerin, ¢aliganlar1 gelistirmek i¢cin zamanlarini nasil planlayacagi ve harcayacagi;
yetenek yonetimi uygulamalarinin is stratejisiyle nasil daha fazla tutarli, entegre ve uyum

icinde olacagi konularini da kapsamaktadir (Hewitt, 2008: 6).
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2. BOLUM

IS TATMINI, LIDER-UYE ETKILESIiMi, ALGILANAN ORGUTSEL
DESTEK VE ORGUTSEL ADALET

Bu boliimde is tatmini, lider-iiye etkilesimi, algilanan orgiitsel destek ve oOrgiitsel adalet

konularina yer verilmektedir.
2.1. Is Tatmini

Bu kisimda is tatmini kavrami, is tatmininin 6nemi, is tatminini etkileyen bireysel ve

orgiitsel faktorler ve is tatmininin sonuglart ele alinmaktadir.
2.1.1. Is Tatmini Kavram

Is, orgiitsel ortamda belirli bir zaman diliminde gerceklesen, beraberinde kimi iliskileri
getiren ve {icret karsilig1 girisilen mal ve hizmet iiretme cabasidir (Sevimli ve iscan, 2005:
56). Is, insanlarin yasamini devam ettirmesi icin gerekli olan ekonomik kazancin elde
edilmesinde temel bir isleve sahiptir. Bu nedenle is, insanlar i¢in ¢ok onemli bir degerdir
(Eginli, 2009: 35). Isi olmayan ve dolayisiyla belirli bir kazang elde edemeyen insanlar
yagsamlarin1 devam ettirmekte zorlanirlar. Bu ylizden bir ise sahip olmak insanlarin yasami
icin ¢cok 6nemlidir. isten tatmin olmak ise isletmelerin yasami igin 6nemlidir. Ciinkii
isinden tatmin olmayan bir ¢alisanin isinde basarili olmasi ve isletmeye 6nemli bir katki

saglamasi miimkiin degildir.

Is tatmini ile ilgili arastirmacilar tarafindan farkli tanimlar yapildig: igin literatiirde
herkesin kabul ettigi evrensel bir tanima rastlamak miimkiin degildir. Ancak arastirmacilar
arasinda en yaygin kullanilan tanimlar Hoppock, Locke ve Vroom’un tanimlaridir.
1930’larda Hoppock “Is tatmini nedir?” sorusuna, “kisilerin isimden gercekten tatmin
oluyorum demesine neden olan psikolojik, fizyolojik ve cevresel kosullarin karigimi”
seklinde; 1970’lerde Locke ayni soruya, “kisilerin i ya da is deneyimlerinin

degerlendirilmesinden kaynaklanan zevkli ya da olumlu bir duygusal durum” seklinde;
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1980’lerde Vroom ise ayni soruya, “kisilerin halihazirda isgal ettikleri is rollerine yonelik

duygusal yonelimi” seklinde cevap vermistir (Green, 2000: 6).

Is tatmini, insanlarin isleri ve islerinin gesitli yonleri hakkinda neler hissettigini yansitan
tutumsal bir degiskendir. Basit bir ifadeyle is tatmini, ¢alisanlarin isini sevme derecesidir
(Spector, 2012: 216). Baska bir tanima gore is tatmini, isin 6zelliklerinin degerlendirilmesi
sonucunda is hakkinda olusan pozitif bir duygudur (Robbins ve Judge, 2013: 79). Diger bir
tanima gore ise i tatmini, ¢alisanlarin isine yonelik arzuladigi, bekledigi ya da hak ettigi
ciktilar ile gergek ciktilarin kiyaslanmasi sonucunda ortaya ¢ikan sonuglara gosterdigi

duygusal tepkidir (Oshagbemi, 2000: 88).

Is tatmini, ¢alisanlarin isiyle ilgili 5nemli gordiigii hususlar1 isinin ne kadar karsilayabildigi
konusundaki algilarmin bir sonucudur. Is tatmininin ii¢ 6nemli boyutu bulunmaktadir.
Birincisi, is tatmini bir i durumuna verilen duygusal bir yanittir. Bu nedenle dogrudan
goriilmez, sadece hissedilebilir. ikincisi, is tatmini genellikle sonuclarin beklentileri ne
kadar iyi karsiladigmin veya astiginin belirlenmesidir. Uglinciisii, is tatmini birbiriyle
iligkili ¢esitli tutumlar1 (isin kendisi, tcret, terfi firsatlari, yOnetim tarzi, ¢alisma

arkadaslar1) temsil etmektedir (Luthans, 2011: 141).

Calisanlarin is tatminini saglayan sey, isin onlarin yasamlarinda deger verdikleri birtakim
faktorleri karsilayip karsilayamadigidir. Degerler, ¢alisanlarin bilingli veya bilingsiz olarak
aramak veya ulasmak istedikleri seylerdir (Locke, 1992). Ornegin, calisanlar yaptiklari
isten ne elde etmek istiyor? Yani isin calisanlara vermek istedigi seyler nelerdir? lyi bir
ticret mi? Basar1 hissi mi? Asagidaki Cizelge 2.1 ¢alisanlarin isleri ile ilgili deger verdigi
birtakim faktorleri gostermektedir (Colquitt vd., 2015: 98-99).

Cizelge 2. 1. Genel Olarak Degerlendirilen Is Degerleri

Kategoriler Ozel Degerler

v Yiiksek iicret

v Giivenli iicret

Ucret

v
Terfi Siklikla yapilan terfiler

v" Yetenege dayali yapilan terfiler

. v" Yoneticilerle iyi iligkiler
Yonetim tarzi o i
v" Yapilan iyi isi takdir etme
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. / . .o .
Is arkadaslari Keyifli ls.arkadaslan
v" Sorumlu is arkadaslar

v" Yetenek kullanma

v Ozgiirliik ve bagimsizlik
Isin kendisi v’ Entelektiiel uyarim

v" Yaraticilik

v" Basari hissi

v" Bagkalarina yardim etme

Fedakarlik _
v" Ahlaki nedenler
v’ Prestij
Statii v Digerleri tizerinde gii¢ kullanma
v’ Sohret
v" Konfor
Cevre ’
v' Emniyet

Soru:

Bunlardan hangisi sizin icin en 6nemlidir?

Kaynak: Colquitt vd., 2015: 99.

Calisanlarin is tatminini saglamak, yonetimin ¢ok onemli gorevlerinden biridir. Yapilan
isten tatmin olma, c¢alisanlarin ¢iktilarinda giliven, baglilik ve nihayetinde iyilestirilmis
kalite yaratmaktadir. Ancak isten tatmin olma, bir tesvik programinin basit bir sonucu
degildir. Bu yiizden yoneticiler is tatmini olusturma stratejilerine odaklanmalidirlar
(Tietjen ve Myers, 1998: 226). Yoneticiler ¢alisanlarinin i tatminini saglamak ve arttirmak
icin her tiirlii cabay1 gostermelidir. Her seyden Once, ¢aligsanlarin is tatminini saglamak i¢in
yoneticilerin sahip olduklart mevcut Onyargilarindan kurtulmalart gerekmektedir.
Yoneticiler ¢alisanlarin sadece ekonomik bir varlik olmadigini, ayn1 zamanda sosyal yonii
oldugunu, ekonomik beklentilerinin disinda farkli beklentilerini ve ihtiyaglarini karsilamak

icin bir orgiitte ¢alistiklarin1 goz 6niinde bulundurmalidirlar (Akinct, 2002: 2).

Yiiksek liderlik becerisine sahip iist diizey yoOneticiler c¢alisanlar icin ortak bir vizyon
olusturarak, stratejik planlar yaparak, i¢c ve dis iletisimde etkin bir sekilde yer alarak,
isletmenin mevcut degerlerini canl tutarak; hat yoneticileri ise ¢alisanlarin performansini

adil ve objektif bir sekilde degerlendirerek, islerini iyi yapmalari i¢in onlara kaynak ve
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destek saglayarak, isle ilgili tim gereksiz engelleri ortadan kaldirarak, onlara diizenli
olarak geri bildirimde bulunarak onlarin is tatminini saglayabilirler (Altindag vd., 2018:
12-16).

2.1.2. is Tatmininin Onemi

Orgiitiin en 6nemli kaynagi calisanlardir ve onlarin performansi ve verimi &rgiitlerin
basarisint etkileyen faktorlerin basinda gelmektedir. Calisanlarin yiiksek performans
gosterebilmeleri ve verimli bir sekilde ¢alisabilmeleri, onlarin islerinden yeterince tatmin
olmalarina baghdir (Aksit Asik, 2010: 31-32). Is tatmini insanlarmn fiziksel ve zihinsel
saglig1 ile olan iliskisi nedeniyle dnemli bir konudur. Is, insanlarin yasamlarinin énemli bir
pargasini olusturmaktadir ve insanlarin bir¢ogu c¢alisma hayatlarmin biiyiik bir kismin
isyerinde gecirmektedir (Oshagbemi, 2000: 88). Is tatmini, calisanlarin yalnizca kendisini
ve gorev yaptigl isletmeyi degil, ayn1 zamanda ailesini, sosyal ¢evresini, arkadaglarini ve

yasam kalitesini de etkilemektedir (Ozpehlivan, 2018: 61).

Is tatmininin ¢alisanlar iizerindeki etkileri son derece aciktir. Yoneticiler, calisanlarin is
tatminleri ile ilgili olarak ti¢ nedenle konuya yaklasirlar. Birincisi, isinden tatmin olmayan
bir caligsan isten kagcar ve miimkiin oldugunca isten ayrilmanin ve baska bir isletmeye
gecmenin yollarini arar. Bu da orgiite biiyiik zarar verir. ikincisi, is tatmini yiiksek olan
calisan daha sagliklidir ve daha uzun yasar. Ugiinciisii, is tatmini yiiksek olan calisan bu
mutlulugunu is disina da tasir ve yansitir. Isinden tatmin olan ¢alisan ise zamaninda gelir

ve devamsizlik yapmaz. Ayrica isten ayrilma istegi de ¢ok diisiik olur (Ozkalp, 2013: 80).

Spector (1997) is tatmininin 6nemini ii¢ farklt neden 6ne siirerek agiklamistir. Birincisi,
orgiitlerin insani degerlerle yonetilebilmesidir. Orgiitler insani degerlere dayanarak
calisanlarina onurlu ve saygilt bir sekilde davranmaya calisacaktir. Bu sekilde davranilan
calisanlar yiiksek i3 tatmini sayesinde zihinsel ve duygusal olarak daha saglikli
olacaklardir. ikincisi, ¢aliganlarin is tatmini veya tatminsizlik derecesi drgiitsel faaliyetleri
etkileyebilir. Ugiinciisii, is tatmini drgiitsel faaliyetlerin bir gdstergesi olabilir. Is tatmininin
degerlendirilmesi isletmenin departmanlari arasinda ¢esitli tatmin seviyelerini belirleyebilir
ve bu nedenle iyilestirilmesi gereken alanlarin tespit edilmesine yardimci olabilir (Green,
2000: 7).
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2.1.3. Is Tatminini Etkileyen Faktorler

Glinlimiiziin yogun rekabet kosullari, ¢alisanlarin en etkin ve verimli sekilde calismalarina
imkan saglamalarmi zorunlu kilmaktadir. Bu zorunluluk c¢alisanlarin is tatminlerinin
saglanmasina verilen dnemi artirmaktadir. Isletmeler belirlenmis hedef ve amaglara isletme
icerisinde yiliksek is tatminine sahip ¢alisanlarla ulasabilir. Bundan dolay1 isletmeler
calisanlarin ig tatminini etkileyen faktorleri belirlemek ve iyilestirmek zorundadirlar (Erdil
vd., 2004: 17). Calisanlarin isine karsi genel tutumunu etkileyen faktorler birbirleri ile
etkilesim i¢indedirler. Bir faktor calisanlarin is tatmini iizerinde onemli bir etkiye sahip
olsa da tek basina belirleyici olamaz. Calisanlarin is tatminini etkileyen faktorler bireysel

ve orglitsel olmak iizere iki baslikta ele alinmaktadir (Akinct, 2002: 4).

2.1.3.1. Bireysel faktorler

Is tatmininin olusmasinda cok dnemli bir etkiye sahip olan bireysel faktorler, bireyin
dogustan sahip oldugu g¢esitli oOzellikler ile birlikte yasami boyunca elde ettigi
deneyimlerdir (Eginli, 2009: 38). Bireysel faktorler kisilik ile birlikte demografik
ozellikleri igermektedir. Staw vd. (2005) is tatminine etki eden bireysel faktdrlerin 6nemli
oldugunu ileri siirmiislerdir (Spector, 2012: 227). Arastirmalar, genellikle bireysel faktorler
ile 1 tatmini arasinda bir iliskinin oldugunu ortaya koysa da, bu sonuglarin tutarli olmadig:
goriilmektedir. Yani aym degiskenler arasinda bazen pozitif, bazen de negatif iliskiler

tespit edilmektedir (Green, 2000: 11).

Kisilik

Her calisan farkli bir kisilige sahiptir ve calisanin bu kisiligi is tatmini diizeyine etki
etmektedir. Bir ¢alisanin diisiincesi ve algisi kisiligine gore degismektedir. Bu nedenle
kisilik, ¢alisanlarin isleri hakkinda ne diisiindiiklerinin ve ne hissettiklerinin énemli bir
belirleyicisidir. Calisanin kisiligi is hakkindaki disiincelerin ne derece olumlu ya da

olumsuz oldugunu etkiler (George ve Brief, 1992). Yasama karsi olumlu bir egilimi olan

calisanlarin islerine kars1 da olumlu bir tutumu olacaktir (George ve K.A., 2018: 94).

Yapilan arastirmalar, pozitif 6z degerlendirmelere sahip kisilerin islerinden tatmin olma
olasiliginin daha yiiksek oldugunu gostermistir. Bu kisiler zorlayici islere yonelirler ve bu

islerde basarili olmak icin gayret gosterirler. Ancak negatif 6z degerlendirmelere sahip
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kisiler daha kolay hedefler belirlerler ve bir zorlukla kars1 karsiya kaldiklarinda ise bu
hedeflerinden ¢abucak vazgecerler. Bu kisilerin sikic1 ve ayni igleri yapma olasiliklar1 daha

yiiksektir (Robbins ve Judge, 2013: 82).

Sinirli ve gevresine uyum saglayamayan kisiler daha sik is tatminsizligi yasamaktadirlar.
Bu kisilerin hayata bakis agis1 olumsuz oldugu i¢in bagkalar1 ile de rahat iliski kuramazlar
(Sevimli ve Iscan, 2005: 56). Olgun ve oturmus bir kisilige sahip olan kisiler, azimli ve
sebatkar olduklar1 i¢in is tatminleri daha ytiksektir (Aksit Asik, 2010: 40). Kisilik is se¢imi
ile ilgili olabilir. Belirli kisilik o6zelliklerine sahip kisiler daha iyi bir is segerler ve bu

nedenle daha yiiksek is tatminine sahip olabilirler (Spector, 2012: 229).

Demografik ozellikler

Is tatminine etki eden faktdrlerden biri calisanlarin cinsiyetidir. Cinsiyet ile is tatmini
arasindaki iliskiyi arastiran calismalarda {ic farkli sonuc ortaya cikmistir. Ornegin,
Hoppock (1935) kadinlarin islerinden daha ¢ok tatmin oldugunu; Hullin ve Smith (1964)
ile Locke vd. (1983) erkeklerin islerinden daha ¢ok tatmin oldugunu; Liacqua ve
Schumacher (1995) ile Schroeder (2003) is tatmini agisindan erkekler ve kadinlar arasinda
bir farklilik olmadigmi tespit etmislerdir (Brown ve Sargeant, 2007: 216). Dolayisiyla

cinsiyet ve is tatmini arasindaki iliskide bir tutarliligin olmadig1 anlagilmaktadir.

Erkeklerin yonetsel ve profesyonel mesleklere sahip olmalari, kadnlarin ise biiro islerine
sahip olmalar1 daha olasidir (Brown ve Sargeant, 2007: 216). Marshall (1984)’a gore,
kadinlar erkeklere oranla igsel odiillere daha fazla odaklanirlar, ticret ve terfilere daha az
bel baglarlar; bu nedenle de is yerinde daha az zaman gegirirler (Oksay, 2011: 32). Is
tatmininin, kadin ve erkek ayrimindan ziyade beklenti diizeyiyle ilgili oldugu sdylenebilir.
Ornegin, kadmlar isyerinde ¢alisma kosullarma ve sosyal iliskilere; erkekler ise iicret,

kariyer gelisimi, ilerleme firsatlar1 gibi konulara daha fazla 6nem verirler (Kirel, 1999:
119).

Is tatminine etki eden diger bir faktdr ise ¢alisanlarm yasidir. Birgok arastirma, yasl olan
calisanlarin geng olan galisanlara gore islerinden daha tatmin olduklarini géstermistir. Biri
Ingiltere’de (Clark vd., 1996) digeri ABD’nin de icinde bulundugu dokuz iilkede (Birdi
vd., 1995) yapilan iki biiyiik arastirma, yas ve i tatmini arasinda U seklinde egrisel bir
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iliskinin oldugunu gostermistir. Yani ¢alisanlarin ise basladigi zamanda yiiksek olan is
tatmini  26-31 yaslarni arasinda diisebilmekte, yasin ilerlemesiyle birlikte tekrar

yiikselebilmektedir. Bu degisimin nedeni yas ile birlikte diger faktorlerle de agiklanabilir.

Bu faktorlerden biri de calisanlarin isteki gorev siiresidir. Ise yeni baslayan geng
calisanlarin heyecanli ve morallerinin yliksek olmasindan ve ayrica ise yonelik
beklentilerinden dolay1 is tatmini genellikle yiiksektir, ancak yasin ilerlemesi ve iste gecen
stirenin artmasiyla birlikte beklentilerinin gergeklesmedigini goren ¢alisanlar hayal
kirikligina ugrayabilmekte ve bu da is tatmininde bir diisiise neden olmaktadir. Ancak
yasin daha da ilerlemesi ile birlikte ise ve isletmeye uyum saglayan ve deneyim elde eden
calisanlarin is tatmini tekrar yiikselebilmektedir (Spector, 2012: 230).

Yast daha biiyiik olan c¢alisanlar yaptiklar isten daha c¢ok tatmin olurlar. Ciinkii bu
calisanlar arzu edilen is kosullartyla var olan is kosullar arasindaki karsilastirmay1 daha iyi
yaparlar, daha yiiksek maas alirlar ve genglerden daha uzun siire o iste galisirlar (Spector,
1996), daha fazla 6diil sahibi olurlar ve isle ilgili kosullara daha iyi uyum saglarlar
(Yelboga, 2007: 3).

Is tatminine etki eden diger bir faktdr ise ¢alisanlarm gorev siiresidir. Yapilan birgok
arastirma, gorev siiresinin ig tatmini tizerinde genellikle etkili oldugunu gostermistir. Yani
bir isletmede uzun siire gorev yapan bir ¢alisanin, daha az goérev yapan bir ¢alisana gore
isten tatmin olma olasihigi daha yiiksektir (Okpara, 2004: 335). Bu durum genellikle
calisanin isyerini tanimasi, isyerine baglanmas, isteki deneyimleri ve beklentileri arasinda

bir uyumun ortaya ¢ikmasi ile agiklanabilir (Eginli, 2009: 42).

Is tatminine etki eden diger bir faktdr ise calisanlarn egitim diizeyidir. Egitim diizeyi
yiiksek olan calisanlar performans ve verimlilik konular1 ile daha ¢ok ilgilendikleri igin
islerine kars1 daha az olumsuz duygulara sahiptirler (Okpara, 2004: 335). Egitim diizeyi
yiiksek olan ¢alisanlarin ise yonelik beklentileri, diger calisanlara gore daha yiiksektir. s
bu beklentileri karsilamadig1 zaman iste tatminsizlik yasanmaktadir (Soyiik, 2007: 78-79).

Egitim diizeyi yiiksek olan caliganlar genellikle daha kritik pozisyonlarda istihdam
edilmektedir. Calisanlar egitim diizeyleri ve deneyimlerine uygun pozisyonlarda istihdam

edilmediklerinde mutsuz olmakta ve is tatminleri azalmaktadir. Bununla birlikte, sahip
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oldugu vyeterliliklerden daha fazla beklentilerin oldugu bir pozisyonda istihdam edilen
calisanlar yiiksek diizeyde endise ve stres yasamakta ve bu da is tatmininin azalmasina
neden olabilmektedir (Eginli, 2009: 40).

2.1.3.2. Orgiitsel faktorler

Smith vd. (1969) is tatminine etki eden orgiitsel faktorleri isin kendisi, {icret, terfi firsatlari,
yonetim tarzi ve is arkadaslari olmak iizere bes boyutta (Luthans, 2011: 109); Spector
(2012) ise iicret, terfi firsatlari, yan haklar, liderlik tarzi, is arkadaslari, ¢alisma kosullari,
isin kendisi, iletisim ve gilivenlik olmak ilizere dokuz boyutta ele almistir (Spector, 2012:
217). Bu boyutlardan bazilari asagida detayli olarak ele alinmaktadir.

Isin kendisi

Isin kendisi is tatmini ile en yiiksek iliskiye sahip bir faktordiir (Schneider vd., 1992).
Calisanlar yeteneklerinin ve becerilerinin kullanilmasina firsat saglayan, gorev cesitliligi
fazla olan, 6zgiirliikk ve performans geri bildirimi saglayan isleri tercih ederler. Calisanlar
icin igin zorlugu dengeli olmalidir. Bir isletmede ¢ok kolay olan isler can sikintisina, ¢ok
zor olan isler hayal kiriklig1 ve basarisizlik duygularina, uygun zorluktaki isler ise is

tatminine neden olabilir (Green, 2000: 13).

Isin icerigi calisanlar icin 6nemli bir is tatmini kaynagidir. Isin ilging, zorlayici ve itibarl
olmasi, ¢alisanlara 6grenme firsati vermesi ve sorumluluk yiliklemesi onlarin yaptiklar
isten tatmin olmasini saglar (Luthans, 2011: 142). Isin ¢esitliligi ve yaraticilik gerektirmesi
is tatmininde ©Onemli bir yere sahiptir. Iste cesitliliginin olmasi ¢alisanlarin
monotonlagsmasini, sikilmasini1 onler ve is tatminini de arttirir. Zor veya degisken bir isi
yapan ve bazilarinin ulasamayacagi sonuglar1 elde eden c¢alisanlar yaptiklari isten tatmin
olurlar. Bunun yani sira, ¢alisanlar yeteneklerine uygun isleri yapmalidirlar. Aksi durum
tatminsizlik yaratmaktadir (Soyiik, 2007: 85).

Hackman ve Oldham (1975)’1n is 6zellikleri kuramina gore, galisanlarin is tatminine etki

eden bes temel 6zellik bulunmaktadir. Bu 6zellikler sunlardir (Spector, 2012: 223):

v Beceri gesitliligi: Bir isi yapmak i¢in gerekli olan farkli becerilerin sayisidir.

v Gorev biitiinligi: Bir ¢aliganin igin ya tamamini ya da bir kismini yapmasidir.
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v' Gorevin 6nemi: Bir isin diger ¢aliganlar tizerindeki etkisidir.
v' Ogzerklik: Bir galisanin isini uygun gordiigii sekilde yapabilme dzgiirliigiidiir.

v Geri bildirim: Bir ¢alisana isini ne kadar dogru yaptigina iliskin verilen bilgidir.

Bu bes temel 6zelligin bir araya getirilmesi bir isin kapsamini, karmagikligini ve zorlugunu
gostermektedir. Is ozellikleri kuramimna gore, yiiksek kapsamimn is tatminine, diisiik

kapsamin ise can sikintisina ve tatminsizlige yol actig1 varsayilmaktadir.

Ozel bilgi ve yetenek gerektiren pozisyonlarda bulunan calisanlarin yaptiklar: isten daha
fazla tatmin olduklar1 belirlenmistir. Yapilan isin tek bir kisi tarafindan yapilabilirligi,
alternatif calisma programlariin ve esnek ¢alisma saatlerinin olmasi, yapilan isin ¢alisanin
yaraticiligini gerektirmesi, is rotasyonu ve is zenginlestirmenin miimkiin olup olmamasi is
tatminini dogrudan etkilemektedir. Bununla birlikte ¢alisana fazla sorumluluk ve rol
yiikkleyen islerin de calisan iizerinde strese ve zihinsel anlamda tiikkenmislige yol
acabilecegi unutulmamalidir. Bu nedenle ancak orta diizeyde gesitliligi olan isler tam bir is

tatmini saglayacaktir (Iscan ve Timuroglu, 2007: 125).

Yeteneklerine uygun kritik pozisyonlarda istthdam edilen ve bu pozisyonlarda ulasilmasi
zor olan hedeflere ulasan yani zoru basaran ve boylece isletmenin rekabet avantaji elde
etmesine Oonemli katkilar sunan ve bunun sonucunda da 6nemli kazanimlar elde eden
calisanlar yaptiklarn isten daha ¢ok tatmin olacaktir. Ayrica bu kritik pozisyonlarda icra
edilen karmasik, zor ve cesitli isler calisanlarin yeteneklerini gelistirmesine veya yeni
yetenekler edinmesine olanak saglayacaktir. Yeteneklerini gelistiren calisanlar daha iist

diizey pozisyonlara terfi etme firsat1 yakalayacaktir. Bu da onlarin is tatminini arttiracaktir.

Ucret

Isletmeler insan giiciiniin ve onun dogru ydnlendirilmesinin rekabet iistiinliigii saglamada
sermaye kadar onemli hale geldigini kabul etmiglerdir. Bunu kesfeden ¢ogu isletme
yetenekli kisileri cezbetmek, isletmede tutmak ve onlarin performansini arttirmak icin
iicreti bir ara¢ olarak kullanmaktadir (Aydemir ve Erdogan, 2013: 127). Ucret calisanlarin
motivasyonunu yiikselten ve isine karsi besledigi duygulara pozitif etki eden onemli

faktdrlerden biridir (Ozpehlivan, 2018: 53).
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Ucret calisanlar tarafindan sadece ekonomik bir kazang olarak goriillmemekte, calisanlarin
isyerine yapmis oldugu katkinin bir karsiligi, ayn1 zamanda emegin bir degeri olarak
goriilmektedir. Bu nedenle ticret, ¢alisanlarin is tatmini ile yakindan iliskili olan bir
degiskendir (Eginli, 2009: 41).

Ucret is tatmini acgisindan onemli fakat karmasik ve ¢ok boyutlu bir faktordiir. Ucret
caligsanlarin yalnizca temel ihtiyaclarinin karsilanmasina degil, ayn1 zamanda {ist diizey
ihtiyaclarinin karsilanmasina da yardimci olur. Calisanlar kendilerine verilen iicrete
bakarak, isletmeye olan katkilart hakkinda yoneticilerinin ne disiindiigliinii tahmin
edebilirler (Luthans, 2011: 142). Isverenler, isletmeye sunduklari veya sunacaklar1 énemli
katkilarindan dolay1 yetenekli ¢alisanlara daha fazla ticret verirler ve boylece onlari
isletmede tutmaya galisirlar. Ancak bu calisanlar isletmeye sunmus olduklari katkinin
karsilig1 olan ticreti alamadiklar1 zaman iste tatminsizlik yasarlar ve bu da onlarin baska bir

isletmeye gegmelerine neden olabilir.

Isletmeler icin bir maliyet unsuru olarak goriilen iicret calisanlar icin énemli bir tatmin
aracidir. Ucretin calisanlarm ihtiyaglarini karsilamakta yeterli olup olmamas: is tatminini
etkiler. Calisanlar yaptiklar is ile aldiklar: ticreti orantili buluyorsa, tatmin duygusu yiiksek
olmaktadir. Ucret konusunda énemli bir konu da iicret adaletinin saglanmasidir. Calisanlar
elde ettikleri tcreti benzer isleri yapan diger calisanlarin tcreti ile kiyaslarlar. Bu
kiyaslama sonucunun olumlu olmasi is tatminini de olumlu yonde etkiler (Bozkurt ve
Bozkurt, 2008: 5). Ancak bir isletmede benzer niteliklere ve deneyime sahip ¢alisanlara
esit ticret 6denmediginde, bu caliganlar kendilerine haksizlik yapildigini diisiiniirler
(George ve K.A., 2018: 92). Bu diisiinceye sahip ¢alisanlarda adaletsizlik algis1 olusur ve

bu da onlarin is tatminini azaltir.

Terfi firsatlari

Terfi firsatlari, calisanlarin Orgiitiin hiyerarsik yapisi igerisinde daha iist kademede bulunan
pozisyonlara getirilme olanagmin bulunmasidir. Bu ylizden terfi firsatlar1 is tatmini
iizerinde etkili olabilmektedir (Luthans, 2011: 142). Calisanlar terfi kararlarinin adil ve
uygun bir performans degerlendirme sistemi kullanilarak verildigini algiladiklarinda isten

daha fazla tatmin olurlar (George ve K.A., 2018: 92).
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Terfilerin sik, adil ve yetenege dayali yapilip yapilmadigi ile birlikte orgiitiin terfi
politikalar1 ve bu politikalarin uygulanmasi ¢alisanlarin is tatminini etkilemektedir. Baz1
calisanlar terfi ile birlikte daha fazla sorumluluk alacaklar1 ve ¢alisma saatleri artacagi igin
cok sik terfi etmek istemezler. Ancak terfi, ¢alisanlara daha iyi kisisel gelisim, daha iyi
iicret ve daha iyi prestij saglayacagi i¢in bir¢cok calisan tarafindan da onemsenmektedir

(Colquitt vd., 2015: 101).

Terfi, elde edilecek ticreti arttiracagindan ve calisanin sosyal statiisiinii ve toplumdaki
konumunu olumlu yonde etkileyeceginden dolay1 bir¢ok calisan daha iist pozisyonlara terfi
etmek ister (Karadal, 1999). Terfi, calisanlar1 ¢calismaya sevk eden 6nemli bir unsurdur. Ise
alian bir kimse is yerinde ilerleme olanaginin bulunmadigina ve iicretinin artmayacagina
dair bir duyguya kapildiginda her tiirlii gabanin gereksiz olduguna inanip ise karsi olumsuz
bir tutum takinabilir (Erdogan, 2002). Bu durumda ise, ise yonelik tatminsizligin ortaya
¢ikmasi muhtemeldir. Calisanlar isinde basarili oldugu takdirde yiikselme beklentisi igine
girerler. Isletme iginde kariyer yollarinin belli olmas: ve adil bir terfi sisteminin varlig

calisanlarin isinden tatmin olmasina neden olur (Bozkurt ve Bozkurt, 2008: 6).

Yeteneklerini gelistiren ve yeni deneyimler kazanan yetenekli calisanlar belirli bir siire
sonra bulunduklar1 pozisyonun gerektirdigi yetki ve sorumluluklari yetersiz bulacaklardir.
Bu calisanlar hem belirli kazanimlar elde etmek hem de isletmeye daha 6nemli katkilar
sunmak i¢in yetki ve sorumluluklarin daha fazla oldugu iist diizey pozisyonlara terfi etmek
isteyeceklerdir. Bu caliganlari uzun siire ayni pozisyonda tutmak ve ayni isleri yapmalarini
saglamak onlarin ¢alisma sevkini kiracaktir. Terfi, ¢alisanlar1 ¢alismaya ve basarili olmaya
motive eden 6nemli bir unsurdur. Ancak bir isletmede terfi etmeyi hak eden bir ¢alisanin
yerine hak etmeyenin terfi etmesi calisanlar arasinda huzursuzluk yaratacak ve boylece
isten duyulan tatmin azalacaktir. Bu yiizden isletmeler adil bir terfi sistemi olusturmali ve

sadece hak edenlerin terfi etmesini saglamalidir.

Yonetim tarzi

Yéneticiler orta diizeyde onemli bir is tatmini kayna@idir. Is tatminini etkileyen iki
yonetim tarzi vardir. Bunlardan birincisi, ¢alisan merkezli yonetim tarzidir. Bu tarzi
benimseyen yoneticiler ¢alisanlarin ne kadar iyi ¢alistigin1 kontrol ederler, onlara yardim

ederler ve onerilerde bulunurlar, onlarla kisisel ve resmi diizeyde iletisim kurarlar. Ikincisi
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ise, ¢alisanlar1 kendileriyle ilgili alinan kararlara katilmalarina izin veren bir ydnetim

tarzidir. Bu yonetim tarzi ¢gogu durumda yiiksek is tatmini saglar (Luthans, 2011: 143).

Gliniimliz toplumunda ¢alisanlar1 yonetime katmak, onlarin yaptiklar isten keyif
almalarimi saglamak ve verimliliklerini artirmak liderlik ve yonetim anlayisinin geregi
haline gelmistir. Yoneticiler bu gercegi dikkate alarak, g¢alisanlarin igyerinde alinacak
kararlara katilimini saglayacak ve onlarin enerjilerini igyerinde ortaya koymalarina imkan
tantyacak diizenlemeleri yapmalidir (Nicholsan, 2003). Is siireclerinde calisanlarin fikrini
almayan, onlarin sorunlariyla ilgilenmeyen ve is bilgisi diizeyi diisiik olan yoneticiler

calisanlarda tatminsizlik duygusuna yol agacaktir (Bozkurt ve Bozkurt, 2008: 4).

Calisanlart kararlara dahil etmek, yoneticilerin onlara ve fikirlerine deger verdigini
gostermektedir. Calisanlar yonetim mekanizmasinin igerisinde yer alarak kendilerine ve
fikirlerine 6nem verildigini hissederler, isletmedeki gelecegi hakkinda asgari diizeyde de
olsa bilgi sahibi olurlar. Bu da galisanlarin islerinden tatmin olmasina katki saglar.
Kararlara katilan c¢alisanlar islerine, ¢calisma arkadaslarina ve yonetim birimlerine olumlu

hisler gelistirecek ve is tatmin diizeyleri yiikselecektir (Ozpehlivan, 2018: 56-57).

Yoneticilerin tembel, rahatsiz edici ve c¢alisanlara mesafeli olmasi yerine yetkin, kibar ve
1yl bir iletisimci olmasi ¢alisanlarin is tatminini arttirir. Calisanlarin birgogu yoneticileri
hakkinda iki soruya cevap arar. (1) Yoneticilerim deger verdigim seyleri elde etmeme
yardimer olabilirler mi? ve (2) Yoéneticilerim sempatik insanlar mudir? Ik soru,
yoneticilerin ¢alisanlara iyi bir performans i¢in yeterli 6diil verip vermedigine, ¢alisanlarin
gerekli kaynaklar1 elde etmelerine yardimer olup olmadigina ve ¢alisanlar1 gereksiz dikkat
dagitic1 seylerden koruyup korumadigina baghdir. Ikinci soru, ydneticilerin iyi bir kisilige
sahip olup olmadiklar1 ile birlikte calisanlarla benzer degerleri ve inanclar1 paylasip

paylagmadiklarina baglidir (Colquitt vd., 2015: 101).

Robbins (1989) yoneticilerin ¢alisanlara destek olmasi ve onlar1 dinlemeye istekli olmasi
durumunda ¢alisanlarin is tatmininin artacagini ileri stirmiistiir. Calisanlar kendilerine
saygl duyan ve ihtiyaglarimi karsilayan yoneticilerle ¢alismayr daha ok tercih ederler
(George ve K.A., 2018: 93). Calisanlarina iglerinde yardimci olan, onlarla etkili bir sekilde
iletisim kuran ve onlara diizenli olarak yapic1 geri bildirimde bulunan yoneticiler, onlarin is

tatminini arttirabilir (Green, 2000: 14).



189

Calisanlar kendilerini siirekli denetleyen, kendi baslarina karar almalarina izin vermeyen,
kendileri ile aralarina siirekli mesafe koyan, bireysel gelisimlerine destek vermeyen ve
basarilarini yeterince takdir etmeyen yoneticiler ile ¢alismak istemezler. Bu tlir yoneticilere
bagli olan ¢alisanlar islerini ve isletmelerini ¢ok sevseler bile yoneticilerinin yonetimsel
davraniglarindan dolay1 isletmede kalmak istemezler. Gallup tarafindan yayimlanan “State
of the American Manager” raporuna gore, her iki ¢alisandan biri kariyerlerinin belli bir
noktasinda yoneticilerinden uzaklagsmak ve yasamlarini daha da iyilestirmek igin
isletmelerinden ayrilmislardir (Harter ve Adkins, 2015). “Calisanlar isletmelerinden degil,
yoneticilerinden ayrilirlar” s6zii, ¢alisanlarin is tatmininde yoneticilerin kritik olan roliinii
ozetlemektedir.

Is arkadaslarn

Is grubunun veya ekibinin niteligi is tatmini iizerinde etkili olabilir. Arkadas canlis1 ve
yardimsever is arkadaslar1 ya da ekip iiyeleri bireysel calisanlar icin orta diizeyde bir is
tatmini kaynagidir. Iyi bir is grubu isin yapilmasi esnasinda calisanlara destek verebilir,
rahatlik saglayabilir, tavsiyede bulunabilir ve yardim edebilir. lyi bir is grubu veya etkili
bir ekip isi daha keyifli hale getirebilir. Calisanlar boyle bir is grubuna sahipse is tatminleri
yiiksek, aksi durumda is tatminleri diisiik olacaktir (Luthans, 2011: 143).

Bir isletmede higbir is tek basina yapilmaz, yapilan her is bir grup cabasidir. Dolayisiyla is
tatmini diizeyi, calisanlarin i1s arkadaslar1 ile olan iliskisine baghdir. Destekleyici ve
arkadas canlis1 is arkadaslar olan ¢alisanlar isten daha ¢ok tatmin olurlar (Robbins, 2005).
Calisanlarin is arkadaslari islerinden ve isletmelerinden ne kadar memnunsa, bu ¢alisanlar
da o kadar memnun olacaktir. Benzer sekilde ¢alisanlarin is arkadaslar1 isletmede ne kadar
yiiksek bir statiiye sahipse, bu g¢alisanlarin is tatmini diizeyi de 0 kadar yiiksek olacaktir
(George ve K.A., 2018: 93).

Calisanlarin  birlikte calistigt is arkadaslarinin  tembel, bosbogaz, can sikic1i ve
memnuniyetsiz olmalar1 yerine akilli, sorumlu, yardimsever, eglendirici ve ilgi cekici
olmalar1 onlarin is tatminini arttirir. Calisanlar yonetim tarzinda oldugu gibi is arkadaslari
ile ilgili iki soruya cevap ararlar. (1) Is arkadaslarim isimi yapmama yardimc1 olabilirler
mi? ve (2) Is arkadaslarimin etrafimda olmasi beni mutlu eder mi? lk soru énemlidir,

clinkii ¢alisanlar isini yaparken bir dl¢iide is arkadaslarina giivenirler. ikinci soru da
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onemlidir, ¢linkii ¢alisanlar ailelerinden daha ¢ok is arkadaslariyla zaman gegirirler.
Dolayistyla is arkadaslarinin cana yakin ve eglendirici olmasi ¢aligma haftasinin daha
mutlu ve hizli gegmesini saglayabilir. Ancak is arkadaslarinin saygisiz ve sinir bozucu

olmasi onlarla gegirilen bir giinii bile cehenneme ¢evirebilir (Colquitt vd., 2015: 101).

Calisma kosullari

Calisma kosullar is tatmini tizerinde orta diizeyde bir etkiye sahiptir. Calisma kosullar1 iyi
ise yani ortam temiz ve ilgi ¢ekici ise ¢alisanlar islerini daha severek ve isteyerek yapacak
ve bu da is tatminine neden olacaktir. Ancak ¢alisma kosullar1 kotilyse yani ortam asirt
sicak, nemli, kirli ve giirliltiilii ise ¢alisanlar islerini yaparken ¢ok zorlanacak ve bu da
tatminsizlige neden olacaktir (Luthans, 2011: 143). Yapilan arastirmalar, calisanlarin
tehlikesiz ve konforlu isletmelerde ¢alismayi tercih ettiklerini gostermektedir. Buna ek
olarak, evlerine yakin, temiz, yeterli ve modern ara¢ gereglerin kullanildig1 igletmeleri
tercih ettikleri gdzlenmektedir (Iscan ve Timuroglu, 2007: 126). Calisma kosullar1 hem
kisisel rahatlik hem de isi iyi yapma agisindan ¢ok énemlidir (Sevimli ve Iscan, 2005: 58).

Iletisim

Isletmelerde meydana gelen birgok problem iletisimsizlikten kaynaklanmaktadir.
Isletmelerde calisanlar1 en ¢ok rahatsiz eden yapilan is degil; iletisimsizliktir. Calisanlar
sorunlarini yoneticilerine ve arkadaslarina ¢ekinmeden hatta korkmadan paylagabilmelidir.
Korku ve endiseden dolayr sorunlarimi paylasamayan calisanlar sorunlarini i¢ine atmakta
ve ileriki zamanlarda ¢6ziimii olmayan daha biiyilik sorunlar haline gelmektedir. Bu durum
caligsanlarin isletmelerinden Sogumalarina ve zamanla uzaklagmalarina neden olmaktadir

(Odabasi, 2010: 157).

[letisim olmadan isletmelerin gdrevini yerine getirmesi ve amaglarina ulagsmasi neredeyse
imkansizdir. Bir isletmede iletisimin yeterli diizeyde olmamasi durumunda ydneticiler ve
calisanlar arasinda bilgi aligverisi olmayacagindan isletmeler zamanla yok olacaktir.
Ayrica yoneticiler ve ¢alisanlar duygu ve diisiincelerini birbirleri ile paylasamadiklari i¢in
isletmede birlik, beraberlik ve biitiinliik olmayacak ve dolayisiyla isbirligini saglamak
zorlasacaktir (Akinci, 1998: 148). Boyle bir isletmede calisanlarin isten tatmin olmasi ve

isletmeye 6nemli katki sunmas1 miimkiin degildir.
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2.1.4. s Tatmininin Sonuglar

Is tatmini orgiitsel davranista en nemli ve en ¢ok ¢alisilan tutumlardan biridir. Is tatmini
konusundaki ilginin nedeni, bir ¢alisanin isinden tatmin olup olmadiginin sadece galisan
icin degil, ayn1 zamanda is arkadaglari, yoneticiler, gruplar, ekipler ve bir biitiin olarak
isletme icin 6nemli sonuglara neden olmasidir (George ve Jones, 2012: 83). Is tatmininin
sonuglari, ¢alisanlarin fiziksel ve ruhsal sagligini, Orgiitin calisma ortamin1 ve
verimliligini, toplumun huzurunu, ekonomik gelismesini, tasarruf ve sosyal israf anlayisini

etkilemesi agisindan goz ardi edilemeyecek kadar 6nemlidir (Erdogan, 1997: 378).

Calisanlarin i tatmininin yliksek olmasi Orgiitsel verimliligi ve Orgiitsel baglilig
arttirirken, isgiicii devir hizin1 ve ise olan devamsizliklar1 azaltmaktadir. Bu tiir sonuglar

ise Orgiit tarafindan arzulanan sonuglara yol agmaktadir (Tengilimoglu, 2005: 27).

Is tatminsizliginin orgiit ve ¢alisan acisindan birgok olumsuz sonuglari bulunmaktadir.
Bunlar calisan1 Orgiitten uzaklastiran, Orgiitii ise is sonuglar1 yoniinden zora sokan
durumlardir (Ozpehlivan, 2018: 60). Bir orgiitte kosullarin bozuldugunu gésteren en
onemli kanit c¢alisanlarn is tatmininin diisiik olmasidir. Is tatminsizligi daha gizli
bicimlerde is yavaslatma, diisiik verimlilik, disiplin sorunlar1 ve diger orgiitsel sorunlarin
ardinda yer alir. Is tatminsizligi orgiitiin bagisiklik sistemini zayiflatir, i¢ ve dis tehditlere

kars1 Orgiitiin gostermesi gereken tepkiyi zayiflatir ve hatta yok eder (Akinci, 2002: 3).

Yetenekli ¢alisanlarin ihtiyag ve beklentilerini karsilamayan yani onlarin is tatminini
saglayamayan isletmelerin onlar isletmede tutmasi miimkiin degildir. Ayrica piyasadaki
en yetenekli kisilere ulasmas1 ve onlar1 cezbetmesi de ¢cok zordur. Isinden tatmin olmayan
calisanlarin kendini isine vermesi, yiiksek performans gostermesi ve dolayisiyla isletmeye
onemli bir deger katmasi da imkansizdir. Bu hususlar dikkate alindiginda, is tatmininin

hem calisanlar hem de isletmeler agisindan ¢ok dnemli oldugu anlagilmaktadir.
2.2. Lider-Uye Etkilesimi

Bu kisimda lider-iiye etkilesimi teorisi, lider-liye etkilesimi teorisinin gelisimi, lider-iiye
etkilesiminin teorik temelleri, boyutlari, gelisim siireci, kalitesi, onciilleri ve sonuglar1 ele

alinmaktadir.
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2.2.1. Lider-Uye Etkilesimi Teorisi

Liderlik, “sadece liderin iiyeyi etkiledigi bir siire¢ degil, ayn1 zamanda iiyenin de lideri
etkiledigi ¢ift tarafli bir siiregtir” (Graen ve Uhl-Bien, 1991: 29). Lider-Uye Etkilesimi
(LUE) Teorisine gore liderlik, lider ve iiye arasinda bir iliski kuruldugu zaman ortaya
¢ikmaktadir (Yammarino ve Danserau, 2008: 137). LUE Teorisi lider ve iiye arasindaki
ikili iligkiyi analiz seviyesi olarak kabul eden tek teoridir (Gerstner ve Day, 1997: 827).
LUE Teorisi liderlik teorileri igerisinde iliski temelli bir teori olarak gériilmektedir (Graen
ve Uhl-Bien, 1995: 225). LUE Teorisi liderligi, lider ve iiye arasindaki etkilesime
odaklanan bir siire¢ olarak kavramsallastirmakta ve asagidaki Sekil 2.1°de goriildigii gibi
ikili arasindaki bu iliskiyi liderlik siirecinin odak noktasi haline getirmektedir (Northouse,

2016: 138).

Sekil 2. 1. Liderligin Boyutlari
Kaynak: Northouse, 2016: 138.

Graen ve arkadaslar1 (1973-1975) tarafindan 6ne siiriilen ve dnceleri Dikey Ikili Baglanti
Modeli (Vertical Dyad Linkage Model) olarak adlandirilan Lider-Uye Etkilesimi (Leader-
Member Exchange) Teorisi, lider ve liyeler arasindaki ikili iligkilere odaklanarak diger
liderlik teorilerinden ayrilmaktadir (Dienesch ve Liden, 1986: 618; Gerstner ve Day, 1997:
827). Geleneksel liderlik teorilerinden olan Ozellikler Teorisi (Stogdill, 1948; Ghiselli,
1963), Davranigsal Yaklasim (Katz vd., 1950; Likert, 1961), Durumsallik Modelleri
(Fiedler, 1967) ve Amag-Yol Teorisi (House, 1971; House ve Mitchell, 1975) liderin tim
tiyeler ile ilgili ortalama bir algiya sahip oldugunu kabul etmektedir (Liden ve Graen,
1980: 451).
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Bagka bir deyisle, geleneksel liderlik teorilerinin birgogu liderin tiim iiyelere benzer
sekilde veya aym tarzda davrandigini dne siirmektedir. Ancak LUE Teorisi, liderin tiim
iiyelere aynmi sekilde davranmadigini, bunun yerine her bir iiye ile farkli iligkiler

gelistirdigini ileri stirmektedir (Liden ve Maslyn, 1998: 43).

LUE Teorisi, liderin sinirl olan kaynak, zaman ve enerjisinden dolay: tiim iiyeler ile ayn
tarzda bir iliski gelistiremeyecegini savunmaktadir (Kang ve Stewart, 2007: 532). Lider
yukarida ifade edilen nedenlerden dolay1 yalnizca kritik pozisyonlarda bulunan birkag
onemli tiye ile daha kaliteli iliskiler gelistirirken, diger {iyeler ile resmi otoriteye, kurallara

ve politikalara dayal: iliskiler gelistirmektedir (Dienesch ve Liden, 1986: 621).

LUE Teorisine gore, lider kendisine bagli olan iiyeleri grup ici iiyeler ve grup dis1 iiyeler
olmak ftizere iki kategoriye ayirmaktadir. Grup dis1 iiyelerle olan iligkiler sozlesmelere
dayalhidir ve lider-iiye etkilesimi diisiiktiir. Grup i¢i liyelerle olan iliskiler ise karsilikli
giivene, saygiya, sevgiye, etkiye, iletisime, odiillere dayalidir ve lider-iiye etkilesimi

yiiksektir (Dienesch ve Liden, 1986: 621; Liden ve Maslyn, 1998: 43).

LUE Teorisine gore, liderler belirli yetkinlige ve beceriye sahip olan, giivenilir olan, daha
biiyiik sorumluluk almak isteyen iiyelere ayricalikli davranislar gosterirler. Bu iiyeler resmi
1s gorevlerinin Otesine gecerek orgiitlerine daha fazla katkida bulunurlar ve bulunduklar
birimin/boliimiin basarist i¢in en kritik gérevlerde sorumluluk {istlenirler. Buna karsilik,
liderlerinden daha ¢ok ilgi, destek ve duyarlilik goriirler. Grup i¢inde yer almayan tiyeler
ise is birimindeki rutin ve siradan gorevleri yaparlar ve liderleriyle daha resmi iliskiler
icerisinde bulunurlar (Liden ve Graen, 1980: 451-452).

Grup i¢i tyeler 15 tamiminda belirtilen islerden daha fazlasini yapmaya isteklidirler ve
bulunduklar1 grubun veya oOrgiitiin hedeflerine ulagmasi i¢in yenilik¢i yol ve yontemler
ararlar. Lider ise bu ekstra ¢abalarindan ve bagliliklarindan dolay1 bu iiyelere daha fazla
sorumluluk verir ve daha fazla firsat saglar. Ayrica onlara daha fazla zaman ayirir ve
onlarla daha ¢ok ilgilenir. Grup dis1 iyeler ise is taniminda belirtilen isler disinda ekstra
baska bir is yapmazlar. Lider bu iiyelere is sozlesmesine gore davranir ve 6zel bir ilgi
gostermez. Bu iiyeler yaptiklart igin karsiliginda sadece standart faydalar elde ederler
(Northouse, 2016: 144).
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LUE Teorisi lider ve iiyeler arasinda duygusal destegin ve degerli kaynaklarin degisim
derecesine odaklanir. Bu nedenle teorinin ana odagi, lider ve iiyeler arasindaki iliskinin
kalitesini belirlemek, disiik kaliteli iliskide iyilestirmeler yaparak iliskinin Kkalitesini
arttirmak, yiiksek Kkaliteli iliskiyi devam ettirmek ve boylece hem etkilesimde bulunan
taraflarin hem de taraflarin i¢inde bulundugu orgiitiin yiiksek performans gdstermesini

saglamaktir (Kang ve Stewart, 2007: 532).

2.2.2. Lider-Uye Etkilesimi Teorisinin Gelisimi

Graen ve Uhl-Bien (1995: 225) LUE Teorisinin gelisim siirecinin asagidaki dort farkli

asamadan olustugunu ileri siirmiiglerdir.

v' Farklilasan ikili iliskilerin kesfedilmesi (Dikey ikili Baglant1 Modeli),

v' LUE iligkisinin 6zelliklerinin ve orgiitsel etkilerinin arastirilmasi (Lider-Uye
Etkilesimi),

v' Ikili ortaklik (iliski) olusturmanin tanimlanmasi (Liderlik Olusturma),

v Farklilasmug ikili iligkilerin grup ve ag seviyesinde bir araya getirilmesi (Takim

Olusturma).

LUE Teorisinin gelisim siireci asamalar1 asagida sirasiyla ele alinmaktadir (Graen ve Uhl-
Bien, 1995: 225-234).

1. Asama: LUE konularina iliskin ilk ¢alismalar sosyal uyum (Graen vd., 1973) ve dikey
ikili baglant1 aragtirmalar1 (Dansereau vd., 1975; Graen ve Cashman, 1975) ile baglamistir.
Yapilan arastirmalarda, liderin her bir tye ile farkl iligkiler gelistirdigi tespit edilmistir.
Bununla birlikte lider ve iiyeler arasinda karsilikli giliven, saygi ve yiikiimliilik ile
karakterize edilen yiiksek Kkaliteli iliskilerin (grup igi) ve disiik giiven, saygi ve
yukiimliiliik ile karakterize edilen diisiik kaliteli iliskilerin (grup dis1) oldugu saptanmistir.
Yiiksek kaliteli iliskilerde, tiyeler lidere giivenirler ve gorev tanimlarinin digina ¢ikarak
ekstra rol davramiginda bulunurlar. Distik kaliteli iliskilerde ise, tiyeler sadece gorev
tanimlarinda belirtilen isleri yaparlar. Bu asamada, smirli olan zaman ve sosyal
kaynaklarin ek yatirimlar gerektirmesi nedeniyle liderin tiim iiyeler yerine sadece birkag

tiye ile yiiksek kaliteli iliskiler gelistirecegi vurgulanmaktadir.
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2. Asama: Bu asamada lider-iiye etkilesimine yonelik terminoloji dikey ikili baglantidan
lider iiye etkilesimine kaymustir. Bununla birlikte LUE iliskisinin &zellikleri ve LUE ile
orgiitsel degiskenler arasindaki iligkileri analiz eden arastirmalar yapilmistir. Bu
arastirmalardan elde edilen sonuglar, farklilasmis iliskilerin varlig ile birlikte bu iliskilerin
tanimlanmasi1 ve nasil gelistigine iliskin daha fazla dogrulama saglamistir. Ayrica sonuglar,
yiiksek kaliteli lider-iiye etkilesimi ile bir¢ok ¢ikti degiskeni arasinda anlamli ve pozitif
iliskilerin oldugunu ortaya koymustur. Bu yaklasim dikey ikili baglanti teorisinden
farklidir, ¢linkii bir is birimindeki farklilagmus iliskilerin 6tesine gegerek bu iliskilerin nasil
gelistigini ve iliskilerin sonuclarinin orgiitsel isleyis i¢in ne gibi sonuglar dogurdugunu
aciklamaya caligmaktadir. Bu asamada yapilan aragtirmalarin sonuglarina gore, lider ve
iiyeler yliksek kaliteli sosyal degisim iligkileri gelistirdiklerinde ve bunu siirdiirdiiklerinde

etkili liderlik siireclerinin gerceklestigi goriilmektedir.

3. Asama: Bu asamada yapilan arastirmalar, grup i¢i ve grup dis1 yaklasimin Otesine
gecerek etkili liderlik iligkilerinin (liderlik olusturma) gelistirilmesi yoluyla daha etkili
liderlik siirecinin olusturulmasina odaklanmistir. Bu yaklagim, liderin kendisine bagli olan
iiyeler arasinda ayrimcilik yapmasina degil, her biriyle ortaklik (iliski) gelistirmek icin
nasil birebir ¢alisabilecegine vurgu yapmaktadir. Bu asamada lider ve tyeler arasinda
gelisen bir ortaklik iligkisi vurgulanmaktadir. Bu asamada liderin sadece bazi iiyelerle
degil tiim iiyelerle iliskiler gelistirmesi, LUE siirecinin iiyeler tarafindan daha adil olarak
algilanmasina etki edecek ve ayrica bu iligkilerin yiiksek kaliteli olmas1 durumunda etkili

bir liderlige ve orgiitsel yetkinlige ulasilmis olunacaktir.

4. Asama: Bu asamaya kadar olan siiregte LUE ile ilgili yapilan arastirmalarin ¢ogu,
calisma grubu igindeki ikililer ve bagimsiz ikililer olarak LUE iliskilerine odaklanmustir.
Ancak bu asamada LUE bagimsiz ikili iliskilerden ziyade birbirlerine bagli sistemlerdeki
veya ag takimlarindaki ikili iligkiler olarak ele alinmistir. Bu asamada iliskinin kapsami
ikili iligkilerden biiylik topluluklara kadar genislemistir ve oOrgiitsel sistem iginde ve
tizerinde ikili iligkilerin nasil diizenlenecegi arastirilmigtir (Schriesheim vd., 1999: 65).
Lider ve tyeler arasindaki iligkiler sadece bir ig birimi ile smrli degildir; is birimini,
fonksiyonel ve hatta orgiitsel sinirlar1 asmaktadir. Ayrica bu iligkiler sadece lider ve tiyeler
arasinda gergeklesen resmi iligkiler ile siirli degildir, ayn1 zamanda akranlar, takim

arkadaslari, orgiitsel diizeyler ve orgiitler arasindaki liderlik iliskilerini de icermektedir.
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2.2.3. Lider-Uye Etkilesiminin Teorik Temelleri

LUE’nin teorik temelleri Rol Teorisi ve Sosyal Degisim Teorisine dayanmaktadir (Liden
ve Maslyn, 1998: 44). Her iki teori de lider-iiye etkilesiminin nasil olustugunu agiklamaya
calismaktadir (Kang ve Stewart, 2007: 534).

2.2.3.1. Rol Teorisi

Lider-iiye etkilesiminin teorik temeli Rol Teorisinden faydalanilarak insa edilmistir. Bu
teoriye gore, lider belirli roller cergevesinde iiyelerine ¢esitli gorevler vererek onlari test
eder. Liderin iyelere iliskin rol beklentisi ile iiyelerin bu gorevleri yerine getirip
getirmemesi ve giivenilir olup olmamasi lider-iiye etkilesiminin kalitesini belirlemektedir
(Liden ve Maslyn, 1998: 44). Liderin ve iiyelerin roliinii anlamada 6nemli bir katkida
bulunan Rol Teorisi, liderin rol beklentileri ile tyelerin bu beklentileri ne oOlgiide
karsiladig etkilesim siirecinin iligskisel baglamini olusturmaktadir (Kang ve Stewart, 2007:

535).

Graen (1976)’in ifade ettigi gibi Orgiit iiyeleri, islerini roller araciligiyla gergeklestirirler.

(13

Uyelerin rolleri sadece yazili is tanimlar1 veya diger resmi belgelerden ziyade “rol
olusturma islemi” denilen resmi olmayan bir siire¢ sonucunda gelismektedir (Graen vd.,
1977: 492). Bu rol olusturma isleminin 6nemli bir yonii, rollerin belirsiz ve eksik bir
sekilde belirtilmis olmas1 ve Orgiitiin liyeleri tarafindan tamamlanmasi veya tanimlanmasi
gerektigidir. Buna gore, lyelerin rol performansi iizerinde kazanilmis haklar1 olan lider,
iiyeler iizerinde rol beklentisi bi¢ciminde bir baski olusturabilir. Bir drgiitte iiyelerin bagh
oldugu bir¢ok yonetici olsa da, ¢ogu oOrgiitiin hiyerarsik yapist nedeniyle iiyelerin ilk amiri
en etkili rol belirleyicidir. Cogu durumda, sadece amirler rol beklentilerini gergeklestirmek
icin resmi yaptirimlart mesru bir sekilde kullanabilirler. Bu nedenle yeni bir iiyenin Orgiite
uyum saglama siirecinde ve roliinii belirlemede ana rol belirleyici, yeni {liye ve ilk amiri

arasindaki kisiler arasi iligkilerdir. Bu kisiler arasi iliskiler, biiylik dlciide {iyenin belirli bir

birim i¢inde oynayacagi roliin tiiriinii belirler (Dienesch ve Liden, 1986: 621).

LUE Teorisi rol olusturma yaklasimmin bir islemlestirilmesi olarak goriiliir. Rol gelisimi,
dogal olarak farklilagtirllmig rol tanimlar1 ile sonuglanacak ve bunun sonucunda cesitli

lider iiye iligkileri ortaya ¢ikacaktir. Bu farklilasmanin ortaya ¢ikmasinda tiim liderlerin



197

karsilastiklar1 en temel sorun zamanlarinin sinirli olmasidir. Liderler zaman baskisindan
dolay1 sadece birka¢ 6nemli tiye ile daha kaliteli iligkiler gelistirirken, diger iiyelerle resmi
otoriteye, kurallara ve politikalara dayali iliskiler gelistirirler. Bu mantiksal yaklasim,
tiyelerin rollerinin ve dolayisiyla lider-iiye etkilesimi kalitesinin iki temel kategoriye
ayrilacagini ortaya koymaktadir. Bunlardan birincisi olan grup ici tiyelik; yiiksek giiven,
iletisim, destek ve odiiller ile karakterize edilmektedir. Ikincisi olan grup dis1 iiyelik ise;
diistik giiven, iletisim, destek ve Odiiller ile karakterize edilmektedir. Neredeyse tiim
liderlerin, iyelerini bu sekilde farklilastirdigi ileri siiriilmektedir. Ayrica bu “grup
iiyelikleri” oldukca hizli bir sekilde gelisme ve olustuktan sonra da sabit kalma

egilimindedir (Dienesch ve Liden, 1986: 621).

2.2.3.2. Sosyal Degisim Teorisi

Sosyal Degisim Teorisi liderin ve iiyelerin roline odaklanmak yerine, aralarindaki
etkilesime odaklanmaktadir (Kang ve Stewart, 2007: 535). Bu teorinin temel ilkelerinden
biri, lider ve lyeler arasindaki iliskilerin zaman iginde giiven, sadakat ve karsilikli
bagliliga doniismesidir. Bunun gergeklesmesi icin taraflarin degisimin belirli kurallarina
uymasi gerekmektedir. Degisim kurallar1 bir degisim iliskisi i¢indeki katilimcilar arasinda
olusan veya onlar tarafindan benimsenen bir durumun normatif bigimde tanimlanmasidir.
Dolayisiyla degisim esnasinda taraflarin uymasi gereken kurallar ve normlar degisim

slirecinin ana hatlarin1 olusturmaktadir (Cropanzano ve Mitchell, 2005: 875).

Blau (1964) tarafindan agiklandigi gibi, sosyal degisimler agik¢a belirtilmemis
yiikiimliiliikleri zorunlu kilmaktadir. Bir kisi bagka bir kisiye bir iyilikte bulundugu zaman,
tam olarak ne zaman ve ne sekilde gerceklesecegini bilmemesine ragmen, gelecekte bu
iyilige bir karsilik verilecegine dair bir beklenti i¢inde olur (Gouldner, 1960). Caligsanlar
degisimdeki algilanan dengeyi belirleyen Karsiliklilik Normu ile isteki sosyal degisim

iliskilerine uzun dénemli bir yaklagim sergileme egilimindedir (Wayne vd., 1997: 82).

Blau (1964)’nun Sosyal Degisim Teorisine olan katkis1 ekonomik ve sosyal degisimleri
karsilastirmasidir (Cropanzano ve Mitchell, 2005: 882). Blau (1964) sosyal degisim ile
ekonomik degisim arasindaki farki su sekilde aciklamaktadir. Sosyal degisim bireysel
yikiimliilik, minnet ve giiven gibi duygular kapsarken; ekonomik degisimde bu tiir

duygulara yer verilmez. Sosyal degisim ile ekonomik degisim arasindaki bu ayrim, LUE
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aragtirmalarinda yer alan disiikk (grup disi) ve yiiksek (grup i¢i) degisimlerin nasil ayirt
edildiginin temelini olusturmaktadir. Diistlik kaliteli lider-liye etkilesimi, is s6zlesmelerinde
belirtilen hususlarin 6tesine gegmeyen ekonomik degisimler ile karakterize edilirken;
yiiksek kaliteli lider-liye etkilesimi, is s6zlesmelerinde belirtilen hususlarin 6tesine gecen

sosyal degisimler ile karakterize edilmektedir (Sparrowe ve Liden, 1997: 522-523).

Lider-tiye iliskileri sosyal degisimlere dayanmaktadir. Blau (1964) sosyal degisimlerin,
ekonomik degisimlerin aksine artan yiikiimliilik, minnet ve giiven duygulariyla
sonuglandigini ileri stirmiistiir. Sonug olarak lider ve iiyeler arasindaki sosyal degisimlerin
sayis1 arttikca, lider ve liyeler arasindaki iligkinin kalitesi muhtemelen daha da giiclii ve
kalic1 hale gelecektir. Orgiitsel ortamda meydana gelen sosyal iliskilerde ¢esitli maddi ve
maddi olmayan unsurlar karsilikli olarak degistirilmektedir (Liden ve Maslyn, 1998).
Ornegin; tavsiye, bilgi, caba, sosyal destek ve arkadashk potansiyel sosyal para birimleri
olarak tanimlanmistir (Sparrowe ve Liden, 1997). Dienesch ve Liden (1986) lider-iiye
iliskilerinin degistirilen sosyal para birimlerine gore farklilasabilecegini savunmuslardir.
Dolayisiyla lider-iiye iliskileri, birka¢ farkli sosyal degisim tiirinden meydana gelebildigi
gibi, bu ikili iliskiler bu degisimlere dayanarak farklilastiginda en uygun sekilde
degerlendirilir. Buna gore, tek boyutlu bir LUE 6l¢egiyle 6l¢iildiigii zaman benzer gibi
gorlinen ikili iligkiler gercekte farkli de§isim tiirlerine dayanabilir ve ¢ok farkli olabilir
(Liden ve Maslyn, 1998). Ornegin, bir lider-iiye iliskisi her iki tarafin projeleri bitirmek
icin uzun saatler ¢alismaya istekli olmasina dayanirken, bir diger iligki taraflarin birbirleri
ile birlikte caligmaktan hosnut olmasina dayanabilir. Bu her iki durumda da lider ve iiye
arasinda yiiksek diizeyde bir iliski olabilir ancak etkilesimleri (etkilesimin Onciilleri ve
sonuglari) cok farkli olabilir. Bu nedenle LUE’ni tek boyutlu bir 6lgekle degerlendirmek,
LUE iliskilerinin tiim kapsamini veya niteligini yakalamada yetersiz olabilir (Greguras ve

Ford, 2006: 435).
2.2.4. Lider-Uye Etkilesiminin Boyutlar

LUE’nin ¢ok boyutlu bir yapiya sahip oldugunu savunan Dienesch ve Liden (1986) bu
boyutlar1 “katk1”, “sadakat” ve “etki” seklinde siniflandirmislar ve bireyler arasinda her bir
boyutun agirliginda veya oneminde farkliliklar olabilecegini savunmuslardir. Buna gore
lider-tiye iligkileri bu boyutlarin birine, ikisine veya tigline dayanmaktadir (Dienesch ve

Liden, 1986: 624; Liden ve Maslyn, 1998: 45). Benzer sekilde Graen ve Uhl-Bien (1995)
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bu boyutlar1 “sayg1”, “giiven” ve “sorumluluk” seklinde siniflandirmiglardir. Ancak bu
boyutlar kisisel iligkiler yerine, resmi is iligkilerine dayanmaktadir (Graen ve Uhl-Bien,
1995: 237). Liden ve Maslyn (1998), Dienesch ve Liden (1986) tarafindan gelistirilen iig
boyuta “profesyonel sayg1” boyutunu ekleyerek lider-iiye etkilesiminin dort boyutlu bir
yapiya sahip oldugunu 6ne siirmiislerdir (Liden ve Maslyn, 1998: 50). Bu boyutlar asagida
detayl1 olarak ele alinmaktadir.

2.2.4.1. Katki

Katki, lider-iiye ikilisinin karsilikli hedefleri (ag¢ik veya gizli) dogrultusunda ortaya
koydugu is odakli faaliyetlerin algilanan miktari, yonii ve kalitesidir (Dienesch ve Liden,
1986: 624). Is odakli faaliyetlerin degerlendirilmesinde 6nemli olan, ikili iliskide iiyenin
daha fazla sorumluluk alma ve is taniminda ve/veya is sOzlesmesinde belirtilmeyen
gorevleri de yerine getirme seviyesidir ve liderin bu faaliyetlerde bulunmasi i¢in iiyeye
daha fazla kaynak ve firsat saglama derecesidir (Liden ve Maslyn, 1998: 50). Lider-iiye
ikilisinin algilanan katki diizeyi, iiyeye verilen ve kabul edilen gorevlerin sayisi, zorlugu ve
kritikligi lizerinde sadakat veya etkiye gore daha giiclii bir etkiye sahip olmalidir. Lider,
ilyenin zor, kapsamli veya kritik gorevleri basartyla tamamlayabilmesi i¢in onun
yetenegine ve istekliligine giivenmelidir. Uye de kendi yetenegine giivenmeli ve daha
biiyiik bir is yiikiinii kabul etmeye daha istekli olmali ve liderden rehberlik, tavsiye, destek

ve uygun kaynaklar1 alacagindan emin olmalidir (Dienesch ve Liden, 1986: 625).
2.2.4.2. Sadakat (Baghhk)

Dienesch ve Liden (1986) tarafindan &nerilen ikinci LUE boyutu, liderin ve iiyenin
birbirine ne olc¢iide “sadik” oldugu ile ilgilidir. Sadakat, hem liderin hem de iiyenin
birbirlerinin eylemlerini ve karakterlerini ne olgiide desteklediklerini gosterir. Sadakat,
lider ve liye etkilesiminin gelistirilmesinde ve siirdiiriilmesinde kritik bir rol oynamaktadir.
Sadakat, liderin iiyeye ne tiir bir gorev verecegini belirlemede bir fikir verir. Lider
bagimsiz karar vermeyi ve sorumluluk gerektiren gorevleri sadakati yiiksek olan tiyelerin
iistlenmesini ister (Liden ve Maslyn, 1998: 46). Sadakat, lider ve tiyenin sorgusuz sualsiz
birbirlerinin kararlarina ve yaptiklar1 hareketlere sahip ¢ikmayi, saygi duymayi, orgiitte
calisan diger kisilere karsi birbirlerini savunmay1 kapsar (Goksel ve Aydintan, 2012: 250).

Sadakat, lider ve iliyenin yakin gevresindeki dis giiglere karsi birbirlerini korumalar ile
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ilgilidir. Lider tiyenin gosterdigi yiiksek sadakate karsilik, onun gelisimine destek verir ve

boylece iliskinin devam ettirilmesini saglar (Dienesch ve Liden, 1986: 625).
2.2.4.3. Etki

Etki, lider-tiye ikilisinin is veya mesleki degerlerden ziyade kisiler arasi ¢ekicilige dayali
birbirlerine karsi besledikleri sevgi olarak tanimlanir (Dienesch ve Liden, 1986: 625). Bu
tiir bir sevgi, kisisel olarak odiillendirici bilesenleri ve sonuglart olan arkadaslik gibi bir
iliskinin arzusu veya olusumunda kendini gosterebilir (Liden ve Maslyn, 1998: 50). Lider
ve iye arasndaki karsilikli sevgi LUE’nin gelistirilmesinde ve devam ettirilmesinde
degisen derecelerde bir etkiye sahiptir. Ise dayal1 bir lider-iiye etkilesiminde etkinin rolii ya
¢ok azdir ya da hi¢ yoktur. Ote yandan bazi lider-iiye etkilesimlerinde etkinin rolii daha
fazladir. Ornegin, lider ve iiyeler birbirlerinin arkadashgindan hoslandiklar igin sik sik
etkilesime girerler. Arkadasliklar genellikle is etkilesimleri yoluyla gelisir (Liden ve
Maslyn, 1998: 46). Lider-iiye etkilesimindeki etki, ikili tiyeler arasindaki etkilesimin
sayisin1 ve durumunu sadakatten veya katkidan daha fazla etkiler ve bu da isyerinde daha

sicak ve daha samimi bir “atmosfer”e yol agar (Dienesch ve Liden, 1986: 625).
2.2.4.4. Profesyonel saygi

Profesyonel saygi, lider-iiye ikilisindeki her bir {iyenin kendi ¢alisma alanlarinda ¢ok
basarili olmasi sonucunda oOrgiitiin i¢inde ve/veya disinda olusturdugu itibarin algilanma
derecesidir. Bu algilama, kisiyle ilgili yasanan bireysel deneyim, Orgiit icindeki veya
disindaki kisilerden kisi hakkinda yapilan yorumlar ve kisinin elde ettigi ddiiller veya diger
mesleki basarilar gibi kisiyle ilgili gegmise ait bilgilere dayanabilir. Bu nedenle kisilerle
calismadan ve hatta tanismadan Once profesyonel bir saygi algisi gelistirmek miimkiindiir
(Liden ve Maslyn, 1998: 50). Profesyonel saygi, liderin uzmanlik giiciinii gosterir ve
tiyelerin liderin bilgisinden etkilenmesini, yeteneklerine saygi duymasimi ve profesyonel

becerilerine hayran olmasini ifade etmektedir (Arslantas, 2007: 164).
2.2.5. Lider-Uye Etkilesiminin Gelisim Siireci

Dienesch ve Liden (1986) lider-iiye etkilesiminin gelisim siirecine iliskin bir model

sunmuslardir. Yiikleme Teorisi, Rol Teorisi, liderlik, sosyal degisim ve yukar1 yonlii etki
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(iyenin lideri etkilemesi) ile ilgili literatlir karsilikli bir nedensellik g¢ercevesinde bu
modele entegre edilmistir (Dienesch ve Liden, 1986: 626). Asagidaki Sekil 2.2°de yer alan

bu model LUE’nin dort asamali gelisim siirecini gdstermektedir.

Lidern Ozelllderi l
ARG Ddem | )| Uy 7 |
Ik Ethle‘,x::}—‘ Vsl . == | Daramgve ‘
Yetia Davn : Totomlan Tutumlan :
: X - Edal
Uvenn Ozellikden ' S ::;‘L“-:‘
- Liderm '
- Tepas: -
BAGLAM

Sekil 2. 2. Lider-Uye Etkilesiminin Gelisim Siireci
Kaynak: Dienesch ve Liden, 1986: 627.

Sekil 2.2°de yer alan modeldeki asamalar asagida sirasiyla ele alinmaktadir (Dienesch ve

Liden, 1986: 626-629).

Ik etkilesim: Bu asama, lider ve iiyenin birbirleriyle ilk etkilesimde bulunduklari zamani
ifade etmektedir. Her ikili de ilk etkilesimin gergeklestigi yere kendilerine 6zgii fiziksel
ozellikler, tutumlar, dis goriiniis, yetenekler, kisilikler, deneyimler, yas ve 6zge¢mis ile
birlikte gelmektedir. Bireysel ozellikler, ilk etkilesim asamasi da dahil olmak iizere
LUE’nin gelisim siirecini giiclii bir sekilde etkilemektedir. Ozel dikkat gerektiren ilk
bireysel ozellik, ikili etkilesime giren yeni liyenin ayn1 zamanda orgiite yeni katilan bir tiye
olup olmadigidir. Etkilesim siirecinde, orgiite yeni katilan tiyeler diger iiyelere gore daha
farkli davraniglar sergilerler (Feldman ve Brett, 1983; Katz, 1980). Orgiite yeni katilan
liyeler sadece etkilesim siirecine ilk kez katilmakla kalmaz, ayn1 zamanda orgiit i¢indeki
sosyallesme zorlugu ile de kars1 karsiya kalirlar. Orgiite yeni katilan iiyeler orgiitii, drgiitiin
uygulamalarini, kurallarini, kiiltiiriinii ve normlarin1 anlamaya calisirlar (Jones, 1983).
Sekil 2.2°de goriildiigii iizere, lider {iyenin kisisel 6zelliklerini dikkat ¢ekici buldugunda,

tiye hakkinda hemen karar verebilir ve modelin davranis/nitelik asamalarini atlayabilir.
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Liderin iiyeye gorev vermesi: Bu asamada, lider denemek istedigi iiyeye birtakim gorevler
verir ve liyenin bu gorevleri nasil yerine getirdigini gézlemler. Bu gorevler, liderin {iyenin
orgiit icindeki konumunun is tanimini ve genel roliinii algilamasina dayanir. Bu gorevler

liderin iiyeyi modelde gelistirilen boyutlar lizerinde “test etmesini” saglamak i¢in segilir.

Uyenin davramis ve tutumlari: Bu asama, liderin verdigi gorevler ve sorumluluklar
karsisinda tiyenin nasil davranis gosterdigi ile ilgilidir. Bu davranig hem iiye tarafindan
lider-tiye etkilesimi i¢in anahtar bir girdi hem de liderin tutumlarinin ve sonugta ortaya
¢tkan davramisin odak noktasi olarak islev goriir. LUE’nin ii¢ boyutlu bir iliski oldugu
arglimani, iiyenin yalnizca gorev performansina giivenmek yerine tim bu alanlardaki
davraniglarin  dikkate alinmasi gerektigini gosterir. Ayrica iiye dogrudan gorev

performansiyla iliskili olmayan davranis veya taktiklerle lideri etkilemeye de ¢alisabilir.

Liderin iiyenin davramisina yonelik tutumlari: Bu asamada, lider iiyenin gosterdigi
davranislar1  degerlendirmeye ve anlamlandirmaya calisir. Uyenin  davramislarini
degerlendirirken liderin gosterdigi olumlu ya da olumsuz tepki, lider ve iiye arasindaki
iligkinin tiirinii belirlemede etkili olur. Lider yliksek performans gosteren ve basari elde
eden tiyelere olumlu tepki gosterirken, diger tiyelere olumsuz tepki gosterir. Liderin iiyeye
gosterdigi olumlu tepki yiiksek Kkaliteli etkilesime, olumsuz tepki ise diisiik kaliteli
etkilesime yol acar. Lider yiiksek kaliteli etkilesim icinde oldugu iiyeleri i¢ grupta, diger

iiyeleri ise dis grupta degerlendirir.

Sekil 2.2°de yer alan modele gore, lider-iiye etkilesiminin gelisim siirecine etki eden bazi
baglamsal faktorler bulunmaktadir (Dienesch ve Liden, 1986: 630). Bu faktorler asagida

ele alinmaktadir.

Is gruplarimin diizenlenis bicimi: Dansereau vd. (1975) liderin zaman1 ve diger kaynaklari
tizerindeki kisitlamalar nedeniyle sadece az sayidaki iiyenin grup igi liye olabilecegini ileri
stirmiiglerdir. Bu, belirli bir is grubunun grup i¢i liye sayis1 bakimindan kotayr tam
doldurmasi durumunda, yeni iiyelerin bu liderle grup i¢i iliskiler gelistirmesinin ¢ok zor

veya imkansiz olacagi anlamina gelmektedir.

Liderin giicii: Liderin tyelere farkli bir sekilde davranmasi igin yeterli orgiitsel giice,

ozerklige ve kaynaklara sahip olmasi gerekir. Burada kritik olan liderin kendi istleriyle
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olan etkilesimidir. Kendi {istleri ile iyi bir iliskiye sahip olan lider diger liderlere gore

iiyelerine daha fazla kaynak sunar (Cashman vd., 1976; Graen vd., 1977).

Orgiit politikalari: Lider, iiyenin bazi davranislarin1 degerlendirirken belirli davranislara
uygun yanitlar verilmesi ile ilgili orgiitsel politikalardan etkilenebilir (Green ve Liden,
1980). Bu tiir politikalar lider-iiye etkilesiminde iiyenin sergiledigi davraniglara karsi,
liderin ne sekilde tepki gosterecegini sekillendirir. Bazi sendikalagsmis orgiitlerde tiyelerin

grup i¢i ve grup dis1 seklinde farklilagtirilmasi is s6zlesmesinin ihlali anlamina gelebilir.

Orgiit kiiltiirii: Bir orgiitin degerleri, normlar1 ve gayri resmi uygulamalar1 (Katz ve
Kahn, 1978) ile ifade edilen kiiltiir, lider-iiye etkilesiminde hangi boyutlarin daha fazla
vurgulandigini etkileyebilir. Ornegin, Ouchi (1981) cogu Japon ve Amerikan sirketinde

sadakat ve bagliliga daha ¢ok dnem verildigini ifade etmistir.
2.2.6. Lider-Uye Etkilesiminin Kalitesi

Lider-iiye etkilesimi modeli, bir liderin bir ¢alisma grubunun tiim iiyelerine benzer bir
liderlik tarzi sergiledigini ima eden geleneksel modellerin aksine, liderin ayni ¢aligma
grubunun farkl tyeleriyle farkli iliskiler gelistirebilecegini 6ne siirmektedir. Bu modele
gore, liderin iyeler ile olan iliskileri yiiksek kaliteden diisiik kaliteye dogru degisiklik
gostermektedir (Phillips ve Bedeian, 1994: 990). Lider ve {iiyeler arasinda gelistirilen
iligkinin kalitesi hem bireysel hem grupsal hem de orgiitsel diizeyde sonuglara neden

olmaktadir (Gerstner ve Day, 1997: 827).

Diisiik kaliteli lider-liye iligkileri tek yonlii asagiya dogru bir etki, ekonomik degisim
davraniglari, resmi rol tamimli iliskiler ve diisiik hedefler ile karakterize edilmektedir
(Graen ve Uhl-Bien, 1991: 29). Diisiikk kaliteli lider-tiye iliskilerinde, lider resmi is
sozlesmesine gilivenir ve kendisi ile liyeler arasina mesafe koyar (Dunegan vd., 1992). Bu
tiir bir iligkide, iiyeler is s6zlesmesinde yer alan kurallara uyarlar ve is taniminda belirtilen
isleri yaparlar ve bu islerin karsilifinda ise standart iicretler ve faydalar elde ederler

(Howell ve Hall-Merenda, 1999: 682).

Yiksek kaliteli lider-tiye iliskileri ise karsilikli giiven, saygi, etki ve yikiimlilik ile
karakterize edilmektedir (Graen ve Uhl-Bien, 1995). Yiiksek kaliteli lider-iiye iligkilerinde,
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lider iiyelere oldukga fazla giivenir (Dunegan vd., 1992) ve tiyelerin daha fazla sorumluluk
almalarini tesvik eder (Graen ve Uhl-Bien, 1995). Bu tiir bir iligkide, tiyeler liderleri ile sik
sik etkilesimde bulunurlar, onlarin destegini alirlar ve giivenini kazanirlar, ekstra gorevler
iistlenirler, bulundugu c¢alisma grubunun hedeflerine ulagsmasinda daha biiyiik rol oynarlar

ve beklentilerin 6tesinde performans gosterirler (Howell ve Hall-Merenda, 1999: 682).

Yiiksek kaliteli etkilesim degerli kaynaklarin degisimi ile karakterize edilmektedir. Yiiksek
kaliteli lider-iiye iliskilerinde, lider tliyelere destek, gelisim firsatlari, mentorluk ve diger
faydalar saglar. Uyeler ise kendilerine bu tiir faydalar saglayan lidere daha fazla baglilik
gostererek ve daha fazla goniilli davraniglarda bulunarak karsilik veririler (Erdogan ve

Bauer, 2015: 641).

Lider yiiksek kaliteli LUE iiyelerini ilging ve arzu edilen gorevlere atama, onlara daha
fazla sorumluluk ve yetki verme, onlarla daha fazla bilgi paylasma, alinan bazi kararlara
onlar1 dahil etme, onlara verilen ticrette artis yapma, onlara ¢aligabilecekleri daha biiyiik ve
kullanigh bir ofis saglama ve kisisel olarak destek olma, Kkariyerlerinde daha kolay
ilerlemelerine yardimci olma gibi faydalar saglar. Daha fazla statii, etki ve fayda
karsiliginda yiiksek kaliteli bir etkilesim i¢inde bulunan {iyelerin ek sorumluluklar ve
maliyetleri bulunmaktadir. Bu {iyelerin ¢ok ¢alismasi, gorevleriyle ilgili hedeflere daha ¢ok
bagli olmasi, liderine sadik kalmasi ve liderinin bazi idari gorevlerini paylagmasi

beklenmektedir (Yukl, 2010: 122-123).

Liderin yiiksek kaliteli bir etkilesimden sagladigi faydalar agiktir. Liderine ve Orgiitiine
bagli olan bazi iiyeler, liderin i¢inde bulundugu is biriminde islerin basarili bir sekilde
yiriitiilmesi i¢in inisiyatif alirlar ve gereginden fazla ¢aba harcarlar. Baglilig1 ytiksek olan
iyelerin yardimi, sorumlu oldugu tiim idari gorevleri yerine getirmek i¢in zamani ve
enerjisi yeterli olmayan bir lider i¢in ¢ok degerlidir. Ancak yiiksek kaliteli etkilesim,
liderler i¢in belirli yiikiimliiliikleri ve kisitlamalar1 beraberinde getirmektedir. Yiiksek
kaliteli etkilesimi siirdiirmek isteyen bir lider, iiyelerine siirekli ilgi gostermeli, onlarin
ihtiya¢ ve duygularina cevap vermeye devam etmeli, ikna ve miizakere etme gibi zaman
alict etkili yontemlere daha fazla 6nem vermelidir. Lider bu etkilesimi tehlikeye atmamak

i¢in baskidan ve otoriteyi sert kullanmaktan ise uzak durmalidir (Yukl, 2010: 123).
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Graen ve Uhl-Bien (1995) diisiik kaliteli LUE nin etkilesimsel liderlige; yiiksek kaliteli
LUE nin ise déniisiimsel liderlige benzedigini ileri siirmiislerdir (Howell ve Hall-Merenda,
1999: 682). Dolayistyla lider-iiye etkilesimi hem etkilesimsel hem de doniisiimsel liderlik

ozellikleri tasimaktadir.
2.2.7. Lider-Uye Etkilesiminin Onciilleri ve Sonuclar

LUE’nin dnciilleri, cogunlukla etkilesimden dnce var olan lider ve iiyenin dzellikleri veya
lider-iiye etkilesimi sirasinda taraflarmn sergiledigi davranislardir. LUE’nin sonuglar ise,
artan orgiitsel baglilik, is tatmini, yiiksek performans ve orgiitsel vatandaslik davraniglari
gibi {iyenin isle ilgili tutum ve davramslariyla iliskilidir. LUE {izerine yapilan
arastirmalarin sonuglari, yiiksek kaliteli lider-iiye etkilesimi igerisindeki tiyelerin daha
olumlu is tutumlarina sahip oldugunu ve diisiik kaliteli lider-iiye etkilesimi igerisindeKi
tiyelere gore daha olumlu davranislarda bulundugunu goéstermistir (Kang ve Stewart, 2007:
532).

Gerstner ve Day (1997) tarafindan yapilan meta analiz sonuglari, LUE ile objektif
performans, yoneticiden duyulan memnuniyet, is tatmini, orgiitsel baglilik ve rol agiklig
arasinda pozitif bir iligkinin oldugunu; rol catigmasi ve isten ayrilma niyeti arasinda ise
negatif bir iligkinin oldugunu ortaya koymustur. Genel olarak sonuglar, tiyelerin liderleri
ile yiiksek kaliteli bir iligkiye sahip olmasinin, performans ve duygusal sonuglar dahil tiim

is deneyimini olumlu yonde etkileyebilecegini gostermistir (Gerstner ve Day, 1997: 835).

Wayne vd. (1999) tarafindan yapilan arastirmanin sonuglari, yiiksek kaliteli lider-iiye
etkilesimi ile terfi etme, licrette artis ve kariyer tatmini arasinda bir iliskinin oldugunu
ortaya koymustur. Yiiksek LUE iiyeleri daha basarili olma egilimindedirler. Bu en az iki
mekanizmadan kaynaklanmaktadir. Birincisi, yiiksek LUE iiyeleri daha yiiksek performans
derecesine sahip olma egilimindedir ve bu derecelendirmenin liderden elde edildigi goz
oniine alindiginda boyle bir iliskinin olmasi normaldir. Ikincisi, lider yiiksek LUE
iiyelerine daha fazla destek saglar. Ornegin, lider yiiksek LUE iiyelerini etkili olan iist
diizey yoneticiler ile tamistirarak, Orgiit iginde nasil ilerlenebilecegi konusunda onlara
rehberlik ederek veya etkili ve goriiniir firsatlardan onlar1 haberdar ederek onlarin kariyer

basarisinda 6nemli bir rol oynayabilir (Erdogan ve Bauer, 2015: 643).
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Lider-tiye etkilesimi iizerine yapilan aragtirmalar, yiiksek kaliteli lider-iiye iligkilerinin orgiit
icindeki 6nemini gostermektedir (Liden vd., 1997). Yiiksek kaliteli LUE igerisindeki lider ve
iiyeler; karsilikli etki, daha agik ve dogru iletisim, kaynaklara daha fazla erisim ve daha
fazla rol davranisi ile birlikte daha yiiksek memnuniyet ve etkililik seviyesi gostermektedir
(Gerstner ve Day, 1997). Buna karsin diisiik kaliteli lider-iiye etkilesimi, isten saglanacak
faydalar ve kariyer gelisimi agisindan iiyeleri goreceli olarak dezavantajli bir duruma
diistirmektedir (Vecchio, 1997). Diisiik kaliteli lider-iiye etkilesiminde, tiyeler lidere daha
az ulagsmakta, daha az kaynaga ve daha sinirh bilgiye sahip olmakta ve bu da isten duyulan
tatminsizligine, diistik orgiitsel bagliliga ve ¢alisan devir hizina neden olmaktadir (Maslyn

ve Uhl-Bien, 2001: 697).

Kang ve Stewart (2007) LUE iizerine yapilan birgok arastirmadan faydalanarak yiiksek
kaliteli LUE’nin onciillerini ve sonuglarini belirlemislerdir. Bu &nciillere ve sonuglara

asagidaki Cizelge 2.2°de yer verilmistir (Kang ve Sewart, 2007: 533).

Cizelge 2. 2. Yiiksek Kaliteli Lider-Uye Etkilesiminin Onciilleri ve Sonuglar

ONCULLER SONUCLAR

Lider Tutumlar

v' Liderin giivenilirligi v Is tatmini

v" Uyenin olumlu beklentileri v’ lIse adanma

v Liderin giicii v lletisim tatmini

v" Déniisiimcii liderlik v' Orgiitsel baglilik

v lliski yonetimi v Algilanan gii¢lendirme

Uye Davramslar

v Ayni amaca yonelme v' Orgiitsel vatandaslhk davranisi
v' Performans v Astlarin devir hizi

v' Caba v Yenilik¢i davranislar

v' lIzlenim y&netimi v' Akranlar arasinda olusan isbirlik¢i
Kisilerarasi iletigim

v' Begenme

v' Benzerlik

v' Pozitif beklenti
v’ Etkilesimsel adalet

Kaynak: Kang ve Stewart, 2007: 533.
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2.3. Algilanan Orgiitsel Destek

Bu kisimda algilanan orgiitsel destek kavrami, orglitsel destek teorisi, algilanan orgiitsel
destegin teorik temelleri, algilanan Orgiitsel destegin oOnciilleri ve sonuglar1 ele

alinmaktadir.
2.3.1. Algilanan Orgiitsel Destek Kavram

Isletmeler isgiiciinden en iyi performansi elde etmek icin giderek artan oranda IK
uygulamalarm gelistirmeye ¢alismaktadir. Isletmeler insan kaynaklarini etkin bir sekilde
kullanarak stratejik bir rekabet avantaji elde edebilir (O’Reilly ve Pfeffer, 2000) ve kiiresel
pazarda daha rekabetgi hale gelebilir (Delaney ve Huselid, 1996). Calisanlar1 desteklemek,
isletmelerin onlardan en iyi performansi elde etmelerinin bir yoludur (Silbert, 2005: 1).
Destekleyici IK uygulamalari, calisanlarin orgiitsel destek algilarmi olusturmada 6nemli
bir yer tutmaktadir. Arastirmacilar, destekleyici IK uygulamalar ile isletme performansi

arasinda bir iliski kurmuslardir (Pack, 2005: 10).

Algilanan orgiitsel destek kavrami ilk kez Eisenberger, Huntington, Hutchison ve Sowa
(1986) tarafindan yayimlanan “Algilanan Orgiitsel Destek (Perceived Organizational
Support)” adli makalede kullanilmistir. Eisenberger vd. (1986) ¢alisanlarin bir orgiite olan
baghliginin gelisimini agiklamak i¢in algilanan orgiitsel destek kavramini gelistirmislerdir
(Wayne vd., 1997: 83). Algilanan orgiitsel destek, c¢alisanlarin, c¢alistiklari orgiitiin
katkilarina ne derece deger verdigine ve refahlarmi ne derece Onemsedigine dair
gelistirdikleri genel inanglardir (Eisenberger vd., 1986: 501).

Eisenberger vd. (1986) tarafindan yapilan bu tanimin asagidaki varsayimlara dayandigi

goriilmektedir (Yiiksel, 2006: 10-11).

v' Calisanin gorev yaptig1 orgiite bir katkida bulundugunun varsayilmasi,

v' Calisanin yapmis oldugu katkinin 6rgiit tarafindan degerli olarak kabul edildiginin
calisan tarafindan algilanmasi,

v' Calisanin orgiite yapmis oldugu katkilar karsiliginda orgiitiin ¢alisanin refahini

saglamaya yonelik ¢caba gosterdiginin yine ¢alisan tarafindan algilanmasi.
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Algilanan orgilitsel destek, oOrgiitsel ¢evrede cok temel bir toplumsal degis-tokus
mekanizmasidir. Algilanan oOrgilitsel destek, orgiitiin calisana, ¢alisanin da karsiliginda
orglite gosterdigi baghligin degis-tokusunda, Orgiite diisen payin calisan tarafindan
algilanig bi¢imidir (Akalin, 2006: 8).

Isverenler ve calisanlar karsilikli bagimhilik sisteminde bulunurlar (Gouldner, 1960).
Calisanlar igyerinde belirli hizmetler sunarlar ve bunun karsiliginda isverenden iicret ve
taninma gibi odiller beklerler. Aynmi sekilde oOrgiitler bir 6diil sistemi gelistirirler ve
calisanlarin sadik ve verimli olmasini beklerler (Hellman vd., 2006: 631). Calisanlarin ve
igverenlerin karsilikli olan bu beklentilerinin yerine getirilmesi her iki tarafin da olumlu

sonugclar elde etmesine neden olur.

Algilanan orgiitsel destek, ¢alisanlarin orgiitityle yapmis oldugu psikolojik bir sdzlesmedir
(Aselage ve Eisenberger, 2003: 491). Diger bir tanima gore ise algilanan orgiitsel destek,
calisanlarin kendilerini giivende hissetmeleri ve arkalarinda orgiitlerinin var oldugunu
bilmeleridir (Ozdevecioglu, 2003b: 113). Algilanan orgiitsel destek, ¢alisanlarin isini etkili
bir sekilde yerine getirmesi ve stresli durumlarla basa c¢ikmasi gerektiginde ihtiyag
duyduklar1 yardimlar1 orgiitlerinden alabileceklerinin gilivencesi olarak degerlendirilebilir

(George vd., 1993: 160).

Kraimer ve Wayne (2004) algilanan orgiitsel destegi; uyum saglama destegi, kariyer
destegi ve finansal destek olmak {lizere li¢ grupta siniflandirmiglardir. Uyum saglama
destegi, ¢alisanin ise baslamasindan sonra ailesi de dahil olmak {izere Orgiite uyum
saglamasma yonelik verilen destektir. Kariyer destegi, calisanin kariyer ihtiyaglarinin
karsilanmasina yonelik verilen destektir. Finansal destek, calisanin finansal ihtiyaglarinin

karsilanmasina yonelik verilen destektir (Kraimer ve Wayne, 2004: 217-218).

Algilanan oOrgiitsel destek, 6vgii ve onay gibi ifadelerin {ist diizey yoneticiler tarafindan
siklikla ve samimi bir sekilde dile getirilmesinden (Blau, 1964) ve icret, terfi, is
zenginlestirme ve orgiitsel politikalar tizerindeki etki gibi diger ddiillerden etkilenmektedir
(Brinberg ve Castell, 1982). Algilanan orgiitsel destek, Orgiitiin ¢alisanina gosterdigi
davranislarin gesitli boyutlarindan etkilenmekte ve ¢alisanin bu davranislarin altinda yatan
orgiitsel giidiilere yonelik yorumlarini etkilemektedir. Bu, ¢alisanin ¢ok ¢esitli durumlarda

orgiitiinden bekleyecegi destek diizeyinde bir anlagsmaya varilacagi anlamina gelmektedir.
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Bunlar, orgiitin ¢alisanin gelecekteki olasi hastaliklarina, hatalarina ve yliksek
performansina gosterecegi tepkiyi ve calisana adil bir iicret 6deme ve calisanin isini

anlamli ve ilgi ¢ekici hale getirme arzusunu i¢ermektedir (Eisenberger vd., 1986: 501).

Algilanan orgiitsel destek, calisanlar i¢in sosyo-duygusal bir kaynak olarak goriilebilir ve
calisanlarin is yerinde saygi duyulma, onemsenme ve onaylanma gibi 6nemli sosyo-
duygusal ihtiyaglarin1 karsilayabilir (Eisenberger vd., 1986). Calisanlarin sosyo-duygusal
ihtiyaclarinin  karsilanmasi, yiliksek performansla oOrgiite karsilik verme zorunlulugu
olusturabilir. Calisanlarin orgilitlerinden aldiklar1 destege karsilik verme zorunlulugun
kapsami, sosyo-duygusal ihtiyaglarinin 6nemine gore degisebilir. Sosyo-duygusal ihtiyaci
fazla olan ¢aliganlar algilanan orgiitsel destegi daha ddiillendirici bulabilirler ve bu nedenle
daha yiiksek performans gostererek kendilerine saglanan desteg§e karsilik verebilirler.
(Calisanlara saglanan orglitsel destege yiiksek performansla karsilik verme zorunlulugu, is

performansini arttiran bir neden olarak kabul edilmektedir (Armeli vd., 1998: 289).

Algilanan orgiitsel destek, calisanlarin, Orgiitiin kendilerini istiin performans gosteren
caligsanlar olarak degerlendirdigi ve basarilarindan dolay1 da kendileri ile gurur duydugu
¢ikarimlarini arttirir ve bu da saygi duyulma ihtiyacin1 karsilamaya yardimer olur.
Algilanan oOrgiitsel destek, c¢alisanlara, orgiitiin kendilerine bagli oldugunu ve onlari
memnuniyet duyulan tyeler olarak kabul ettigini bildirir ve bu da orgiite baglanma
thtiyacim1 karsilamaya yardimci olur. Algilanan orgiitsel destek, ¢alisanlarin, isteki veya
evdeki stresli durumlarla basa ¢ikmasi i¢in Orgiitiin sempatik anlayls ve maddi yardim
saglayacagi beklentisini gii¢lendirir ve bu da duygusal destek ihtiyacini karsilamaya
yardimci olur. Algilanan oOrgiitsel destek, oOrgiitiin, c¢alisanlarin belirlenen norm ve
politikalara uygun hareket ettiginden duydugu memnuniyet algisim1 gii¢lendirir ve bu da
onaylanma ihtiyacin1 karsilamaya yardimci olur. Algilanan orgiitsel destek 6zellikle saygi
duyulma, orgiite baglanma, duygusal destek ve onaylanma ihtiyaci yiiksek olan calisanlar

icin daha tatmin edici olabilir (Armeli vd., 1998: 289).

Arastirma sonuglari, orgiit ve yoneticileri tarafindan c¢alisanlara gosterilen olumlu ve
faydali davranislarin, calisanlarin olumlu ve faydali yollarla karsilik verme zorunlulugu
yaratan yiiksek kaliteli iligkilerin gelistirilmesine katkida bulundugunu gdstermistir
(Settoon vd., 1996: 219).
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Yiiksek seviyede algilanan orgiitsel destek, ¢alisanlarda zorunluluk hissi yaratmaktadir ve
bdylece calisanlar sadece igsverenlerine bagli kalmalar1 gerektigini hissetmez ayni1 zamanda
orgiitsel hedefleri destekleyen davraniglarda bulunarak isverenlerinin bagliligina karsilik
verme zorunlulugu hissederler. Yani c¢alisanlar, isverenlerinin kendilerine baglilik
derecesiyle orantili tutum ve davranislarda bulunarak orgiitleriyle olan degisim iliskisinde

denge ararlar (Wayne vd., 1997: 83).

Algilanan oOrgiitsel destek, calisanlarda, orgiitiin orgiitsel hedeflere ulasilmasi1 yoniinde
gosterilen daha fazla ¢abayr 6diillendirecegi beklentisini uyandirir (¢aba-sonug beklentisi).
Algilanan orgiitsel destegin Ovgii ve onaylanma ihtiyaclarini karsilamasi dlciisiinde de
calisanlar orgiitsel liyeligi 6z-kimliklerine dahil ederler ve bdylece onlarin 6rgiite olan
duygusal bagliliklar1 artar. Caba-sonug beklentisi ve duygusal baghlik, ¢alisanlarin daha
fazla katilim ve performans gdsterme yoluyla orgiitsel hedeflere ulasma cabalarini arttirir

(Eisenberger vd., 1986: 501).

Teorik olarak degisim anlagsmasindaki karsilikliliga dayanan (Eisenberger, 1986; Settoon
vd., 1996) algilanan orgiitsel destek kavrami, bir ¢alisanin fazladan gosterecegi cabanin
orgiitii tarafindan fark edilecegine ve ddiillendirilecegine iliskin orgiitiine duydugu giiveni
icermektedir. Bu nedenle bu kavram adalet algisin1 igermektedir (Amason ve Allen, 1997:
959). Performanslarina bakmaksizin tiim ¢alisanlara saglanan faydalar (6rnegin, emeklilik

yardimlari) algilanan orgiitsel destek ile iliskilendirilemez (Wayne vd., 1997: 88).

Calisanlarin1 destekleyen bir orgilitte veya yonetimde bulunmasi gereken o6zellikler asagida

stralanmustir (Ozdevecioglu, 2003b: 117-118):

v' Calisanlarin yaratic1 fikirlerini, Onerilerini ve elestirilerini dikkate almak ve bu
oOnerileri uygulamaya aktarmak,

v Calisanlara nispeten bir is giivenligi saglamak ve basarili olduklari takdirde igyerinde
devamli ¢alisacaklarina iliskin giivence vermek,

v" Orgiit icindeki insan iliskilerinin pozitif olmasini saglamak, drgiit i¢i iletisimi ve drgiit
i¢i hakla iliskiler caligmalarini yiiksek seviyelerde tutmak,

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

v' Calisanlar1 6nemsemek ve onlara ragmen bazi kararlari almamak.
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Eisenberger vd. (2016) bir orgiitte algilanan orgiitsel destegi gelistirmek i¢in sekiz taktik
belirlemislerdir. Bu taktikler asagida siralanmistir (Eisenberger vd., 2016: 18):

v’ Istege bagli destekleyici isgiicii hizmetleri uygulamak (Sadece yapilmasi gereken
seyleri yapmamak),

v' Tum yo6netim uygulamalarinin olusturulmasinda, izlenmesinde ve yiiriitiilmesinde
dogru ve adil olmak,

v' Ulagilabilir hedefler belirlemek ve bu hedeflere wulasanlar1 orantili olarak
odiillendirmek,

v' Caligsanlara bireysellestirilmis faydalar sunmak (Calisanlarin ihtiyag duydugu destek

tirtinii 6grenmek ve bu destegi onlara saglamak),

Algilanan orgiitsel destegi astlarina tesvik etmeleri igin yoneticileri desteklemek,

Destekleyici olmalari i¢in astlari egitmek,

Gigclii sosyal aglar tesvik etmek,

D N N NN

Calisanlari istihdam etmeden 6nce orgiitsel destege baglamak.

2.3.2. Orgiitsel Destek Teorisi

Orgiitsel Destek Teorisi, calisanlarin isverenlerinden aldiklar {icret, egitim ve sosyo-
duygusal destek gibi degerli kaynaklar karsiliginda isle ilgili olumlu davranislarda
bulunacagimi varsayan modern bir sosyal degisim teorisidir (Michael vd., 2005: 173).
Orgiitsel Destek Teorisine gore, calisanlar orgiitlerinin gesitli politikalar, uygulamalar ve
davraniglar yoluyla kendi refahlar1 i¢in ne derece ilgilendigini ortaya cikarabilmektedir
(Kraimer ve Wayne, 2004: 210). Orgiitsel Destek Teorisi, algilanan orgiitsel destegin
calisanlar ve orgiitler icin nasil olumlu sonuclar gelistirdigini ve sagladigini agiklamaktadir
(Eisenberg vd., 2016: 4). Ayrica algilanan orgiitsel destegin gelisimini, dogasini ve
sonuglarini ele almaktadir (Shanock ve Eisenberger, 2006: 689).

Orgiitsel Destek Teorisine gore, algilanan orgiitsel destegin gelisimi ¢alisanlarin rgiite
insani Ozellikler atfetme egilimi tarafindan desteklenmektedir (Eisenberger vd., 1986).
Levinson (1965) orgiitlerin temsilcileri olan yoneticilerin gergeklestirdigi eylemlerin
sadece yoneticilerin kisisel motivasyonlarina baglamaktan ziyade, genellikle orgiitiin kendi
niyetinin bir gostergesi olarak disiinildigini belirtmistir. Levinson’un 6ne siirdiigii

orgiitiin  kisilestirilmesi; Orgiitiin yasal, ahlaki ve finansal sorumluluklar1 tarafindan,
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stireklilik saglayan ve rol davraniglarini belirleyen orgiitsel politikalar, normlar ve kiiltiirler
tarafindan ve yoneticilerin bireysel ¢alisanlar lizerinde uyguladigi gii¢ tarafindan tesvik
edilmektedir. Orgiitiin kisilestirilmesi temelinde, ¢alisanlar kendilerine gdsterilen olumlu
veya olumsuz davranislari, orgiitiin kendilerini desteklediginin veya desteklemediginin bir

gostergesi olarak goriirler (Rhoades ve Eisenberger, 2002: 698).

Orgiitsel Destek Teorisi, algilanan &rgiitsel destegin sonuglarmin altinda yatan psikolojik
siiregleri de ele almaktadir. Birinci olarak; Karsiliklilik Normu temelinde algilanan
orgilitsel destek, orgiitiin refahin1 6nemsemek ve amaglarina ulagsmasia yardimci olmak
icin calisanlarda yiikiimliiliik hissi olusturmalidir. Ikinci olarak; 5nemsenme, onaylanma ve
saygl gorme anlamina gQelen orgiitsel destek, calisanlarin orgiitsel tyeliklerini ve
orglitteki rollerini sosyal kimlikleri ile birlestirmelerini saglayan sosyo-duygusal
ihtiyaglarm karsilamalidir. Ugiincii olarak; algilanan orgiitsel destek, orgiitiin yiiksek
performans gosteren ¢alisanlar takdir edecegine ve ddiillendirecegine yonelik ¢alisanlarin
inancin1  kuvvetlendirmelidir. Bu psikolojik siirecler hem c¢alisanlar i¢in (6rnegin, is
tatmininin artmasi ve olumlu ruh haline sahip olunmasi) hem de orgiitler i¢in (6rnegin,
duygusal bagliligin ve performansin artmasi ve devir hizinin diismesi) olumlu sonuglara

neden olmaktadir (Rhoades ve Eisenberger, 2002: 699).
2.3.3. Algilanan Orgiitsel Destegin Teorik Temelleri

Eisenberger vd. (1986) algilanan orgiitsel destegin olusumunu Blau (1964)’nun Sosyal
Degisim Teorisi ve Gouldner (1960)’in Karsiliklilik Normu kavramina dayandirmislardir
(Pack, 2005: 19-20). Bu iki teori algilanan orgiitsel destek kavraminin ortaya ¢ikmasina ve
gelismesine neden olmustur. Arastirmacilar ¢alisanlarin tutum ve davraniglarinin altindaki

motivasyonu tanimlamak i¢in bu iki teoriden faydalanmiglardir (Settoon vd., 1996: 219).

2.3.3.1. Karsihklihk Normu

Gouldner (1960)’e gore, karsiliklilik Normu iki varsayima dayanmaktadir: Bunlardan
birincisi, insanlar kendilerine yardim edenlere yardim etmelidir. ikincisi ise insanlar
kendilerine yardim edenlere zarar vermemelidir. Karsiliklilik Normu, bir kisi diger kisiye
iyi davrandigi zaman, diger kisinin de bu iyi davraniga karsilik vermesini zorunlu

kilmaktadir (Gouldner, 1960: 171). Karsiliklilik Normuna gore, orgiitinden daha fazla
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destek goren calisanlar, bu destege karsilik olarak daha yiiksek performans gosterirler ve

boylece Orgiitiin amaglarina ulagsmasina daha ¢ok katki sunarlar (Armeli vd., 1998: 288).

Karsiliklilik Normuna gore, orgiit tarafindan paylastirilan faydalar; para, hizmet ve bilgi
gibi kisisel olmayan kaynaklar1 veya onaylanma, saygi duyulma ve begenilme gibi sosyo-
duygusal kaynaklar1 igermektedir (Batson, 1993; Blau, 1964). Bir aliciya verilen
yardimdaki bir artigin, geri gonderilen yardimi ve yardim eden kisinin begenisini arttirdigi
tespit edilmistir (Eisenberger vd., 1987). Karsilikliik Normuna dayanarak, orgiitiin
paylastirdig1 faydalara karsi ¢alisanlarda olusan karsilik verme zorunlulugu kisilerarasi

iliskilerin giliglendirilmesine de yardimci olmaktadir (Eisenberger vd., 2001: 42).

Kargiliklilik Normu, galisan-igsveren iliskileri i¢in de gegerlidir ve galisanin Orgiitiinden
gordiigii olumlu davranisa karsilik vermesini zorunlu kilmaktadir (Wayne vd., 1997).
Yiikiimliliklerin yerine getirilmesi, olumlu davranisa karsilik veren ¢alisanin 6z imajini
korumasina, Karsiliklilik Normunun ihlaliyle iliskili sosyal damgalamay1 6nlemesine ve
orgiitiinden daha olumlu davraniglar gérmesine yardimci olur. Buna gore ¢alisan, orgiitiin
deger verdigi sekilde hareket ederek gosterilen olumlu davranisa karsilik vermeye daha

¢ok motive olur (Eisenberger vd., 2001: 42).

Karsiliklilik Normu temelinde algilanan orgiitsel destek, calisanlarin Orgiitiin refahini
onemseme ve Orgiitiin amaglarina ulagmasina yardimer olma zorunlulugunu ortaya
cikaracaktir. Calisanlar orgiite kars1 daha fazla duygusal baglilik hissederek ve orgiite daha
fazla yardimci olmak i¢in daha fazla ¢aba sarf ederek orgiitiin gdsterdigi olumlu davraniga
karsilik verecektir. Algilanan orgiitsel destek ile duygusal baglilik ve performans arasinda
gorlilen pozitif iligkiler Karsiliklilik Normunda bahsedilen zorunluluk hissi kavramina

dayandirilmaktadir (Eisenberger vd., 2001: 42).

Isverenler genellikle ¢alisanlarin baghiligina ve sadakatine deger verirler. Orgiite duygusal
olarak bagli olan calisanlar daha yiiksek performans gosterirler, daha az devamsizlik
yaparlar ve orgiitten ayrilma niyeti i¢cinde olmazlar (Meyer ve Allen, 1997; Mowday vd.,
1982). Buna karsilik ¢alisanlar, genellikle orgiitiin kendilerine olan baglilig: ile daha fazla
ilgilenirler. Isverenler, calisanlara onay, saygi, iicret, terfi ve islerini daha iyi yapmalari

icin gerekli bilgilere ve diger yardim bigimlerine ulagma gibi faydalar saglayabilirler.
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Kargiliklilik Normu, c¢alisanlarin ve igverenlerin bu farkli yonelimleri bagdastirmasini
saglar (Rhoades ve Eisenberger, 2002: 698).

2.3.3.2. Sosyal Degisim Teorisi

Sosyal Degisim Teorisi ¢alisanlarin isyerindeki davraniglarini anlamaya yarayan en etkili
kavramsal paradigmalar arasinda yer almaktadir. Her ne kadar sosyal degisimin farkli
sekilleri ortaya ¢ikmis olsa da, teorisyenler sosyal degisimin yiikiimliilikkler yaratan bir
takim etkilesimler igerdigini kabul etmektedir (Emerson, 1976). Sosyal Degisim TeoriSi
icerisindeki bu etkilesimler genellikle birbirine bagimli ve baska bir kisinin eylemlerine
bagli olarak goriilmektedir (Blau, 1964). Ayrica Sosyal Degisim Teorisi birbirine bagimli
islemlerin yiiksek kaliteli iliskiler olusturma potansiyeline sahip oldugunu gostermektedir

(Cropanzano ve Mitchell, 2005: 874).

Sosyal Degisim Teorisi, ¢alisanlarin, 6rgiitiin kendilerine yonelik gosterdigi davraniglara
neden karsilik verme zorunlulugu hissettiklerini agiklamaktadir. Algilanan orgiitsel destek,
caliganlar, orgiitiin kendilerini 6diillendirecegine inandiklari zaman, ¢alisanlarin buna

olumlu bir davranigla karsilik verecegi bu degisimle iliskilidir (Pack, 2005: 20).

Sosyal Degisim Teorisi, taraflarin karsilikli olarak birbirlerine birtakim iyilikler yapmasini
ongormektedir. Bu teoriye gore, iyilik yapan taraf, karsi tarafin bu iyilige karsilik
verecegine dair bir beklenti icerisine girmektedir. Taraflar birbirlerinin beklentilerini
karsiladiklar1 siirece sosyal degisim iliskisi devam etmektedir (Koksal, 2012: 5). Sosyal
degisimler, sergilenen olumlu davranislarin gelecekte karsilik bulacagina duyulan giivene

dayanmaktadir (Settoon vd., 1996: 220).

Sosyal degisim teorisyenleri, ¢alisanlara orgiitleri tarafindan saglanan yardimlarin zorunlu
degil goniillii olarak yapilmast durumunda, bu kaynaklarin ¢alisanlar i¢cin daha degerli
olacagini savunmaktadir. Goniillii olarak yapilan bu yardimlar, Orgiitiin c¢aligsanlara
gercekten deger verdigini ve saygi duydugunu gostermektedir (Blau, 1964). Bu nedenle
iicret, terfi ve is zenginlestirme gibi orglitsel ddiillerin ve olumlu is kosullarinin sendikal
baskilar veya bazi yasal diizenlemeler yerine, goniillii olarak yerine getirilmesi ¢alisanlarin

orgiitsel destek algilarini arttiracaktir (Rhoades ve Eisenberger, 2002: 698).
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2.3.4. Algilanan Orgiitsel Destegin Onciilleri

Rhoades ve Eisenberger (2002) meta analiz ¢alismasinda, Orgiitsel destegi etkileyen
faktorleri; adalet, yonetici destegi, orgiitsel ddiiller ve is kosullari ile ¢alisanlarin kisilik ve
demografik oOzellikleri olmak fiizere dort ana baslikta ele almislardir (Rhoades ve

Eisenberger, 2002: 699-701). Bu faktorler asagida detayl olarak ele alinmaktadir.
2.3.4.1. Adalet

Orgiitsel adalet calisanlarin adalet algisina dayanmaktadir. Calisanlar drgiit icerisinde adil
davranislarla karsilastiklarina inandiklar1 Slgiide olumlu tutumlar ortaya koymaktadirlar
(Beugre, 2002). Bu durumda calisanlar, yoneticileri ve ¢alisma arkadaslar1 ile uyumlu ve
giivene dayali iliskiler gelistirmektedirler (Folger ve Knovsky, 1989). Orgiitsel adalet,
algilanan orgiitsel destegi en fazla etkileyen faktor olarak kabul edilmektedir (Altinéz vd.,
2013: 152).

Adil orgiitsel prosediirler ve politikalar algilanan orgiitsel destege biiyiik katkilar saglar,
¢linkii bunlar genellikle orgiitiin kontrolii altinda ve ¢alisanlarin uzun dénemli ¢ikarlarinin
merkezinde gii¢lii bir sekilde yer almaktadir (Kurtessis vd., 2015; Moorman vd., 1998).
Calisanlarina diiriist ve adil davramista bulunan Orgiitler, onlarin refahlar1 i¢in endise
duygusu tagimaktadir. Sonug olarak, adil davranislar algilanan 6rgiitsel destegin en giiglii

itici giicleri arasinda yer almaktadir (Eisenberger vd., 2016: 9).

Prosediirel adalet, ¢alisanlar arasinda kaynaklarin dagilimini belirlemek i¢in kullanilan
yontemlerin adil olmasi ile ilgilidir. Shore ve Shore (1995) kaynaklarin dagilimina iliskin
alinan kararlarda tekrarlanan adil davranislarin algilanan orgiitsel destege giiglii bir
etkisinin olabilecegini 6ne siirmiislerdir. Cropanzano ve Greenberg (1997) prosediirel
adaletin yapisal ve sosyal yoOnleri arasinda bir ayrim yapmislardir. Yapisal belirleyiciler,
kararlar1 uygulamadan 6nce dogru bilgi almak ve g¢alisanlar1 karar alma siirecine katmak
dahil olmak fiizere calisanlar1 etkileyen kararlarla alakali resmi kurallar1 ve politikalar
icermektedir. Prosediirel adaletin sosyal yonleri bazen etkilesimsel adalet olarak
adlandirilmakta ve kaynak dagitiminda kisilerarast davranisin kalitesini igermektedir.
Sosyal yonler, ¢alisanlara sonuglarin nasil belirlendigine iliskin bilgiler vermeyi ve onlara

onurlu ve saygili davranmay1 igermektedir (Rhoades ve Eisenberger, 2002: 699-700).
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2.3.4.2. Yonetici destegi

Yonetici destegi yonetici ve asti arasindaki olumlu is iliskisini ifade eder. Destekleyici bir
yonetici astlarin1 daha iyi caligmaya tesvik etmek icin onlarin ihtiya¢c duydugu her seyi
saglayabilir (Bhanthumnavin, 2003: 79). Destekleyici bir yonetici ¢alisanlarinin goriis ve
fikirlerine deger verir ve bu yiizden yapilacak olan toplantilara onlar1 da dahil eder. Onlara
geri bildirimde bulunur. Onlarin yeteneklerini gelistirmek i¢in firsatlar olusturur ve ayrica
onlara kogluk ve mentorluk yapmaya calisir. Calisanlara saglanan bu tiir destekler,

yoneticilerin onlara ve isletmeye sunduklari katkiya deger verdigini gosterir.

Calisanlar orgiitlerinin kendilerine deger verdigine dair gelistirdikleri genel algilar ile
birlikte, yoneticilerinin kendi katkilarina ne derece deger verdigine ve refahlartyla ne
derece ilgilendigine iliskin genel goriisler gelistirirler. Yoneticiler orgiitiin bir temsilcisi
olarak hareket ettiginden ve astlarinin performanslarini yonetme ve degerlendirme
sorumlulugu tasidigindan, calisanlar yoneticilerin olumlu ya da olumsuz davraniglarini
orgiitsel destegin bir belirleyicisi olarak goriirler (Eisenberger vd., 1986; Levinson, 1965).
Ayrica yoneticilerin c¢alisanlar hakkinda yaptiklar1 degerlendirmeleri genellikle st
yonetime iletmeleri, yonetici destegi ile algilanan Orglitsel destek arasindaki iliskinin

artmasina katki saglar (Rhoades ve Eisenberger, 2002: 700).

Yonetici desteginin algilanan orgiitsel destege etkisinin nedenleri arasinda; (1) Orgiitiin
yoneticinin katkilarina deger vermesi ve onun refahi ile ilgilenmesi, (2) yoneticinin 6nemli
orglitsel kararlarda etkili olmas1 ve (3) yoneticinin aldigr sorumluluklarda 6zgirliige ve

otoriteye sahip olmasi yer almaktadir (Eisenberger vd., 2002: 566).

Bhanthumnavin (2003) yoneticilerin ¢alisanlarin  motivasyonunu, performansini ve
etkinligini artirmak i¢in ii¢ ¢esit destekte bulundugunu 6ne siirmiistiir. Bunlardan birincisi;
empati yapma, kabul etme ve ilgi gdsterme anlamina gelen duygusal destektir. Ikincisi;
geri bildirimde bulunma, ise yonelik bilgi saglama ve yetenekleri kullanma konusunda
rehberlik etme veya tavsiyede bulunma anlamina gelen bilissel destektir. Uciinciisii; isle
ilgili biitce, yardimlar, kaynaklar ve maddi yardimlar hazirlama anlamina gelen maddi
destektir (Bhanthumnavin, 2003: 81). Calisanlarini ihtiyag ve beklentileri dogrultusunda
destekleyen yoneticiler, isletme ile onlar arasinda duygusal bir bagin kurulmasini saglar ve

bu da onlarin baska bir isletmeye gegmesini engeller.
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2.3.4.3. Orgiitsel ddiiller ve is kosullari

Ise alma, kararlara katilma, 6diillendirme, gelistirme ve terfi gibi K uygulamalari, drgiitiin
calisanlarin yetenegine saygi duydugunun bir gostergesi olarak kabul edilmektedir ve bu
nedenle 1K uygulamalar ile algilanan &rgiitsel destek arasinda pozitif yonlii bir iliski
bulunmaktadir (Zagenczyk vd., 2010: 128).

Shore ve Shore (1995) calisanlarin orgiite olan katkilariin fark edildigini gosteren IK
uygulamalar ile algilanan orgiitsel destek arasinda pozitif yonlii bir iliskinin olmasi
gerektigini ileri siirmiislerdir. Algilanan orgiitsel destekle iliskili olan IK uygulamalari
arasinda; taninma, iicret, terfi, is giivenligi, 6zerklik, rol stresi ve egitim gibi uygulamalar

yer almaktadir (Rhoades ve Eisenberger, 2002: 700).

Taninma, iicret ve terfi: Taninma, licret ve terfi gibi ddiiller icin olusturulan uygun
firsatlar, calisanlarin Orgiite olan katkilarinin olumlu bir sekilde degerlendirilmesine ve
boylece algilanan orgiitsel destege katkida bulunmasina yardimci olur. Calisanlara ihtiyag
duyduklar veya onemsedikleri ddiillerin paylastiriimasi onlarin orgiitsel destek algilarini

arttiracak, aksi halde azaltacaktir.

Is giivenligi: Allen vd. (1999) &zellikle son zamanlarda orgiitlerin kiiciilmeye gittigi
durumlarda, orgiitiin ¢alisanlarina is glivencesi vermesinin yani gelecekte de onlarla
calismak istemesinin orgiitsel destek algisi tizerinde etkili olabilecegini ileri siirmiiglerdir.
Ise dair kendilerine giivence verilen calisanlar isten atilir miyim diye bir endise ve korku
icerisinde olmayacak ve kendilerini tamamen ise vereceklerdir. Bu ¢alisanlar yaptiklari iste
daha basarili olacaklar ve orgiitlerine sunduklar1 katkiya karsilik orgiitlerinden daha ¢ok

destek goreceklerdir.

Ozerklik: Ozerklik ile ¢alisanlarin bir isi planlarken veya yaparken kontroliin kendilerinde
oldugunun algilanmasi kastedilmektedir. Islerin planlanmas: veya yapilmasi asamasinda
orgiitlin ¢alisanlara giivenmesi yiiksek diizeyde 6zerklige, bu da algilanan orgiitsel destegin

artmasina neden olacaktir.

Rol ile ilgili stres kaynaklari: Bu kaynaklar calisanlarin basa ¢ikamayacaklarini

diisiindiikleri ¢evresel talepleri ifade etmektedir (Lazarus ve Folkman, 1984). Calisanlar
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isle ilgili stres kaynaklarini, Orgiit tarafindan kontrol edilebilen kosullara bagdastirdigi
oOlgtide, stres kaynaklar1 algilanan oOrgiitsel destegi azaltacaktir. Bir orgiitteki rol ile ilgili
stres kaynaklari; is yiikii, rol belirsizligi ve rol catismasi olarak belirlenmistir. Is yiikii,
calisandan yapmasi1 istenen isin belirli bir zamanda ve makul bir sekilde yerine
getirilemeyecek kadar fazla olmasidir. Rol belirsizligi, ¢alisanin yapacagi is hakkinda agik
bilgiye sahip olmamasidir. Rol ¢atismasi, ¢alisanin ise yonelik gérev ve sorumluluklarinin

cakigsmasidir.

Egitim: Shore ve Shore (1995) oOrgiitiin ¢alisanlara yatirim yapmasini gerektiren istege
bagli uygulamalar (6rnegin, egitim i¢in izin verme) ve orgiitsel taninma (6rnegin, maas
artis1) olmak iizere iki tiir IK uygulamasinin algilanan orgiitsel destek ile iliskili oldugunu
belirtmislerdir. Bu IK uygulamalari, calisanlarin orgiitleri tarafindan olumlu olarak

degerlendirildiginin bir gdstergesi olabilir (Wayne vd., 1997: 88).

Orgiitiin  biiyiikliigii: Dekker ve Barling (1995) biiyiik orgiitlerde biiyiik olgiide
resmilestirilmis politikalarin ve prosediirlerin uygulanmasi nedeniyle ¢alisanlarin bireysel
ihtiyaclariyla daha az ilgilenildigini ve bunun da calisanlarin kendilerini daha az degerli
hissetmesine yol actigini ileri stirmiislerdir. Biiylik orgiitler, kiigiik orgiitler gibi calisan
gruplarina iy1 niyet gosterse de, calisanlarin ihtiyaclarini karsilama konusundaki esnekligin

azaltilmasi ve kurallarla engellenmesi algilanan orgiitsel destegi azaltabilir.
2.3.4.4. Kisilik ve demografik ozellikler

Kisilik: Kisilik calisanin davranislarini ve bunun sonucu olarak da orgiitiin gosterecegi
davraniglar etkileyerek algilanan orgiitsel destegi etkileyebilir (Aquino ve Griffeth, 1999).
Pozitif etki galisanin bagkalar1 lizerinde olumlu bir izlenim birakmasina ve ¢alisma
arkadaslar1 ve yoneticiler ile daha etkili bir is iliskisi icinde olmasina neden olacak genis
ve dostane davraniglara yol agabilir. Buna karsilik negatif etkiden kaynaklanan agresif
ya da c¢ekingen davranislar olumlu is iligkilerinin gelismesini engelleyebilir ve dolayisiyla
algilanan orgiitsel destegi azaltabilir. Giivenilirlik, dikkatlilik, miikkemmellik, sorumluluk
ve sabirlilik kavramlarini iceren diger bir kisilik boyutu olan vicdanlilik, is performansinin
artmasina ve bu da orgiitlin ¢alisana daha iyi davranista bulunmasina ve bdylece algilanan

orgiitsel destegin artmasina yol agabilir (Rhoades ve Eisenberger, 2002: 701).
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Demografik ozellikler: Calisanlarin demografik 6zellikleri; yas, egitim, cinsiyet ve gorev
siiresini igermektedir. Ornegin, drgiitiinden memnun olmayan bir ¢alisanin isinden ayrilma
olasiligr daha yiiksektir. Bu nedenle bir Orgiitte daha uzun siire gorev yapan calisanlar,
algilanan yiiksek orgiitsel destek ile birlikte 6rgiitlerin kendilerine gosterdikleri davranislar

hakkinda da daha olumlu bir goriise sahip olabilirler (Rhoades ve Eisenberger, 2002: 701).
2.3.5. Algilanan Orgiitsel Destegin Sonuglar

Orgiitsel Destek Teorisine gore, calisanlar algilanan orgiitsel destege deger verirler, ¢iinkii
onaylanma, saygi duyulma ve baglanma ihtiyaclarimi karsilar ve ayrica onlara stresli
zamanlarda rahatlik saglar. Bu nedenle orgiitteki etkili yoneticiler ve olumlu 1K
uygulamalari algilanan yliksek orgiitsel destege yol agtig1 zaman; calisanlar islerinden daha
cok tatmin olurlar, 6rgiitle daha yakin bir iligki icerisinde olduklarini hissederler, orgiitiin
hedeflerini kendi hedefleriymis gérmeye baslarlar, orgiite daha sadik ve bagli olmaya
caligirlar. Algilanan orgiitsel destek, yukarida belirtildigi gibi ¢alisanlarin ihtiyaglarini
karsilamanin yani1 sira Orgiitiin gerektiginde onlarin isine yardim etmeye ve artan
performansi 6diillendirmeye hazir oldugunu da bildirir. Sonug olarak, Karsiliklilik Normu
temelinde orgiitsel destek algis1 yiiksek olan c¢alisanlar, orgiitiin orgiitsel hedeflerini
onemsemeye ve bu hedefleri daha ileri tasimaya daha ¢ok egimli olurlar. Bu nedenle
algilanan Orgiitsel destek, c¢alisanlarin performansinin artmasina ve ise yonelik

devamsizligin azalmasina yol acar (Eisenberger vd., 2016: 4-5).

Pfeffer (2005) orgiitsel destegi tesvik eden Orgiitlerin, diger orgiitlerden daha fazla rekabet
avantaji elde edebilecegini iddia etmistir (Zagenczyk vd., 2010: 127). Ciinkii 6rgiitlerinden
stirekli destek goren calisanlar, buna karsilik olarak daha yiiksek performans gosterecekler

ve bdylece orgiitiin rekabet avantaji elde etmesine 6nemli katki saglayacaklardir.

Yapilan aragtirmalarda, algilanan orgiitsel destek ile duygusal baglilik (Settoon vd., 1996;
Eisenberger vd., 1990), caba-6diil beklentisi (Eisenberger vd., 1990), devam bagliligi
(Shore ve Tetrick, 1991), lider-iiye etkilesimi (Settoon vd., 1996; Wayne vd., 1997),
yonetici destegi (Shore ve Tetrick, 1991), algilanan orgiitsel politikalar (Cropanzano vd.,
1997), prosediirel adalet (Andrews ve Kacmar, 2001) ve is tatmini (Eisenberger vd., 1997)
arasinda iliski oldugu tespit edilmistir (Rhoades ve Eisenberger, 2002: 699).
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2.4. Algilanan Orgiitsel Adalet

Bu kisimda adalet ve orgiitsel adalet kavrami, orgiitsel adaletin boyutlari, 6rgiitsel adaletin

onciilleri ve sonuglari ele alinmaktadir.
2.4.1. Adalet Kavram

Adalet ¢alismalar1 Platon ve Sokrates’e kadar uzanan felsefi bir ilgi konusu olmustur.
Gilinliik dilde adalet kavrami, “dogruluk” ve “diirtistlik” anlamlarinda kullanilmistir
(Colquitt vd., 2001: 425). Sosyal bilimciler, orgiitlerin iglevlerini etkili bir sekilde yerine
getirmesi ve istihdam ettikleri calisanlarin is tatminlerinin yiliksek olmasi igin adaletin

temel bir gereklilik oldugunu uzun zamandir kabul etmislerdir (Greenberg, 1990: 399).

Adalet kavrami insanligin tarihi kadar eski bir kavramdir. Adaletin tam ve dogru olarak
uygulandigi toplumlar diger toplumlara gore ¢ok daha gelismis ve uzun siire ayakta
kalabilmistir. Toplumlarda oldugu gibi orgiitlerde de ayni durum gegerlidir. Kararlarinda,
islemlerinde ve iligkilerinde adil olan oOrgiitler hem daha uzun Omiirlii olacak hem de

rekabet avantaji elde edecektir (Ozyer ve Azizoglu, 2014: 97).

Adalet sosyal kurumlarin ilk erdemidir. Kanunlar veya kurumlar ne kadar etkili veya iyi
diizenlenmis olursa olsun eger adil degillerse yeniden diizenlenmeli veya kaldirilmalidir
(Rawls, 1999: 3). Adalet insanlara ihtiyag¢larini diizenli ve adil bir sekilde karsilamak i¢in
bir sistem saglar (Folger ve Cropanzano, 1998: XX). Adalet insanlarin yasadigi bir cevrede

ihtiya¢ duydugu diizeni ve giivenligi saglayan bir gerekliliktir (Téremen ve Tan, 2010: 59).

Orgiitler hakkinda yapilan g¢alismalarn g¢ogu, oOrgiitler igin temel degerlerin &nemini
vurgular (Clawson, 1999; Collins ve Porras, 1997) ve adalet bu degerlerden biri olarak
tanimlanir. Collins ve Porras’a gore, temel degerler bir Orgiitiin temel ve kalict yol
gosterici ilkeleridir. Rawls (1971) adaleti, “sosyal kurumlarin ilk erdemi” olarak; Barnard
(1938) ise “orgiitlerde isbirlik¢i eylemlerin esas temellerinden biri” olarak tanimlamistir.
Daha yakin zamanlarda, Clawson (1999) tarafindan belirlenen etkili liderligin yol gosterici
ilkeleri arasinda; gercegi soylemek, soziinde durmak, adil olmak ve bireye saygi gostermek
vardir. Bu nedenle adaletin 6nemine yonelik bir argiiman, onun temel bir kurumsal deger

olarak roliiniin olmasidir (Konovsky, 2000: 490).
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Adalet konusu iizerine ¢alisma yapan arastirmacilar adaletin en az iki nedenden dolay1
onemli oldugunu vurgulamislardir. Birincisi; adalet 6nemlidir, ¢linkii adalet bireylerin
kisisel kazanglarin1 maksimize etmelerine imkan tanir. Bu nedenle bireyler uzun vadeli
kazan¢lar1 maksimize etmek i¢in kisa vadeli kazanglardan vazgecebilirler. Bu goriis
“kisisel ¢ikar modeli” veya “aragsal model” olarak bilinir. Adalet, bireylerin zaman iginde
kisisel c¢ikarlarint en {ist diizeye ¢ikaracaklarini garanti edecek bir ara¢ olarak goriiliir.
Ikincisi; adalet 6nemlidir, ciinkii sembolik bir deger tasir, bireyin itibarma saygi
duyuldugunu gosterir ve bir grup icindeki statiisiinii kuvvetlendirir. Bu goriis daha
psikolojik bir agiklama sunar ve “grup degeri modeli” veya “iliskisel model” olarak bilinir

(Colak ve Erdost, 2004: 54).

2.4.2. Orgiitsel Adalet Kavram

Orgiitsel adalet son yillarda endiistriyel orgiitsel psikoloji, IKY ve &rgiitsel davranis
alanlarinda arastirmacilarin en ¢ok ilgilendikleri konular arasinda yer almistir (Cropanzano
ve Greenberg, 1997: 317). Orgiitsel ortamlarda, “orgiitsel adalet” kavrami ilk olarak
Greenberg (1987) tarafindan kullanilmistir. Bu kavram ¢alisanlarin orgiitsel uygulamalara
ve kararlara iligkin adalet algilarim1 ve bu algilarin ¢alisanlarin davranislari tizerindeki

etkilerini ifade etmektedir (Greenberg, 1990 akt. Colak ve Erdost, 2004: 52).

Orgiitsel adalet, kaynaklarin ¢alisanlara dagitimmin, bu dagitim kararlarm belirlemede
kullanilan prosediirlerin ve bu prosediirlerin uygulanmasi siirecinde gerceklesen kisiler
arast davraniglarin nasil olmasi gerektigini diizenleyen kurallar ve sosyal normlar
biitiiniidiir (Folger ve Cropanzano, 1998: XIII). Diger bir tanima gore ise orgiitsel adalet,
calisanlarin isyerindeki sonuglari, islemleri ve etkilesimleri adil olarak algilamalaridir. Bu
algilamalar calisanlarin tutum ve davranislarini ve buna bagl olarak performanslarini ve

oOrgiitiin basarisini iyi ya da kotii yonde etkileyebilmektedir (Baldwin, 2006: 1).

Orgiitsel adalet, “yoneticilerin orgiit ve calisanlarla ilgili karar ve uygulamalarmin,
calisanlar tarafindan olumlu sekilde algilanmasidir” (Igerli, 2010: 69). Baska bir tanima
gore ise Orgiitsel adalet, yonetimsel davranisin etik ve ahlaki durumu ile ilgili yapilan
kisisel bir degerlendirmedir (Cropanzano vd., 2007: 35). Orgiitsel adalet, ¢alisanlarin
islerinde adil bir sekilde muamele goriip gérmediklerini belirleme ve bu belirlemenin de

isle ilgili diger degiskenleri etkileme sekilleri ile ilgilidir (Moorman, 1991: 845).
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Orgiitsel adalet, adil ve ahlaki uygulama ve islemlerin drgiit ierisinde egemen kilinmasini
ve tesvik edilmesini igermektedir. Baska bir ifadeyle, adaletin saglandigi bir orgiitte,
calisanlar yoneticilerin davranislarini adil, ahlaki ve rasyonel olarak degerlendirirler (iscan
ve Naktiyok, 2004: 187). Calisanlar yoneticilerin verdigi emirlerin mesru olup olmadigina
karar vermek i¢in genellikle onlarin adil davranip davranmadigina bakarlar. Yoneticiler
adil davraniyorsa, ¢aliganlar onlarin verdigi emirleri mesru olarak, aksi halde gayri mesru

olarak goriirler (Konovsky, 2000: 490).

Orgiitsel adalet Adams (1965)1n Esitlik Teorisine dayanmaktadir. Adams, teoriyi sosyal
degisim baglaminda agiklamistir. Diger bir ifadeyle, iki taraftan birinin digerine bir seyler
sagladig1 ve bunun karsiliginda ise bir seyler aldig: iki yonlii islemdir. Bu teoriye gore,
calisanlar igverenleriyle ticari bir iligski icerisindedir. Calisanlar iicret, maas ve sosyal
yardimlar gibi elde etmis olduklari kazanimlarin karsiliginda, isletmeye bilgi, zeka, beceri
ve emek gibi katkilar saglarlar. Adams, calisanlarin bu tiir degisimi neden ve ne zaman
adaletli ya da adaletsiz olarak algiladiklarin1 ve adaletsiz bir algilama s6z konusu
oldugunda nasil tepki gosterdiklerini anlamak istemistir. Adams, bir grup i¢cinde maliyet ve
faydalar1 paylagtirmanin adil olmasi gerektigine dair bir inancin sosyal davranislar
etkileyecegini ve calisanlarin orgiite verdiklerinin ve orgiitten aldiklarinin esdeger olmasi
gerektigini belirtmistir. Ornegin, calisanlara verilecek iicret onlarin érgiite olan katkilarina
dayanmalidir. Yani orgiite daha ¢ok katki sunan calisanlara diger calisanlardan daha fazla

ticret verilmelidir (Poole, 2007: 728-729).

Orgiitsel adalet galisanlarmn orgiitlerine sunduklari katkilar oraninda adil 6rgiitsel sonuglar
istedikleri fikrine dayanmaktadir (Lambert, 2003: 156). Orgiitsel boyutta ele alinan adalet
kavrami, calisanlara Orgiite olan katkilar1 oraninda haklariin, kurallara aykir
davranmalar1 oraninda da ceza verilmesi siireci olarak tanimlanabilir (Sokmen ve

Tarakg¢ioglu, 2011: 28).

2.4.3. Orgiitsel Adaletin Boyutlar

Literatiir incelendiginde, orgiitsel adalet boyutlarinin siiflandirilmasi konusunda bir fikir
birliginin olmadig1 goriilmektedir. Baz1 aragtirmacilar (Greenberg, 1990; Cropanzano ve
Greenberg, 1997) orgiitsel adaletin boyutlarin1 dagitimsal ve prosediirel adalet olmak iizere
iki boyutta; bazilar1 (Niehoff ve Moorman, 1993; Cohen-Charash ve Spector, 2001)
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dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel adalet olmak {izere li¢ boyutta; bazilar1 ise (Colquitt
vd., 2001) etkilesimsel adalet boyutunu kisileraras: ve bilgisel adalet olmak {izere iki alt
boyuta ayirarak toplam dort boyutta ele almislardir. Ancak orgiitsel adalet ile ilgili yapilan
arastirmalarin; dagitimsal adalet (Adams, 1965), prosediirel adalet (Greenberg, 1987) ve
etkilesimsel adalet (Bies ve Moag, 1986) olmak iizere li¢ boyut {izerine yogunlastig1 dikkat
cekmektedir (Beugre, 2002: 1093). Bu boyutlar asagida detayli olarak ele alinmaktadir.

2.4.3.1. Dagitimsal adalet

1975 yilindan Onceki adalet arastirmalari genellikle dagitimsal adalet ile ilgilidir. Bu
aragtirmalarin ¢ogu, Adams (1965)’1n ilk ¢aligmalarindan elde edilmistir. Adams’a gore,
kisiler sadece elde ettikleri sonuglarla degil, ayn1t zamanda bu sonuclarin adil olup
olmamasiyla da ilgilenirler. Adams, bir sonucun adil olup olmadigini belirlemenin bir
yolunun, kisilerin orgiite sagladigi egitim, bilgi ve deneyim gibi katkilarinin veya
girdilerinin elde etmis oldugu sonuca oranini hesaplamak ve daha sonra bu orani bagka

birinin orani ile karsilastirmak oldugunu 6ne stirmiistiir (Colquitt vd., 2001: 426).

Dagitimsal adalet Adams (1965)’m Esitlik Teorisine benzemektedir, ¢linkii her iki teoride
sonuglarin dagitimi ile ilgilidir. Esitlik Teorisinde, bir ¢alisanin girdi-¢ikt1 orani diger bir
calisanin girdi-¢ikt1 orani ile karsilagtirilmaktadir. Bu iki oran arasindaki denge calisanlarin
esitlik hissine yol agmaktadir. Ancak olusacak esitsizlik algisi, esitligi saglamaya motive
olan caligsanlar arasinda bir huzursuzluga neden olmaktadir. Boyle bir durumda, ¢alisanlar
daha az c¢aba sarf etme, degisim iligkisini birakma veya karsilastirma yaptiklar1 kisileri
degistirme gibi cesitli davraniglarda bulunarak esitligi tekrar saglamaya g¢alisirlar (Beugre,

2002: 1093).

Dagitimsal adalet, ¢alisanlarin elde ettikleri kazanimlarin (6rnegin, iicret ve odiiller) adil
dagitilip dagitilmadigina iliskin algilarini ifade etmektedir (Folger ve Cropanzano, 1998:
XXI1). Dagitimsal adalet, herkesin tam olarak “hak ettigi seyi almas1” anlamina gelmektedir
(Luthans, 2011: 172). Dagitimsal adalette 6nemli olan, ¢alisanlarin dagitilan kaynaklardan
adil sekilde pay aldigin1 diisiinmesidir (Ozdevecioglu, 2003a: 78). Dagitimsal adalet;
gorevler, mallar, hizmetler, firsatlar, cezalar/ddiiller, roller, statiiler, iicretler, terfiler vb.
her tiirlii kazanimin calisanlar arasindaki paylasimimi konu almaktadir (Ozmen vd., 2007:

21).
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Dagitimsal adalet tiim calisanlara ayni sekilde davranilmadigi bir isyerinde sonuglarin
dagilimmin farkli olabilecegi gergegi ile ilgilidir. Calisanlar igyerinde hak ettiklerini alip
almadiklar1 ile ilgilenirler (Cropanzano vd., 2007: 37). Adams, kaynaklar1 dagitirken
calisanlarin igletmeye olan katkilarinin dikkate alinmasi gerektigini ve boylece ¢alisanlar

arasinda dagitimsal adalet algisinin olusacagini iddia etmistir (Colak ve Erdost, 2004: 55).

Dagitimsal adalet kaynaklarin dagitimina iliskin ¢alisanlarin kisisel degerlendirmelerini
kapsamakta (Colquitt, 2001; Greenberg, 1990) ve onlarin davranissal, bilissel ve duygusal
tepkilerini  sekillendirmektedir (Cropanzano ve Folger, 1991). Calisanlarin tepki
gOstermesi sosyal degisim teorisi ile agiklanabilir (Blau, 1964). Bu teori, iliskilerin taraflar
arasindaki degisimleri miizakere etme siireci igerdigini belirtmektedir. Bu teoriye gore,
orglitler galisanlara adil davrandiginda, calisanlar da bu adil davranisa olumlu tutum ve

davraniglarla karsilik verirler (Gelens vd., 2013: 346).

Dagitimsal adalet, girdilere dayali bir orgiit icindeki sonuglarin dagitiminda ve
paylasiminda algilanan adaletin derecesidir (Cohen, 1987; Deutsch, 1985; Williams, 1999).
Bir calisan oOrgilitten aldig1 kaynaklari, orgiite sundugu katkilar1 Slgiisiinde degerlendirir.
Calisanlar gergekgi bir sekilde hak ettigini diisiindiigii sonuglart beklerler. Bir anlamda,
dagitimsal adalet degisim ilkesine dayanmaktadir. Calisanlar aldiklarina karsilik
verdiklerine bakarlar (Lambert, 2003: 156-157). Calisanlarin isletmeden aldiklari ve

isletmeye verdikleri esdeger ise ¢alisanlarda adalet algisi, degilse adaletsizlik algisi olusur.

Deutsch (1985) dagitimsal adaletin adil paylasim, esit paylasim ve ihtiyaglar1 gézetme
olmak {izere li¢ Onemli kuralinin oldugunu ifade etmistir. Dagitim yapan kisinin
(dagiticinin) amaci, hangi dagitim kuralinin tercih edilmesi gerektigini belirler. Dagiticinin
amaci1 verimlilikse adil paylasim kurali; uyumu saglamak ve devam ettirmekse esit
paylasim kurali; ihtiyaci olan ¢aliganlarin ihtiyacin1 gidermekse ihtiyaglar1 gozetme kurali
tercih edilebilir (Beugre, 2002: 1095). Bu kurallar dogru bir sekilde uygulanirsa hepsi de
dagitimsal adalete yol agabilir. Ancak “adil paylasim” kurali disindaki diger kurallarda
calisanlarin orgilite olan katkisi dikkate alinmaz. Esitligi saglama kuralinda herkese esit
miktarda kaynak dagitilir. Bu kural tiim ¢alisanlarin esit bir degere sahip oldugunu gosterir
ve calisanlar arasinda sosyal iliskileri giiclendirir. Ihtiyaclar1 gbozetme kuralinda ise

calisanlarin ihtiyaglari dikkate alinir ve onlara ihtiyaclar1 dogrultuda kaynak dagitilir.
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Dagitimsal adaletsizlik bir ¢alisan aldig1 6diilii baskasinin aldigi ddiille karsilastirdiginda
bekledigi o6diil miktarim1 alamadiginda ortaya ¢ikmaktadir (Deutsch, 1985). Kaynaklarin
dagitimindaki algilanan bu adaletsizlik, kizginliga ve diger olumsuz davranis bigimlerine
yol agmaktadir (Adams, 1965; Greenberg, 1990). Greenberg (1990; 1993) kaynaklarin
dagitimi1 konusunda haksizliga ugradigini diisiinen c¢alisanlarin diger ¢alisanlara gére daha
fazla hirsizlik yapma egiliminde olabilecegini iddia etmistir. Benzer sekilde Janssen (2001)
gosterilen ¢abay1 ve dagitilan odiilleri adil olarak algilayan yoneticilerin diger yoneticilere
gore islerinde daha iyi performans gosterdiklerini ve yaptiklari isten daha tatmin
olduklarini tespit etmistir (Beugre, 2002: 1093).

Yapilan aragtirma sonuglari, ¢alisanlarin dagitimsal adalet algilarinin ig tatmini, orgiitsel
baglilik, orgiitsel vatandaslik davranisi, diisiik devir hizi ve yiiksek is performansi gibi arzu
edilen sonuglarla iliskili oldugunu ortaya koymustur (Luthans, 2011: 172). Bir isletmedeki
dagitimsal adaletsizlik algisi, ¢alisanlarin is performansinin diismesine (Greenberg, 1988),
isten geri ¢ekilme davranislar1 gostermesine (Pfeffer ve Davis-Blake, 1992), is arkadaglar
ile daha az isbirligi yapmasma (Pfeffer ve Langton, 1993), is kalitesinin diismesine
(Cowherd ve Levine, 1992), hirsizlik yapmasina (Greenberg, 1990) ve stres yasamasina

(Zohar, 1995) neden olmaktadir (Folger ve Cropanzano, 1998: XXI).

Kaynaklarin dagitilmasina iliskin alinan karalar calisanlarin adalet algilarinda sadece
kiigiik bir rol oynayabilir ve bu kararlar bazi durumlarda calisanlarin hi¢ ilgisini
cekmeyebilir. Calisanlar ¢cogu zaman bu kararlar1 kendileri i¢in olumsuz olarak goérse de
adil olarak algilayabilirler. Ciinkii ¢alisanlarin adalet algilarini, kararlarla birlikte baska
faktorler de etkilemektedir. Bu faktorlerden biri de karar vermek icin kullanilan

prosediirlerdir (Poole, 2007: 729).

2.4.3.2. Prosediirel adalet

Prosediirel adalet, sonuclar1 belirlemek i¢in kullanilan yontem, mekanizma ve siireclerle
ilgili adalet konularimi ifade etmektedir (Folger ve Cropanzano, 1998: 26). Prosediirel
adalet sonuglarin belirlendigi siirecin adil oldugu ile ilgilidir (Cohen-Charash ve Spector,
2001: 280). Karar vericilerin adil kararlar verebilmesi prosediirlerin adil uygulanmasina
baglidir (Poole, 2007: 730). Prosediirler istenilen sonuca ulagsmak i¢in kullanilan bir aragtir

ve onlarin amaci dagitimsal adaleti biiyiik 6l¢lide saglamaktir. Ancak prosediirler kusursuz
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degildir, yani her durumda miikemmel dagitimsal adaleti saglayamaz. Bir prosediir adil

sonuglarin elde edilmesini sagladig: siirece mesrudur (Folger, 1987: 148).

Prosediirel adalet arastirmalarinin temeli, 1970’lerin ortalarinda Thibaut ve Walker (1975)
tarafindan yapilan arastirmaya dayanmaktadir. Teorisyenler yaptiklar1 bu arastirmada,
alinan kararlardan etkilenen insanlarin gesitli yasal prosediirlere gosterdikleri tepkileri
anlamaya c¢alismislardir (Folger ve Cropanzano, 1998: XXIII). Thibaut ve Walker (1975)
tarafindan yapilan arastirma, karar verme siirecine itiraz eden ¢alisanlarin siireg
asamasindaki kontrolii ellerinde tuttuklar1 siirece karar asamasindaki kontrolden
vazgegmeye istekli olduklarini gostermistir. Baska bir deyisle, karar verme siirecine itiraz
eden calisanlar siireci kontrol ettiklerini algiladiklarinda prosediirleri daha adil olarak

gorebilirler (Colquitt vd., 2001: 426).

Orgiitsel ortamlarda bu siire¢ kontrol etkisi genellikle “prosediirel adalet” veya “sdz hakki
etkisi” (Folger, 1977; Lind ve Tyler, 1988) veya “algilanan kontrol” (Greenberg ve Folger,
1983) olarak adlandirilmaktadir (Colquitt vd., 2001). Folger (1977) sdz hakk: etkisini,
“karardan etkilenen ¢alisanlarin kendileriyle ilgili bilgileri sunmalarina izin verme” olarak
tanimlamistir. Folger, s6z hakkina sahip calisanlarin bir sistemi adil olarak gérme ve buna
baglh olma egiliminde olduklarmmi ve s6z hakkinin adalet algilarini en st diizeye
¢ikarmanin birincil araglardan biri oldugunu belirtmistir. Benzer sekilde Gilliland (1993)
s0z hakkini, calisanlarin bilgisini, becerilerini ve yeteneklerini gostermek i¢in yeterli
firsata sahip olma olarak tanimlamis ve s6z hakkinin adalet algilarini arttirmada kritik olan

roliine dikkat ¢ekmistir (Colak ve Erdost, 2004: 57).

Thibaut ve Walker (1975) siire¢ kontroliinli veya soz hakki etkisini prosediirel adaleti
saglayan kritik bir ara¢ olarak gormiisler (Folger ve Cropanzano, 1998) ve calisanlarin
stire¢ kontroliine deger verdigini, ¢iinkil siire¢ iizerinde az da olsa kontrol sahibi olan
calisanlarin alinacak kararlar iizerinde dolayli bir etkiye sahip olacagini ve bdylece
kaynaklarin uzun donemde adil bir bigimde dagitilacagi konusunda onlara giivence
saglayacagini ileri siirmiislerdir (Colak ve Erdost, 2004: 57). Karar vermeden Once
caliganlara bilgilerini sunma ve endiselerini dile getirme firsat1 verilirse onlarin prosediirel
adalet algis1 artacaktir. Yoneticiler calisanlarla birlikte yemek yiyerek, agik kapi politikasi

uygulayarak ve siirekli etrafta dolasarak onlara bu firsat1 verebilirler (Baldwin, 2006: 2).
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Thibaut ve Walker (1975) prosediirel adaletin dagitimsal adalet kadar 6nemli oldugunu 6ne
stirmiislerdir (Beugre, 2002: 1095). Calisanlar pasif kisiler degillerdir, gorev yaptiklari
isletmenin nasil ¢alistigini gézlemlerler. Bir sonuca ulagsma araglari, ¢alisanlar1 etkilemek
acisindan sonug kadar dnemlidir (Folger ve Greenberg, 1985). Ornegin, Landy vd. (1980)
performans degerlendirme sonuglarinin olumlu ya da olumsuz olduguna bakilmaksizin,
performans degerlendirme prosediirlerinin algilanan adaletinin ¢alisanlar i¢in daha énemli
oldugunu bulmuslardir. Bu nedenle prosediirel adalet cok énemlidir. Calisanlar sadece ne
yapildigina degil, ayn1 zamanda nasil yapildigina da 6nem verirler (Jones, 1998 akt.
Lambert, 2003: 157).

Isletmeler tiim calisanlara istedikleri sonuglar1 ve kaynaklari saglayamaz, mevcut olan kit
kaynaklar1 genellikle yetenekli olan kiigiik bir ¢alisan grubuna dagitmaktadir (Collings ve
Mellahi, 2009). Bu nedenle Cropanzano vd. (2007) “calisanlara istedikleri sonuglar
veremezseniz bile, en azindan onlara adil bir siire¢ verin” demislerdir. Calisanlar sonuglari
adaletsiz ancak prosediirleri adil olarak algiladiklar1 zaman, algilanan dagitimsal adaletin
calisanlarin tutum ve davranislar tizerindeki etkisi daha az olumsuz olacaktir. Bu,
yetenekli olarak tanimlanmayan ¢alisanlarin kaynaklarin dagitilmasina iliskin tepkilerinin,
yetenek yonetimi siirecindeki prosediirlerin adil bir sekilde uygulanmasiyla azaltilabilecegi

anlamina gelmektedir (Gelens vd., 2013: 348).

Prosediirel adalet dagitimsal adaletten daha 6nemli olabilir, ¢ilinkii ¢alisanlar karar verme
stirecinin Orgiitsel adalet ilkelerine gore yiiriitiildiigline inanirlarsa, istenmeyen bir sonucu

kabul etmeye daha istekli olabilirler (Baldwin, 2006: 2).

Leventhal (1980) bir prosediiriin adil olarak algilanmasi i¢in asagidaki 6zelliklere sahip

olmasi gerektigini ileri siirmiistiir (Folger ve Cropanzano, 1998: XXII1):

Zaman igerisinde ve kisiler arasinda tutarli bir sekilde uygulanmali,
Onyargilardan armdirilmis olmals,

Karar vermek i¢in dogru bilgiler toplanmali ve kullanilmali,

Kusurlu ya da yanlis kararlar1 diizeltmek i¢in bagska mekanizmalar olmal,

Gegerli etik veya ahlak standartlarina uygun olmal,

AN N N NN

Kararlardan etkilenecek ¢esitli gruplarin goriisleri dikkate alinmali.



228

Arastirmalar, genellikle bu kurallar1 dogrulamis ve kaynaklarin dagitilmasina iliskin
kararlarin bu kriterlere gore verildigi durumlarda, ¢alisanlarin dagitim sonuglarini1 daha iyi
kabul ettiklerini ortaya koymustur (Greenberg, 1986; Cropanzano ve Greenberg, 1997).
Yukaridaki alti kuralin ortak olarak kabul edilmesine ragmen, ¢alisanlarin prosediirel
adalet algilarim1 arttirmak icin baska bazi kurallarin da oldugu ileri siiriilmiistiir. Tyler
(1989) bu kurallart “tarafsizlik”, “gliven” ve “statii tanima” olarak belirlemistir. Tyler’a
gore, calisanlar tarafsiz, giivenilir ve saygili bir sekilde muamele goriirlerse, kendilerine

adil davranildigini bildirme olasiliklar1 daha yiiksek olacaktir (Colak ve Erdost, 2004: 58).

Adil prosediirler entelektiiel ve duygusal taninmaya yol acar. Bu da stratejinin
uygulanmasinda goniillii igbirligini giiclendiren giiven ve baglilik olusturur. Prosediirel
adaletsizlik “‘entelektiiel ve duygusal ofke” yaratir, “giivensizlik ve kizgmlik” ile
sonuglanir. Sonugta bu, stratejinin uygulanmasinda isbirligini azaltir. Prosediirler adil
olarak algilanirsa, calisanlar daha fazla baglilik ve bir isletmenin ¢ikarlarina uygun
davranmaya daha fazla isteklilik gosterirler. Ayrica bu c¢alisanlarin isletmeye ve

yoneticilerine ihanet etme olasiligi daha diisiik olur (Cropanzano vd., 2007: 38).

Dagitimsal adalet kaynaklarin adil bir sekilde dagitilmasini ifade ederken, prosediirel
adalet orgiitsel sonuglara ulasmak i¢in kullanilan siire¢ ve prosediirleri ifade etmektedir
(Scarpello ve Jones, 1996). Yani dagitimsal adalet sonuglarla ilgili iken, prosediirel adalet
araclarla ilgilidir (Lambert, 2003: 157).

2.4.3.3. Etkilesimsel adalet

Etkilesimsel adalet dagitimsal ve prosediirel adaletten bagimsiz ve tiglincii bir adalet tiirii
olarak goriilmektedir (Folger ve Cropanzano, 1998: XXIV). Etkilesimsel adalet, orgiitsel
prosediirlerin uygulanmas1 sirasinda c¢alisanlarin  gordiigii  kisilerarasi muamelenin
kalitesini ifade etmektedir (Bies ve Moag, 1986: 44). Etkilesimsel adalet, Orgiitsel
uygulamalarin insani tarafi ile ilgilidir. Yani o&dilleri ve kaynaklari kontrol eden
yoneticilerin ¢alisanlara karsi gosterdigi davranis bigimidir. Bu nedenle etkilesimsel adalet;
nezaket, diiriistliik ve saygi gibi adaletin kaynagi ile adaletin alicis1 arasindaki iletisim
slirecinin yonleriyle ilgilidir (Cohen-Charash ve Spector, 2001: 281). Etkilesimsel adalet
bireyler arasi iliskilere yapilan yatirimlar ve bu iligkilerden elde edilecek ¢iktilara vurgu

yapmaktadir (Ramamoorthy ve Flood, 2004: 249).
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Etkilesimsel adalet, bir kiginin diger bir kisiye nasil davrandigi ile ilgilidir. Yoneticiler
calisanlara kars1 nazik, saygili ve duyarli davrandiginda ve isletme i¢inde alinan kararlarin
gerekcesini onlara mantikli bir sekilde agikladiginda calisanlarda etkilesimsel adalet algisi
olustururlar (Colquitt, 2001: 386). Etkilesimsel adalet, yoOneticilerin ¢alisanlara saygili
davranmasini, deger vermesini ve sosyal olarak duyarli davranmasini gerektirir (Yildirim,
2007: 258). Yoneticilerin ¢alisanlarina adil davranista bulunmasi, onlarin 6z benliklerini ve

0z degerlerini gii¢clendirmektedir (Beugre, 2002: 1095).

Bies ve Moag (1986) etkilesimsel adaletin asagidaki 6zelliklere sahip olmas1 gerektigini
one stirmiislerdir (Baldwin, 2006: 3-4):

v" Dogruluk: Calisanlara verilen bilgilerin gergek¢i ve dogru olmasini ve agik ve samimi
bir sekilde sunulmasin ifade eder.

v' Saygi: Calisanlara saygmn bir sekilde davranilmasini, hakaret ve nezaketsiz bir
davranistan uzak durulmasi ifade eder.

v" Uygunluk: Sorularin ve agiklamalarin uygunsuz olmamasini veya Onyargili unsurlari
icermemesini ifade eder.

v" Gerekge sunma: Algilanan bir adaletsizlik olustugunda, agiklama ve Oziir gibi bir
“sosyal hesap” vermenin olusturulan 6fke duygusunu azaltabilece§ini veya ortadan

kaldirabilecegini ifade eder.

Bir calisan etkilesimsel adaletsizlik algiladiginda prosediirel adalet 6rneklerinde goriildiigii
gibi bir biitiin olarak isletmeye karsi olumsuz bir tepki gostermekten ziyade amirlerine
tepki gostermektedir. Bu nedenle c¢alisanin isletmenin tamamindan ziyade dogrudan
amirinden memnun olmadigi tahmin edilmektedir. Dolayisiyla calisanin isletme yerine
amirine daha az baglilik gosterecegi ve amirine karsi olumsuz bir tutum ve davranis

gelistirecegi ongoriilmektedir (Cohen-Charash ve Spector, 2001: 281).

Prosediirel adalet ile etkilesimsel adalet arasindaki temel farklilik, algilanan adaletin ya da
adaletsizligin odaklandig1 yerdir. Prosediirel adalet algilar1 Orgiite, etkilesimsel adalet

algilar1 ¢aliganin ilk amirine yoneliktir (Tokgoz, 2011: 367).

Etkilesimsel adaletin kisiler aras1 duyarlilik (kisileraras1 adalet) ve agiklamalar (bilgisel

adalet) olmak {izere iki alt boyutu vardir (Cropanzano ve Greenberg, 1997). Kisiler arasi



230

duyarlilik, karar vericilerin karardan etkilenen galisanlara nazik ve saygili davranmasi ile
ilgilidir. Karardan etkilenen galisanlara duyarsiz kalmak zayif tutumlara, ¢atismalara ve
diisiik performansa neden olabilir (Baron, 1993; Bies ve Moag, 1986). Diger boyut olan
aciklamalar ise karardan etkilenen calisanlara alinan kararin altinda yatan gerekgeyi agik
bir sekilde anlatmak ile ilgilidir. Karardan etkilenen calisanlara yeterli bir gerekce
sunuldugunda onlar olumsuz sonuglara daha fazla tolerans gosterebilirler (Folger ve

Cropanzano, 1998: XXIV).

Bir isletmede ii¢ adalet boyutunu ayni anda saglamak degerli bir goérev olsa da bunu
gerceklestirmek zor olabilir. Bir isletmede en az bir adalet boyutu saglanirsa, adaletsizligin
olumsuz etkileri en azindan kismen azaltilabilir. Ornegin, bir isletmede calisanlarin
etkilesimsel adalet algis1 yiiksekse, dagitimsal veya prosediirel adaletsizlik daha az

olumsuz etkiye sahip olabilir (Cropanzano vd., 2007: 39).
2.4.4. Orgiitsel Adaletin Onciilleri ve Sonuclar

Aydogan (2015)’a gore, “adalet yonetim olgusunun kalbidir”. Yani nasil bir viicut kalp
olmadan ayakta kalamaz ve oliirse, orgiitlerde de adalet olmazsa yoOnetimine devam
edemez ve yikilir. Adaletsiz yonetim elbet bir giin son bulur (Kii¢iikgene ve Aydogan,
2018: 644). Adaletin saglanmadig bir isletmede yoneticiler, ¢alisanlari motive etme ve
onlar1 yonlendirme konusunda biiyiik zorluklar yasarlar. Adalet, ¢alisanlarin tutum ve

davraniglarinin sekillenmesinde ¢ok dnemli bir yere sahiptir (Lambert, 2003: 155).

Calisanlardan beklenen faydanin elde edilebilmesi i¢in hak, esitlik, adalet gibi etik deger
ve erdemlerin isletmede var olmasi ve islerliginin ¢alisanlar tarafindan pozitif olarak
algilanmas1 gerekmektedir. Ciinkii calisanlar, duygu ve diislincelere sahip varliklar olarak
isletmede alinan kararlarin ve belirlenen uygulamalarin adil olup olmadigini sorgulamakta,
bu durum calisanlarin performanslar1 ve motivasyonlari iizerinde etkili olmakla birlikte,
caligsanlarin isletmeye ve yoneticilerine karsit giiven, baglilik, sadakat gibi tutum ve

davraniglarini sekillendirmektedir (Develioglu ve Celiker, 2016: 58).

Orgiitsel adalet dnemlidir, ¢iinkii adalet algilar1 olumlu tutum ve davranislara yol agarken,
adaletsizlik algilar1 hirsizlik (Greenberg, 1993) ve isyerinde saldirganlik (Baron vd., 1999)

gibi igletmenin amacglarina ulasmasini zorlagtiran tutum ve davranislara yol agmaktadir
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(Beugre, 2002: 1092). Orgiitsel adalet hem isletmeler hem de ¢alisanlar igin giiclii faydalar
saglama potansiyeline sahiptir. Bu faydalar arasinda; daha fazla giiven ve baglilik, daha iyi
is performansi, orgiitsel vatandaslik davranislari, daha iyi miisteri memnuniyeti ve azalan

catismalar yer almaktadir (Cropanzano vd., 2007: 34).

Orgiitsel adalet arastirmalar1, calisanlarin isyerinde algilanan adalete veya adaletsizlige
nasil tepki gosterdiklerine 151k tutmustur. Ornegin, calisanlar isyerinde haksiz bir muamele
gordiiklerinde; orgiitsel bagliliklar1 ve is tatminleri azalir, ise yonelik performanslar diiser,
caligma arkadaslarina yardimci olma olasiliklar1 azalir (Cropanzano ve Greenberg, 1997)
ve sabotaj da dahil olmak {izere isyerinde sapkin davraniglarda (Ambrose vd., 2002)
bulunabilirler. Dolayisiyla adalet algilari hem isletmenin etkin isleyisi hem ¢alisanlarin

refahi igin ¢ok dnemlidir (Poole, 2007: 728).

Orgiitsel adalet, yonetimin calisanlara olan saygisini gosterir ve sonucta calisanlarin drgiite
olan bagliligim giiclendiren bir giiven kopriisii olusturur (Lind ve Tyler, 1988). Orgiitsel
adalet, Orgiitiin mesruiyet algisina da yol agar (Lincoln ve Kalleberg, 1990). Joy ve
Witt (1992)’e gore, “adalet izlenimlerinin gelistirilmesi, yOneticinin Orgiitsel hedeflere
ulasmasida onemli bir aractir”. Orgiitlerini adil olarak algilayan calisanlarm orgiitsel
bagliliklar1 yiiksektir. Ote yandan orgiitlerini adaletsiz ve giivenilmez olarak algilayan
calisanlarin Orgiitlerine glivenmeleri ve baglilik hissetmeleri ¢ok zordur. Ayni sekilde,
oOrgiitsel adaletin ¢alisanlarin is tatmini iizerinde de 6nemli bir etkisi bulunmaktadir.
Orgiitteki sonuglarin ve prosediirlerin adaletsiz olarak algilanmasi kizginliga yol agabilir
(Lowe ve Vodanovich, 1995). Bu kizginlik sonugta ¢alisanlarin is tatminini etkileyecektir.
Bir calisan adaletsiz bir orgiitsel siire¢ veya sonug yoluyla ihanete ugradigini hissettiginde,

bu calisanin iginin tatmin edici oldugunu hissetmesi ¢ok zordur (Lambert, 2003: 157).

Cohen-Charash ve Spector (2001) 190 calismay1 inceledikleri meta-analiz ¢alismasinda
orgiitsel adaletin Onciilleri ve sonuglarina iliskin bir model gelistirmislerdir. Bu model
asagidaki Sekil 2.3’te yer almaktadir. Bu modele gore, orgiitsel adaletin onciilleri arasinda
orgiitsel ciktilar, orglitsel uygulamalar ve algilanan 6zellikler yer alirken; orgiitsel adaletin
sonuclar1 arasinda ise performans, ekstra rol davranislar, zararli davraniglar, tutumlar ve

duygular yer almaktadir (Cohen-Charash ve Spector, 2001: 283).
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Orgiitsel Ciktilar
v’ Ciktilarm Degeri
Performans
Orgiitsel Uygulamalar
v Orgiitiin adalet Orgiitsel Adalet Ekstra Rol
Davranislar
kurallarina baglilig: v' Dagitimsal
v' Calisanlarla olan v Pro'sedi'jrel Zararh
davranisin ve iletisimin v Etkilesimsel Davranislar
kalitesi
Tutumlar ve
Algilanan Ozellikler Duygular
v" Demografik
v’ Kisilik

Sekil 2. 3. Orgiitsel Adaletin Onciilleri ve Sonuglari
Kaynak: Cohen-Charash ve Spector, 2001: 283.

Cohen-Charash ve Spector (2001) tarafindan yapilan meta-analiz ¢alismasinin bazi

sonuglari asagida siralanmigtir (Cohen-Charash ve Spector, 2001: 293-301):

v

Duygusal baglilik ile prosediirel adalet arasindaki iliski dagitimsal ve etkilesimsel

adalet arasindaki iliskiden daha gii¢liidiir.
[s tatmini ile drgiitsel adaletin ii¢ boyutu arasinda giiclii pozitif bir iliski vardir.
Is performansi ile prosediirel adalet arasinda giiclii pozitif bir iliski vardur.

Orgiitsel vatandashik davranisi ile hem dagitimsal adalet hem de prosediirel adalet

arasinda benzer oranda pozitif bir iligki vardir.

Orgiite zarar verici davramslar ile hem dagitimsal adalet hem de prosediirel adalet

arasinda benzer oranda negatif bir iligki vardir.

Orgiitsel giiven (orgiite ve yoneticiye giiven) ile drgiitsel adaletin ii¢ boyutu arasinda
giiclii pozitif bir iliski vardir.
Lider-iiye etkilesimi ile etkilesimsel adalet arasindaki iliski dagitimsal ve prosediirel

adalet arasindaki iliskiden daha gii¢liidiir.

Isten ayrilma niyeti ile hem dagitimsal adalet hem de prosediirel adalet arasinda giiclii

ve negatif bir iligki vardir.
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Colquitt vd. (2001)’nin 1975-1999 yillar1 arasinda orgiitsel adaletle ilgili 183 g¢alismay1
inceledikleri meta-analitik calismanin sonuglari; orgiitsel adaletin boyutlar1 ile orgiitsel
sonuglar arasinda yiiksek, orta ve diisiik diizeyde bir iliskinin oldugunu ortaya koymustur.
Asagidaki Cizelge 2.3 orgiitsel adaletin boyutlar1 (6rnegin, dagitimsal adalet) ile 6rgiitsel
sonuglar (6rnegin, is tatmini) arasinda hangi diizeyde bir iliskinin oldugunu gostermektedir

(Colquitt vd., 2001: 434).

Cizelge 2. 3. Orgiitsel Adalet Boyutlarmin Orgiitsel Sonuglarla iliskisi

Boyutlar | Yiiksek Diizeyde iliski Orta Diizeyde iliski Diisiik Diizeyde iliski
v’ Sonug tatmini v’ Sisteme dayali v’ Bireye yonelik
v’ Is tatmini otoritenin orgiitsel vatandashk
= v Orgiitsel baglilik degerlendirilmesi davranist
g % v Orgiitsel giiven y Orgiite yonelik v’ Performans
£ 5 | v Yonetime dayali orgiitsel vatandaslik
2 < otoritenin davranist
s degerlendirilmesi v Olumsuz davraniglar
v' Geri ¢ekilme
davranisi
v Sonug tatmini v’ Sisteme dayali v’ Bireye yonelik
v Is tatmini otoritenin orgiitsel vatandaslik
_ v Orgiitsel baglilik degerlendirilmesi davranisi
£ . | v Orgiitsel giiven v" Orgiite yonelik
= © , . o
TS |Y Yonetime dayal orgiitsel vatandaslik
23 otoritenin davranst
& degerlendirilmesi v' Geri gekilme
davranisi
v Olumsuz davraniglar
v' Performans
v" Yonetime dayali v’ Is tatmini v' Sonug tatmini
- otoritenin v’ Sisteme dayali v" Orgiitsel baglilik
g degerlendirilmesi otoritenin v" Geri ¢ekilme
E < degerlendirilmesi davranisi
=2 v Orgiite yonelik v’ Performans
53 orgiitsel vatandaslik
davranisi
v Olumsuz davraniglar
v' Orgiitsel giiven v' Sonug tatmini v' Orgiite yonelik
v’ Yénetime dayall v Is tatmini orgiitsel vatandaslhik
otoritenin v' Orgiitsel baglilik davranisi
ERe degerlendirilmesi v' Bireye yonelik v' Performans
>3 | v Sisteme dayali orgiitsel vatandagslik
m < otoritenin davranisi
degerlendirilmesi v' Geri gekilme
davranisi
v Olumsuz davraniglar

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
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3. BOLUM

YETENEK YONETIMININ IS TATMINI, LIDER-UYE ETKILESIMI,
ALGILANAN ORGUTSEL DESTEK VE ORGUTSEL ADALET iLE
TLiSKiSi

Bu boliimde yetenek yonetimi ile is tatmini, lider-liye etkilesimi, algilanan orgiitsel destek
ve Orgiitsel adalet arasindaki iligkileri inceleyen arastirmalara yer verilmektedir. Bazi
arastirmacilar (Collings vd., 2009: 1264; Sonnenberg vd., 2014: 272) yetenek yonetiminin
etkisine iligkin ampirik ¢caligmalarin yeterli diizeyde olmadigini ileri siirmiislerdir. Yapilan
literatiir incelemesinde de benzer sonuglara ulasilmistir. Diger bir ifadeyle, yetenek
yOnetimi ile aragtirmada kullanilan diger degiskenler arasindaki iliskileri inceleyen ampirik

caligmalarin siirli sayida oldugu goriilmiistiir.
3.1. Yetenek Yonetiminin Is Tatmini ile liskisi

Calisanin gereksinimleri ve sahip oldugu deger yargilar1 yaptigi is ile uyumlu ise is tatmini
gerceklesir. Is tatmini, isin cesitli yonlerine karsi beslenen tutumlarin toplami ve elde
edilen sonuglarm beklentileri ne kadar karsiladig ile ilgilidir (Eren, 1996: 112). Orgiitsel
basarinin ve performansin arttirllmasinda, calisanlarin iiretken olmasinda ve oOrgiitsel

devamliligin saglanmasinda is tatmini 6nemli bir yere sahiptir (Cetin vd., 2011: 75).

Calisanlar bazi hedefleri gergeklestirmek igin isyerlerine gelirler. Calisanlar bu hedeflerini
gerceklestirdikleri ve hedeflerine ulastiklart olgiide isten tatmin olurlar. Hedeflerinden
uzaklastiklar1 ve isletmeye olan bagliliklar1 azaldig: dl¢iide de galisanlarin is tatmini azalir

(Altindz vd., 2012: 323).

Isletmeler calisanlarinin hedeflerini ne kadar cok dikkate alirsa, ¢alisanlar o kadar ¢ok
motive olurlar ve isletmeye o kadar ¢ok katki sunarlar (Collings, 2014). Calisanlar
kendilerine adil davranildigini algilarlarsa, beceri ve yeteneklerinin iste fark edildigini
hissederlerse daha yiiksek performans gosterirler (Bjorkman vd., 2013). Calisanlar
ekonomik ve ekonomik olmayan faydalar elde ederlerse (Boxall, 2013) isletmelerine daha

cok baglilik duyarlar. Yetenek kavramiin ¢alisan ve isletme yonetimi arasinda farklilik
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gosterebilecegi unutulmamalidir. Bu kavram uyumlu hale getirilmezse, calisanlarin
istenilen oOrgiitsel davraniglart {izerinde isletmenin beklenen etkisi kaybolabilir

(Sonnenberg vd., 2014 akt. Luna-Arocas vd., 2020: 866).

Is tatmini icin temel gereksinimler arasinda nispeten daha yiiksek iicret, adil bir 6deme
sistemi, terfi icin gergek firsatlar, diisiinceli ve katilimci yonetim, iste makul derecede
sosyal etkilesim, ilging ve ¢esitli gorevler ve yiiksek derecede Ozerklik yer almaktadir.
Bununla birlikte calisanlarin is tatmini diizeyi, biiyiik 6l¢iide ihtiyag ve beklentilerine ve

calisma ortamina baglidir (Armstrong, 2006: 263).

Yoneticilerin ¢alisanlara yonelik beklentileri bulundugu gibi, calisanlarinda ise ve
isletmeye yonelik beklentileri bulunmaktadir. Her iki taraf birbirlerinin beklentilerini
karsiladig1 siirece, taraflar arasinda duygusal bir bag kurulacak ve bu da calisanlarin
isletmeden ayrilmasini engelleyecektir. Aksi halde taraflar arasinda anlagmazliklar veya

catigmalar yasanacak ve bu da goniillii ya da goniilsiiz isten ayrilmalara neden olacaktir.

Yetenekli calisanlarin ise ve isletmeye yonelik beklentileri arasinda genellikle asagidaki

hususlarin olabilecegi varsayilmaktadir.

Deger verilmek, saygi duyulmak, takdir edilmek,

Olumlu ve giivenli bir i ortaminda ¢aligmak,

Kritik pozisyonlarda istihdam edilmek,

Islerin nasil yapilacagi konusunda dzerk olmak,

Almacak kararlarda daha ¢ok s6z sahibi olmak,

Egitim, gelisim ve terfi firsatlarindan daha ¢ok faydalanmak,
Daha yiiksek/fazla ticret ve 6diil almak,

Is-yasam dengesinin gdzetildigi bir isletmede ¢alismak,

Yoneticilerle karsilikli olarak ytiksek kaliteli etkilesim i¢ginde olmak,

AN NN N Y N N N NN

Destekleyici ve uyumlu is arkadaslarina sahip olmak.

Calisanlarin beklentileri ile elde ettikleri faydalar arasindaki fark ne kadar az ise is tatmini
o kadar yiiksek olacaktir. Isletmeler icin dnemli olan bu farki tamamen kapatmak veya en
aza indirmektir. Bunu basarabilen isletmeler gelecekte daha basarili olacaktir. Bunu

basarmanin yolu ise yetenek yonetimini dogru uygulamaktan ge¢mektedir. Ciinkii yetenek
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yonetimi yetenekli ¢alisanlar agisindan oldukga 6nemli bir is tatmini kaynagidir. Yetenek
yOnetimini uygulayan isletmeler yetenekli ¢alisanlara orantisiz bir sekilde yatirim yapar ve
bu yatirimlar yetenekli calisanlara 6nemli avantajlar saglar. Ornegin, isletmenin sundugu
egitim ve gelisim firsatlarindan faydalanan ve boylece yeteneklerini gelistiren ¢alisanlar
daha st diizey pozisyonlara terfi ettirilir ve bundan dolayr hem maddi hem de sosyo-
duygusal faydalar elde ederler. S6z konusu bu faydalar ¢alisanlarin yiiksek is tatmini

diizeyine ulagsmasina katki saglar.

Yetenek havuzuna dahil edilen, yedekleme planlamasinda yer alan, yetenek gelistirme
programlarina ve degerlendirme merkezi uygulamalarina katilan, kogluk ve mentorluk alan
calisanlar yetenek yoOnetimi programlarinin bir parcasit olurlar. Yetenek yoOnetimi
programlarinin bir parcasi olmak calisanin isletme ile olan bagini giiclendirir ve is
tatminini arttirir. Yetenek yonetimi programlarinin disinda tutulmak ise calisanin isletme
ile olan bagini zayiflatir ve is tatminini diisiiriir. Ozellikle bu programlara dahil edilmesi
gerektigini diisiinen ancak dahil edilmeyen calisanlar, yoneticilerine siddetli tepkiler
gosterirler (Blackburn ve Swailes, 2016: 118). Bu tepkileri azaltmanin en iyi yolu

isletmede oOrglitsel adaleti saglamaktir.

Leigh Branham (2005) The 7 Hidden Reasons Employees Leave (calisanlarin isten
ayrilmasmin 7 gizli nedeni) adli kitabinda calisanlarin isten ayrilma nedenleri olarak;
karsilanmayan beklentiler, yanlis kisiyi yanlis ise yerlestirme, geribildirim ve kogluk
eksikligi, kisisel gelisim imkanlariin sinirli olmasi, takdir edilememe, agir isi yiikii ve iist
yonetime olan giivenin yitirilmesi belirtilmektedir (Baltas, 2013: 173). Belirtilen bu
nedenler ayn1 zamanda calisanlarin is tatminini azaltan faktorlerdir. Isletmeler yetenek
yonetimini uygulayarak bu nedenleri ortadan kaldirabilir ve bdylece ¢alisanlarinin is

tatminini arttirabilir.

2017 yilinda SHRM’nin “Calisan Is Tatmini ve Baglilign Raporu”na gore, ¢alisanlarim is
tatminine katkida bulunan ilk on bes faktor asagida siralanmistir (SHRM, 2017):

Her seviyedeki tiim ¢alisanlara saygili davranma,
Tazminat/Ucret,

Calisanlar ve {ist yonetim arasindaki giiven,

AN NI NN

Is giivenligi,


https://www.shrm.org/hr-today/trends-and-forecasting/research-and-surveys/Documents/2017-Employee-Job-Satisfaction-and-Engagement-Executive-Summary.pdf
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Becerileri ve yetenekleri iste kullanma firsatlari,

Calisma ortaminda giivende oldugunu hissetmek,
Calisanlara saglanan faydalar,

Isletmenin finansal istikrar,

Calisanlar ve iist yonetim arasindaki iletisim,

Isin kendisi,

Yakin yoneticilerin ¢alisanlarin fikirlerine saygi duymasi,
Yakin yoneticilerle olan iligkiler,

Departman/isletme igindeki takim ¢alismasi,

Is arkadaslari ile iliskiler,

A N N N Y N U U N N

Departman/isletme igindeki iletisim.

Yetenek yoOnetimi ve is tatmini arasindaki iliskileri inceleyen bazi arastirmalara ve

sonuclarina asagida yer verilmektedir.

Oechley (2007) hat yoneticilerinin yetenek yonetimi yetkinlikleri ile isten ayrilma niyeti,
duygusal baglilik ve is tatmini arasindaki iliskiyi analiz etmistir. Ochley yaptig1 ¢caligmada,
yoneticilerin yetenek yonetimi yetkinliklerini; yetenek yonetimi zihniyeti goésterme,
yetenegi cezbetme ve ige alma, yetenegi belirleme ve farklilastirma, digerlerini gelistirme,
olumlu iligkiler kurma ve gelistirme, anlamli ve ilgi ¢ekici is saglama, adil davranma ve
odiillendirme ve is-yasam dengesini yonetme olmak iizere sekiz boyutta; is tatmini
boyutlarini ise yonetimsel is tatmini ve Orgiitsel is tatmini olmak iizere iki boyutta ele
almigtir. Arastirmanin sonuglari, yoneticilerin yetenegi cezbetme ve ise alma yetkinligi ile
orgiitsel 1s tatmini arasinda anlamli ve pozitif yonli bir iliskinin oldugunu ortaya
koymustur. Ayrica sonuglar, yoneticilerin adil davranma ve odiillendirme yetkinligi ile

yonetimsel is tatmini arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliskinin oldugunu gdstermistir

(Oehley, 2007: 107).

Bahadinli (2013) Istanbul’da tekstil, otomotiv ve ila¢ sektdriinde faaliyet gdsteren ve
yetenek yoOnetimi uygulayan isletmelerde gorevli 569 calisan iizerinde bir arastirma
yapmustir. Arastirmanin sonuglari, calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarma iliskin

algilariin i tatminleri iizerinde anlamli bir etkisinin oldugunu ortaya koymustur. Ayrica



239

arastirmada, yetenek yonetimi uygulamalar1 somut ve soyut algisinin hem ic¢sel hem de

digsal is tatmini tizerinde etkili oldugu sonucuna ulasilmistir (Bahadinli, 2013: 248).

Hamidi vd. (2014) yetenegi se¢me, ise alma, kullanma, gelistirme ve elde tutma gibi
yetenek yonetimi uygulamalar ile is tatmini arasindaki iliskiyi analiz etmek igin iran’da
bir kamu kurumunda gorevli 167 galisan lizerinde bir arastirma yapmislardir. Aragtirmanin
sonuglari, yetenek yonetimi uygulamalari ile is tatmini arasinda anlamli ve pozitif yonlii

bir iliskinin oldugunu ortaya koymustur (Hamidi vd., 2014: 112).

Gelens vd. (2014) calisanlan yiiksek potansiyelli olarak tanimlama ile is tatmini ve is
cabas1 arasindaki iligkide dagitimsal ve prosediirel adaletin etkisini arastirmiglardir.
Arastirma, merkezi Briiksel’de bulunan ve yetenek yonetimini uygulayan finans
sektoriindeki biiylik bir sirkette yapilmistir. Bu sirket, yiiksek potansiyelli ¢alisanlari
kidemli (deneyimli) ve kidemsiz (az deneyimli) yiiksek potansiyelli calisanlar olmak iizere
iki gruba ayirmistir. Sirkette yiiksek potansiyelli olarak tanimlanmayan calisanlar da
bulunmaktadir. Arastirmaya, yiiksek potansiyelli olarak tanimlanan 70 kidemli, 58
kidemsiz ve yiiksek potansiyelli olarak tanimlanmayan 75 ¢alisan katilmistir. Arastirmanin
sonuglari, yiiksek potansiyelli olarak tanimlanan kidemli ve kidemsiz ¢alisanlarin ig tatmini
diizeylerinin yiiksek potansiyelli olarak tanimlanmayan c¢alisanlardan daha yiiksek
oldugunu ortaya koymustur. Ayrica arastirmada, yiiksek potansiyelli olarak tanimlanan
kidemli ve kidemsiz ¢alisanlarin is tatmini diizeylerinde 6nemli bir farklilik olmadig:

sonucuna ulasilmistir (Gelens vd., 2014: 164-167).

Boz (2016) ulusal diizeyde faaliyet gosteren ve yetenek yonetimi uygulamalar ile 6ne
cikan bankalarin Antalya’da faaliyet gosteren subelerinde gorevli 376 calisan tlizerinde bir
aragtirma yapmistir. Arastirmanin sonuglari, yoneticilerin yetenek yonetimi yetkinliklerinin
is tatminini pozitif yonde ve anlamli bi¢imde etkiledigini ve ayrica yoneticilerin yetenek
yonetimi yetkinlikleri ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliskiye is tatmininin tam aracilik

ettigini ortaya koymustur (Boz, 2016: 144).

Lei vd. (2018) yetenek yOnetiminin is tatmini iizerinde etkisinin olup olmadigini
arastirmak i¢in Malezya’da bir seyahat acentesinde gorevli 139 calisan {izerinde bir
arastirma yapmislardir. Aragtirmanin sonuglari, yetenek yonetimi uygulamalarindan olan

kogluk ve mentorluk ile egitim ve gelisimin is tatmini tizerinde pozitif bir etkisinin
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oldugunu; performans yonetim sistemi, yedekleme planlamasi, odiiller ve taninmanin is
tatmini lizerinde pozitif ama énemsiz bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur (Lei vd.,

2018: 1).

Dixit ve Arrawatia (2018) yetenek yoOnetiminin is tatminine ve is performansina etkisini
aragtirmak i¢in Hindistan’da kamu bankalarinda gorevli 380 ¢alisan iizerinde bir arastirma
yapmiglardir. Arastirmanin sonuglari, yetenek yonetimi uygulamalarinin c¢alisanlarin is
tatminine ve is performansina pozitif yonde etki ettigini ortaya koymustur. Ancak
arastirmada, yetenek yonetiminin is tatminine olan pozitif etkisinin ig performansina olan

etkisinden daha yiiksek oldugu tespit edilmistir (Dixit ve Arrawatia, 2018: 433).

Altindag vd. (2018) yetenek yoOnetimi bilesenlerinin c¢alisan memnuniyeti iizerindeki
etkisini analiz etmek i¢in Tiirkiye’de finans sektdriindeki yatirim sirketlerinde gorevli 201
calisan lizerinde bir arastirma yapmislardir. Arastirmacilar yetenek yonetimi bilesenlerini;
iist diizey yonetim becerileri, ileri yonetim ve sistem gelistirme teknikleri, tekniklerin
kapsayiciligi, yonetim becerileri, odiillendirme ve performans degerlendirme teknikleri,
personel se¢im kriterleri ve liderlik uygulama teknikleri olmak iizere yedi boyutta ele
almiglardir. Arastirmanin sonuglari, iist diizey yonetim becerileri, yonetim becerileri ve
ileri yonetim ve sistem gelistirme teknikleri ile calisan memnuniyeti arasinda bir iligkinin

oldugunu ortaya koymustur (Altindag vd., 2018: 7-14).
3.2. Yetenek Yonetiminin Lider-Uye Etkilesimi ile Tliskisi

LUE Teorisi iliskiye dayali ¢ift yonlii bir liderlik teorisidir. Bu teoriye gore liderlik, lider
ile tiyeleri arasinda gelistirilen degisim iligkisinin kalitesinde yatmaktadir. Yiiksek kaliteli
degisim; giliven, sevgi ve karsilikli saygi ile karakterize edilmekte ve iliski kalitesinin
niteligi ¢alisanlarin isle ilgili refahin1 ve etkinligini yansitmaktadir (Erdogan ve Bauer,
2015: 641). LUE Teorisi yonetici ile ¢alisan arasindaki degisim iliskisine odaklanmaktadir.
Bu teoriye gore, yoneticiler gelecek vaat eden yetenekli calisanlar belirlerler ve onlara
daha olumlu davranislarda bulunurlar. Baska bir deyisle, yetenekli calisanlara sosyo-
duygusal ve maddi kaynaklar saglarlar. Yoneticilerinden olumlu davraniglar géren
caligsanlar ise daha fazla calisarak ve yoneticilerine daha fazla yardim ederek yiiksek

kaliteli lider-iiye etkilesimine neden olurlar (Eisenberger vd., 2014: 635).



241

Hat yoneticileri yetenek yonetiminin 6nemli bir bolimiinii olustururlar ve yetenek
yonetimi etkinliklerine 6nemli katkida bulunurlar, ¢iinkii ¢alisanlarina mesaj iletirler,
yeteneklerini desteklemeye ve yeteneklerinin nasil gelistigini takip etmeye devam ederler
ve bu nedenle ¢alisanlarin yetenek yonetimine verdigi tepkiyi potansiyel olarak etkilerler.
Hat yoneticilerinin yetenegi belirleme, yetenegin performansini degerlendirme ve yetenegi
gelistirme gibi 6nemli rolleri bulunmaktadir. Yetenekli ¢alisanlarin diger calisanlara gore
yiiksek kaliteli lider-iiye etkilesimi iginde olmasi daha muhtemeldir, ¢iinkii bu ¢alisanlar
tercih edilen kiiglik bir gruptur ve bu nedenle yoneticiler, onlar1 destekleme, gelistirme ve

onlara kog¢luk etme konusunda daha istekli davranirlar (Al Haidari, 2015: 189).

Yetenekli calisanlara egitim, gelisim ve terfi firsatlar1 saglamak ¢alisanlarin orgiitsel destek
algilarin etkileyebilir. Bu nedenle isletmeler, calisanlarina yatirim yaptiginda ve onlar i¢in
taninirhik sagladiginda giiclii sosyal degisim iligkisinin gelismesini tesvik edebilir.
Algilanan orgiitsel destek, bir c¢alisan ve onun yoneticisi arasinda gelistirilen iliskinin
kalitesini etkileyebilir. Yiiksek diizeyde orgiitsel destek alan galisanlarin yoneticilerine
fayda saglayacak gelismis beceri ve yeteneklere sahip olma ihtimali yiiksektir. Ozii
itibariyle bu calisanlar, yoneticilerin deger verdigi dnemli kaynaklara sahip olduklari i¢in

cekici bir etkilesim ortagi olabilirler (Wayne vd., 1997: 104-105).

Yetenek yonetimi ve lider-iiye etkilesimi arasindaki iliskileri inceleyen bazi arastirmalara

ve sonuglarina asagida yer verilmektedir.

Al Haidari (2015) Kérfez Isbirligi Konseyi iilkelerinin iigiinde (Suudi Arabistan Kralligi,
Birlesik Arap Emirlikleri ve Kuveyt) bulunan ve yetenek yonetimini uygulayan 13
bankada gorevli 198 calisan {izerinde bir arastirma yapmistir. Arastirmaci, ¢alismasinda {i¢
farkli yetenek tanimlama yontemi kullanmistir. Bunlar: (1) calisanlara yetenekli oldugunun
yani yetenek havuzunda bulundugunun resmi olarak bildirilmesi, (2) ¢alisanlarin yetenekli
oldugunu algilamas1 ve (3) c¢alisanlarin yetenek gelistirme programlarina katilmasidir.
Arastirmanin sonuglari, kendilerine yetenek havuzunda bulundugu resmi olarak bildirilen
yetenekli ¢alisanlarin diger ¢alisanlara daha yiiksek diizeyde lider-iiye etkilesimine sahip
oldugunu ortaya koymustur. Ayrica sonuglar, lider-iiye etkilesiminin galisanlara yetenek
havuzunda bulundugunun resmi olarak bildirilmesi ile duygusal baglilik ve isten ayrilma
niyeti arasindaki iliskiye kismen aracilik ettigini, ekstra rol davranislar (yardim etme)

arasindaki iligkiye ise tamamen aracilik ettigini gostermistir. Bu sonuglar, kendilerine
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yetenek havuzunda bulundugu resmi olarak bildirilen yetenekli calisanlarin diger
caliganlara gore yoneticileriyle daha iyi ve giiglii iligkilere sahip oldugunu ve bu nedenle
isletmeye daha yiiksek diizeyde baglilik duydugunu, isletmeden ayrilma olasiliginin daha
disik oldugunu ve isletmede bagkalarina yardim etmeye daha istekli oldugunu

gostermektedir (Al Haidari, 2015: 202-262).

Uludag (2016) lider-iiye etkilesiminin yetenek yonetimi ve isgoren performansi iizerindeki
etkilerini tespit etmek i¢in Ankara ilindeki bes kamu kurumunda gorevli 406 calisan
tizerinde bir arastirma yapmustir. Arastirmanin sonuglari, lider-liye etkilesimi ve alt
boyutlart ile yetenek yonetimi arasinda anlamli ve pozitif bir iliskinin oldugunu ortaya

koymustur (Uludag, 2016: 197).

3.3. Yetenek Yonetiminin Algilanan Orgiitsel Destek ile iliskisi

Yetenek yoOnetimi uygulamalar1 algilanan orgiitsel destegi etkileyebilir, ¢iinkii bu
uygulamalar en yetenekli kisileri cezbetmek, se¢mek, stratejik pozisyonlara yerlestirmek,
gelistirmek ve elde tutmak icin yapilan planli girisimlerin bir sonucu olarak kabul
edilmektedir (Collings ve Mellahi, 2009). Bu nedenle yetenek yoOnetimi, ¢alisanlarin
orgiitsel destek algilarmi etkileyebilecek destekleyici IK uygulamalarindan olugmaktadir

(Mensah, 2019: 5).

Yetenek yonetimi kapsaminda; is basvurusunda bulunan birgok aday icerisinden secilmis
olan, yetenek havuzuna dahil edilen, yedekleme planlamasinda yer alan, egitim ve gelisim
firsatlarindan faydalanan, kritik pozisyonlara yerlestirilen, daha sik terfi eden, daha fazla
ticret ve 6diil elde eden yetenekli ¢aligsanlar, bu tiir olumlu sonuglari isletmenin kendilerine

ve katkilarina deger verdiginin bir isareti olarak degerlendirebilirler.

Bir isletmenin ¢alisanlarina yatirim yaptigini ve destek verdigini yansitan yetenek yonetimi
uygulamalarint uygulamasi, isletmenin c¢alisanlariyla sosyal degisim iligkisine devam
etmek istedigini gostermektedir (Allen vd., 2003; Rhoades ve Eisenberger, 2002).
Yeteneklerini gelistirme veya yeni yetenekler edinme konusunda kendilerine firsatlar
sunulan calisanlar isletmelerini daha destekleyici bulacak ve dolayisiyla onlarin orgiitsel
destek algilari1 daha yiiksek olacaktir (Armstrong-Stassen ve Ursel, 2009: 213).
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Calisanlarinin gelisimine yatirnm yapmak hem onlarin hem de isletmenin becerilerini,
bilgilerini ve yeteneklerini gelistirmenin ve korumanin merkezi bir prensibidir (Lee ve
Bruvold, 2003). Sosyal Degisim Teorisine gore, isletmeler ¢alisanlarina yatirim yaptiginda,
calisanlar da bu yatirima olumlu yonde karsilik verme egilimindedir (Settoon vd., 1996;
Cropanzano ve Mitchell, 2005). Isletmeler ¢alisanlaria gelisim firsatlar1 seklinde drgiitsel
tesvikler sundugunda, ¢alisanlar da isletmeye daha fazla katki sunmak igin daha yiiksek
performans gostermeye ¢alisacaklardir (Kuvaas ve Dysvik, 2010: 139-140).

Wayne vd. (1997) calisanlara sunulan gelisim firsatlarini, orgiitiin ¢alisanlarin katkilarini
fark ettiginin ve katkilarina deger verdiginin ve bu yiizden orgiitsel destegin saglandiginin
bir isareti olarak goriirler. Arastirmacilar, terfiler ve gelisimsel deneyimler ile algilanan
orglitsel destek arasinda anlamli bir iliski bulmuslardir. Benzer sekilde ¢alisanlar1 karar
verme siirecine katmak, onlarin katkilarina deger verildigi anlamina gelebilir. Ayrica adil
bir sekilde takdir edilmek ve d&dillendirilmek bir Orgiitin ¢alisanlarin  refahini
Onemsediginin ve onlara yatinm yapmaya istekli oldugunun bir isareti olarak
degerlendirilebilir (Fasolo, 1995). Rhoades vd. (2001) tarafindan yapilan bir arastirma,
orgiitsel odiillerin ve algilanan prosediirel adaletin algilanan orgiitsel destegin belirleyicisi

oldugunu goéstermistir (Allen vd., 2003: 102).

Yoneticiler yetenekli calisanlarin fikirlerine deger verirler ve bu yilizden bazi 6nemli
toplantilara onlar1 da dahil ederler ve karar alirken onlarin fikirlerine bagvururlar. Bununla
birlikte yoneticiler yetenekli ¢alisanlara giivenirler ve ihtiyag duyulmadigi middetge
onlarin iglerine miidahale etmek istemezler ve ayrica birgok konuda kendi baslarina karar
almalarina da izin verirler. Yoneticilerin bu tiir olumlu tutum ve davranislarda bulunmasi
yetenekli ¢alisanlarda, kendilerine deger verildigi ve giivenildigi hissini olusturur. Bu da

yetenekli caliganlarda yiiksek orgiitsel destek algisinin olugmasina neden olur.

Islerini ilgilendiren kararlarla ilgili calisanlarin goriislerinin alinmasi, onlarin ydnetici
tarafindan yeterli goriildiigii ve deger verildigi algisini gii¢lendirir, yoneticiye ve isletmeye
olan bagliliklarini arttirir. Yapilan bir arastirmaya gore, siirekli gortisleri alinan ¢alisanlarin
%96’s1 yoneticilerin kendilerine deger verdigine inanirken, goriigleri nadiren alinanlarda

bu oran %36.6’ya diismektedir (Baltas, 2013: 154).
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Yetenek yonetimi ile algilanan Orgiitsel destek arasindaki iliskileri inceleyen bazi

aragtirmalara ve sonuglarina asagida yer verilmektedir.

Tansky ve Cohen (2001) ABD’nin Ortabati bolgesindeki biiyiik bir hastanede “koglar
olarak yoneticiler” adl1 bir ¢alistaya katilan 262 miidiir ve yoOnetici {izerinde bir arastirma
yapmiglardir. Arastirmanin sonuclari, calisanlarin gelistirilmesi ile algilanan orgiitsel

destek arasinda pozitif yonlii bir iligkinin oldugunu ortaya koymustur (Tansky ve Cohen,

2001: 291-293).

Allen vd. (2003)’nin magaza satis elemani olan 215 ¢alisan ve sigorta acentelerinde gorevli
197 calisan iizerinde bir arastirma yapmislardir. Arastirmanin sonuglari, ¢alisanlarin karar
verme siirecine katilmasi, ¢alisanlara odiillerin adil bir sekilde dagitilmasi1 ve caligsanlara
gelisim firsatlar1 sunulmasi gibi IK uygulamalarmin algilanan &rgiitsel destegi arttirdigini
ve ayrica algilanan orgiitsel destegin, bu IK uygulamalari ile is tatmini ve drgiitsel baglilik

arasindaki iliskiye de aracilik ettigini ortaya koymustur (Allen vd., 2003: 114-116).

Armstrong-Stassen ve Ursel (2009) tarafindan 2001 ve 2002 yillarinda Kanada’da yapilan
iki farkli arastirmanin sonuglari, kariyer tatmini ve calisanlara saglanan egitim ve gelisim
firsatlar1 ile algilanan Orgiitsel destek arasinda pozitif ve anlamli bir iligkinin oldugunu ve
ayrica algilanan orgiitsel destegin, IK uygulamalar1 (egitim ve gelisim uygulamalar) ile
iste kalma niyeti arasindaki iliskiye aracilik ettigini ortaya koymustur (Armstrong-Stassen
ve Ursel, 2009: 209-212).

Gelens vd. (2015) calisanlar1 yetenekli olarak belirleme ile duygusal baglilik arasindaki
iligkide algilanan Orgiitsel destegin etkisini aragtirmislardir. Arastirmacilar, iki farkl
“yetenek” grubunda iki farkli arastirma yapmiglardir. Birinci arastirma, biiyiik bir
sirketteki yiiksek potansiyelli olarak belirlenen ve belirlenmeyen ¢alisanlardan olusan 203
kisilik bir grup iizerinde yapilmustir. Ikinci arastirma ise, farkli bir sirkette “yonetici
stajyeri” olarak belirlenen ve belirlenmeyen ¢alisanlardan olusan 195 kisilik bir grup
iizerinde yapilmistir. Birinci arastirmanin sonugclari, yiiksek potansiyelli olarak belirlenen
calisanlarin  Orgiitsel destek algilarinin ve duygusal baglilik diizeylerinin yiiksek
potansiyelli olarak belirlenmeyen calisanlardan daha yiiksek oldugunu ortaya koymustur.
Ikinci arastirmanim sonuglar1 ise, ydnetici stajyeri olarak belirlenen calisanlarin 6rgiitsel

destek algilarinin yonetici stajyeri olarak belirlenmeyen c¢alisanlardan daha yiiksek
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oldugunu gostermistir. Ancak ikinci aragtirmada, duygusal baglilik diizeyleri agisindan
yOnetici stajyeri olarak belirlenen ve belirlenmeyen ¢aliganlar arasinda anlamli bir farklilik
tespit edilememistir. Bununla birlikte her iki arastirmada da, algilanan Orgiitsel destegin
calisanlar1 yetenekli (yiiksek potansiyelli ve yonetici stajyeri) olarak belirleme ile duygusal
baglilik arasindaki iliskiye aracilik ettigi sonucuna ulasilmistir. Yani yiiksek potansiyelli ve
yOnetici stajyeri olarak belirlenen yetenekli ¢alisanlar diger calisanlara gore daha yiiksek
orglitsel destek algisina sahiptirler ve bu nedenle isletmeye karsi daha fazla duygusal

baglilik gosterirler (Gelens vd., 2015: 17-21).

Du Plessis vd. (2015) yetenek yonetimi uygulamalart ile Y kusagi calisanlarin isten
ayrilma niyetleri arasindaki iliskide algilanan Orglitsel destegin ve algilanan yonetici
desteginin roliinii arastirmak icin ise alim sektdriinde bulunan bir isletmede gorevli 135
calisan lizerinde bir arastirma yapmuslardir. Arastirmanin sonuglari, yetenek yoOnetimi
uygulamalar ile algilanan orgiitsel destek arasinda yiiksek diizeyde anlamli ve pozitif bir
iliskinin oldugunu; algilanan yonetici destegi arasinda ise orta diizeyde anlamli ve pozitif
bir iliskinin oldugunu ortaya koymustur. Ayrica sonuglar, yetenek yonetimi uygulamalari
ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli ve negatif diizeyde bir iliskinin oldugunu

gostermistir (Du Plessis vd., 2015: 1773-1774).

Mensah (2019) Gana’da bankacilik sektoriinde gorevli 242 ¢alisan tizerinde bir arastirma
yapmistir. Arastirmanin sonuglari, yetenek yonetimi ile algilanan o6rgiitsel destek arasinda
anlamli ve pozitif bir iligkinin oldugunu ortaya koymustur. Ayrica sonuglar, yetenek
yonetiminin duygusal baghlik iizerinde pozitif; isten ayrilma niyeti {izerinde ise negatif

etkisinin oldugunu gostermistir (Mensah, 2019: 10).
3.4. Yetenek Yonetiminin Algilanan Orgiitsel Adalet ile Tliskisi

Yetenek yonetimi calisanlarin farklilastirilmasina dayanmaktadir. Calisanlar arasinda
ayrim yapmak stratejik agidan mantikl olsa da, ¢alisanlar arasinda esitsizligi arttirmakta ve
onu hassas bir mesele haline getirmektedir. Ayni isletmede bulunan bir calisan, diger
calisanlardan farkli bir muamele gordiigiinde duygusal, bilissel ve davranissal olarak buna
tepki gosterir (Paauwe, 2004). Algilanan orgiitsel adalet, calisanlarin yetenek yonetimine

gosterdigi tepkileri anlamaya yardimci olur (Gelens vd., 2013: 343).
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Yetenek yonetimini uygulayan isletmeler ¢alisanlarina kaynak dagitirken onlarin isletmeye
olan katkilarin1 goz oniinde bulundurur. Yani kaynaklar ¢alisanlara esit bir sekilde degil,
adil bir sekilde dagitilir. Yiiksek performans gosteren yetenekli calisanlar diger
calisanlardan daha fazla kazanim elde ederler ve dolayisiyla bu c¢alisanlarda yiiksek
dagitimsal adalet algist olusur. Gelens vd. (2014: 163) yiiksek potansiyelli ¢alisanlarin,
diger calisanlara gore daha yiiksek dagitimsal adalet algisina sahip olabilecegini ileri

stirmiislerdir.

Yetenek yonetiminin uygulandigi bir isletmede yoneticiler c¢alisanlarla ilgili onemli
Kararlar alirlar. Ornegin; hangi adaylarin ise alinacagi, hangi ¢alisanlarin yetenek havuzuna
dahil edilecegi, hangi ¢alisanlarin 6diillendirilecegi, hangi calisanlarin terfi edecegi, hangi
calisanlarin gelistirilecegi ve elde tutulacagi gibi bir¢ok husus alinacak onemli kararlarla
belirlenir. Bu kararlar tim ¢alisanlar1 ayn1 sekilde etkilemez. Yani kararlar ¢alisanlarin bir
kismini olumlu, birgogunu ise olumsuz etkiler. Genellikle kararlardan olumlu etkilenen

calisanlarda adalet algisi, diger ¢alisanlarda ise adaletsizlik algis1 olusur.

Adaylarda/¢alisanlarda adalet veya adaletsizlik algisinin olusabilecegi bazi yetenek

yonetimi uygulamalari asagida detayli olarak ele alinmaktadir.

Ise alim ve secim: Ise alim ve secim siireci bir adayn isletmeyle ilk bulusma veya tanisma
zamamdir. Ise alim ve secim siirecinde adaylara gosterilen davramislarm etkileri sonradan
ortaya c¢ikabilir. Bu siiregte adil davranislarla karsilasmis olan adaylarda isletmeyle ilgili
olumlu bir izlenim olusur (Bauer vd., 2001) ve bu adaylar arkadaslarina isletmeye is
basvurusunda bulunmalarini onerebilir (Smither vd., 1993). Aksi durum da miimkiindiir,
yani bu stiregte haksiz bir davranis ile karsilasmis olan adaylarin isletme veya yoneticiler
hakkinda dava agma olasihign daha yiiksektir (Bauer vd., 2001). Ise alim ve secim
siirecinde adaylara adil davranan igletmeler, ise aldiklar1 adaylarin giivenini kazanmay1 ve
onlarda pozitif bir adalet algis1 olusturmayi basarmis olur (Cropanzano vd., 2007: 41).
Ancak adaylarin ise alim ve se¢im siirecinde haksiz veya olumsuz bir muamele ile
karsilagsmasi isletmeler icin zararli sonuglar dogurabilir (Arvey, 1992; Gilliland, 1993).
Ornegin, adaylar se¢im sistemine ve isletmeye yonelik olumsuz tutumlar sergileyebilirler,
is teklifini kabul etmeyebilirler, haksizlig1 gidermek i¢in yasal islemlere bagvurabilirler ve
ise alinan bu adaylar istthdam edildikleri pozisyonda daha diisiik performans gosterebilirler

(Folger ve Cropanzano, 1998: 84).
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Adaylar neden ise alinmadiklarin1 ya da ise alinan adaylarin hangi niteliklere sahip
olduklarini bilmedikleri ve bundan dolayr da bir karsilastirma yapamadiklari i¢in se¢im
stirecinde adaylarda dagitimsal adalete iligskin ¢ok fazla algi olusmayabilir. Ancak se¢im
stirecinde adaylarla birebir temas saglandig1 ve onlarla iletisim kuruldugu i¢in ve adaylar
uygulanan prosediirlerle karsi karsiya kaldigi igin onlarda prosediirel ve etkilesimsel adalet
algis1 olusabilir. Yapilan arastirmalar, etkilesimsel adaletin ise bagvuruda bulunan adaylar
icin ¢cok 6nemli oldugunu gdstermistir (Bies ve Moag, 1986; Gilliland, 1995). Ise alim ve
se¢im siirecinde yer alan yoneticiler adaylara nazik ve kibar davranarak, onlara dogru bilgi
vererek ve zamaninda geribildirimde bulunarak etkilesimsel adalet algisinin yiiksek

olabilecegi ise alim siiregleri olusturabilirler (Cropanzano vd., 2007: 41-42).

Performans degerlendirme: YoOneticiler hangi calisana 6diil verilecegi, hangi ¢alisanin
terfi edecegi ve hangi ¢alisanin gelistirilecegi konusunda karar vermek igin ¢alisanlarin
performansini degerlendirirler. Ancak galisanlarin performansini degerlendiren yoneticiler
subjektif davranabilirler. Bu yiizden yoneticiler ¢alisanlarla ilgili birgok kaynaktan gelen
resmi verileri g6z Oniinde bulundurarak karar vermelidirler. Bu, yoneticilerin subjektif
davranmasini engelleyebilir. Calisanlarin performansini degerlendirmeye iliskin siire¢
yaklagiminin {i¢ temel unsuru bulunmaktadir. Bunlar: (1) Yeterli bildirim; calisanlarin ne
zaman ve hangi kriterlere gore degerlendirilecegi konusunda calisanlara yeterli bilginin
verilmesidir. (2) S6z hakki verme; yoneticilerin ¢aligsanlara goriis ve onerilerini iletmesine
izin vermesidir. (3) Kanitlara dayali karar; standartlarin dogru olmasi, verilerin dogru

toplanmasi ve kararlarin bu resmi siirece dayanmasidir (Cropanzano vd., 2007: 44).

Adalet, orgiitiin etkili bir sekilde islemesi ve bu yolda bir alt amag¢ sayilabilecek
performans degerlendirmenin etkililigi i¢in Orgiitte gerceklestirilmesi gerekli olan 6nemli
bir degerdir (Tan ve Cetin, 2011: 3). Performans degerlendirme sisteminin olusturulmasi
ve degerlendirme silirecinin uygulanmasi c¢alisanlarin prosediirel adalet algisiyla,
degerlendirme sonucu tcret, terfi ve 6diil gibi kazanimlarin elde edilmesi ise ¢alisanlarin
dagitimsal adalet algisiyla iliskilidir (Kayapali ve Karabey, 2015: 42). Altindag vd. (2018)
tarafindan yapilan bir arastirma, adil ve giivenilir bir performans degerlendirme sisteminin,
calisanlarin giiven ve aidiyet duygusunu arttirdigin1 ve ayrica yoneticilerin ¢alisanlara geri
bildirimde bulunmasinin is tatminini olumlu yonde etkiledigini géstermistir (Altindag vd.,
2018: 15).
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Ucret ve édiil sistemleri: Ucret ve 6diil sistemlerinin bireysel performansi arttirma ve grup
uyumunu saglama gibi iki temel hedefi bulunmaktadir. Her iki hedefte faydali olmakla
birlikte dagitimsal adalet arastirmalari, bu iki hedefi aym1 anda gergeklestirmenin zor
oldugunu gostermektedir. Performansa dayali yapilan ddiillendirme bireysel ¢abalari tegvik
edebilir. Ancak ortaya cikabilecek esitsizlik yikict olabilir. Yiiksek performans gdsteren
calisanlar veya nadir becerilere sahip calisanlar dig piyasada daha degerli olabilirler.
Isletmelerinden arzu ettikleri iicreti veya 6diilii alamayan bu calisanlar baska bir isletmeye
gecmek isteyebilirler. McFarlin ve Sweeney (1992) tarafindan yapilan arastirma,
dagitimsal adalet algis1 diisiik olan calisanlarin ticretlerinden ve islerinden daha az tatmin
olduklarin1 gostermistir. Ancak algilanan prosediirel ve etkilesimsel adalet bu tiir olumsuz
sonuclar1 azaltabilir ve ayrica iicretlerin veya odiillerin adil bir sekilde dagitilmasina
yardimce1 olabilir. Alinan kararlardan olumsuz etkilenen ancak prosediirel ve etkilesimsel
adalet algis1 yiiksek olan g¢alisanlar daha yiiksek orgiitsel baglilik ve yoneticilerine daha
olumlu tepkiler gosterirler (Cropanzano vd., 2007: 42).

Terfiler: Terfiler isletmeler ve ¢alisanlar icin 6nemlidir ancak terfi siiregleri zorluklarla
doludur. Geleneksel isletmelerin piramidal yapist nedeniyle isletmelerdeki iist diizey
pozisyonlarin sayist siurhidir. Bu yiizden isletmelerin hiyerarsisinde yukar1 dogru
hareketler olarak da tanimlanan terfiler (Medsker ve Berger, 1990) siirli tutulmaktadir.
Yoneticiler kiiciilmeler, birlesmeler ve yeniden yapilanmalar gibi orgiitsel degisikliklerin
bir sonucu olarak ayni hiyerarsik diizeyde uzun siire kalabilirler. Kariyerde ilerleme en
onemli ddiillerden biri olarak goriildiigli i¢in bir pozisyonda uzun siire kalmak, orgiitsel
baglhlik, kalma niyeti, devir hiz1 ve diger onemli bir¢ok tutum ve davranis {lizerinde
olumsuz sonuglar1 olan psikolojik sdzlesmenin ihlali olarak algilanir (Taylor vd., 1996).
Isletmeler i¢in en 6nemli zorluk, hiyerarside en iist seviyeye ulasamayan etkili yoneticileri
elde tutmak ve iist kademelere ulasamayan ancak isletmenin basarisinda ¢ok énemli yere
sahip olan c¢alisanlar1 isletmeye baglhi kilmak ve tatmin etmeye calismaktir. Bazi
arastirmacilar (Folger ve Konovsky, 1989; Brockner vd., 1994) olumsuz bir orgiitsel
karardan (6rnegin, terfi etmeme) kaynaklanabilecek olumsuz tutum ve davraniglarin, karar

slirecinin adil oldugu algisi ile azaltilabilecegini 6ne siirmiislerdir (Bagdadli vd., 2006: 84).

Yeteneck yonetimi ve algilanan oOrgiitsel adalet arasindaki iliskileri inceleyen bazi

arastirmalara ve sonuclarina asagida yer verilmektedir.
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Gelens vd. (2014) tarafindan yapilan arastirmanin sonuglari, yiiksek potansiyelli olarak
tanimlanan kidemli ve kidemsiz c¢alisanlarin dagitimsal adalet algilarinin  yiliksek
potansiyelli olarak tanimlanmayan galisanlardan daha yiiksek oldugunu ortaya koymustur.
Arastirma sonucunda, algilanan dagitimsal adaletin bir ¢alisan1 yiiksek potansiyelli olarak
tanimlama ile ig tatmini ve ig ¢abasi arasindaki iligkiye araci etki ettigi tespit edilmistir.
Ayrica algilanan prosediirel adaletin algilanan dagitimsal adalet ile is ¢abasi arasindaki
iliskiye diizenleyici etki ettigi, ancak algilanan dagitimsal adalet ile is tatmini arasindaki
iliskiye diizenleyici etki etmedigi saptanmistir. Diger bir ifadeyle, dagitimsal adalet algis1
yiikksek olan c¢alisanlar yetenek yonetimi prosediirlerini adil olarak algiladiklart zaman
islerinde daha ¢ok ¢aba sarf ederler, adil olarak algilamadiklar1 zaman ise daha az ¢aba sarf

ederler (Gelens vd., 2014: 167-170).

Al Haidari (2015) tarafindan yapilan arastirmanin sonuglari, kendilerine yetenek
havuzunda bulundugu resmi olarak bildirilen ve yetenek gelistirme programlarina katilan
yetenekli ¢alisanlarin diger ¢alisanlara gore daha yiiksek diizeyde dagitimsal ve prosediirel

adalet algisina sahip oldugunu ortaya koymustur (Al Haidari, 2015: 239).

3.5. Lider-Uye Etkilesiminin, Algilanan Orgiitsel Destegin ve Orgiitsel Adaletin
Is Tatmini ile Tliskisi

Lider-iiye etkilesimi, algilanan orgiitsel destek ve oOrgiitsel adalet ile is tatmini arasindaki

iliskileri inceleyen bazi arastirmalara ve sonuglarina asagida yer verilmektedir.

Epitropaki ve Martin (2005: 666), Bitmis ve Ergeneli (2011: 1147), Cekmecelioglu ve
Ulker (2014: 52) tarafindan yapilan arastirmalar, lider-iiye etkilesimi ile is tatmini arasinda

anlamli ve pozitif bir iliskinin oldugunu gostermistir.

Eisenberger vd. (1997: 817), Allen vd. (2003: 108), Hochwarter vd. (2003: 450),
Ozdevecioglu (2004: 107) tarafindan yapilan arastirmalar, algilanan orgiitsel destek ile is

tatmini arasinda anlamli ve pozitif bir iligkinin oldugunu gdstermistir.

Colquitt vd. (2001: 438), Iscan ve Saym (2010: 208), Yesil ve Dereli (2012: 116),
Karavardar (2015: 144) tarafindan yapilan arastirmalar, algilanan orgiitsel adalet ile is

tatmini arasinda anlamli ve pozitif bir iligskinin oldugunu gostermistir.
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4. BOLUM

YETENEK YONETIMININ CALISANLARIN IS TATMININE
ETKISINDE LIDER-UYE ETKILESIMININ, ALGILANAN ORGUTSEL
DESTEGIN VE ORGUTSEL ADALETIN DUZENLEYiCi ROLU

Bu boliimde arastirmanin amacina ve Onemine, arastirmanin modeline ve hipotezlerine,
aragtirmanin sinirliliklarina, aragtirmanin evreni ve drneklemine ve verilerin analizine yer

verilmektedir.
4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu aragtirmanin temel amaci, yetenek yonetiminin galisanlarin is tatminine etkisinde lider-
tiye etkilesiminin, algilanan orgiitsel destegin ve orgiitsel adaletin diizenleyici roliiniin olup
olmadigini belirlemektir. Ayrica arastirmada kullanilan degiskenlerin, ¢alisanlarin yetenek
havuzunda bulunma durumuna gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini tespit
etmek arastirmanin diger amacini olusturmaktadir. Literatiirde, arastirmada kullanilan
degiskenleri birlikte ele alan herhangi bir ¢alismaya rastlanmamistir. Bazi ¢alismalarda
yetenek yonetiminin is tatminine etkisi aragtirilmig ancak bu ¢alismalarin hig¢birinde lider-
iiye etkilesiminin, algilanan orgiitsel destegin ve Orgiitsel adaletin diizenleyici rolil ele
alimmamigtir. S6z konusu ii¢ degiskenin diizenleyici roliinii ele alan bu g¢aligmanin
akademik literatiire 6nemli bir katki saglayacagi ve ayrica insan kaynaklar1 ve yetenek
yonetimi uzmanlari/yoneticileri i¢in yol gosterici bir rehber olacagi diisiiniilmektedir.
Sonug olarak, bu ¢aligmanin hem akademi diinyas1 hem de is diinyas1 i¢in onemli bir

kaynak olacagi degerlendirilmektedir.
4.2. Arastirmamin Modeli ve Hipotezleri

Arastirmanin amaci dogrultusunda olusturulan arastirma modeli asagidaki Sekil 4.1°de yer

almaktadir.
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Sekil 4. 1. Arastirma Modeli

Aragtirmanin modeli dogrultusunda gelistirilen hipotezler sunlardir:

H1: Yetenek yonetimi lider-tiye etkilesimini anlamli ve pozitif yonde etkiler.

H2: Yetenek yonetimi algilanan orgiitsel destegi anlamli ve pozitif yonde etkiler.
Has: Yetenek yonetimi algilanan orgiitsel adaleti anlamli ve pozitif yonde etkiler.
Ha: Yetenek yonetimi is tatminini anlamli ve pozitif yonde etkiler.

Hs: Lider-tiye etkilesimi is tatminini anlamli ve pozitif yonde etkiler.

Hs: Algilanan orgiitsel destek is tatminini anlaml1 ve pozitif yonde etkiler.

H7: Algilanan 6rgiitsel adalet i tatminini anlamli ve pozitif yonde etkiler.

Hs: Yetenek yonetiminin ¢alisanlarin is tatminine etkisinde lider-tiye etkilesiminin
diizenleyici rolii vardir. SOyle ki, ¢alisanlarin lider-iiye etkilesimi diizeyi arttik¢a yetenek

yOnetiminin is tatmini tizerindeki etkisi artmaktadir.
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Ho: Yetenek yonetiminin c¢alisanlarin is tatminine etkisinde algilanan orgiitsel destegin
diizenleyici rolii vardir. Soyle ki, calisanlarin Orgiitsel destek algisi arttikca yetenek

yonetiminin is tatmini lizerindeki etkisi artmaktadir.

Hio: Yetenek yonetiminin calisanlarin is tatminine etkisinde algilanan Orgiitsel adaletin
diizenleyici rolii vardir. Soyle ki, calisanlarin orgiitsel adalet algisi arttikca yetenek

yOnetiminin is tatmini {izerindeki etkisi artmaktadir.

Hi1: Arastirmada kullanilan degiskenler c¢alisanlarin  yetenek havuzunda bulunma

durumuna goére anlamli bir farklilik géstermektedir.

Hiia: Yetenek havuzunda bulunan ¢alisanlarin yetenek yonetimi algisit yetenek havuzunda

bulunmayan ve bulunup bulunmadigini bilmeyen ¢alisanlara gére daha yiiksektir.

Hup: Yetenek havuzunda bulunan c¢alisanlarin lider-iiye etkilesimi diizeyi Yyetenek
havuzunda bulunmayan ve bulunup bulunmadigini bilmeyen ¢alisanlara goére daha

yiiksektir.

Hiic: Yetenek havuzunda bulunan c¢alisanlarin orgiitsel destek algisi yetenek havuzunda

bulunmayan ve bulunup bulunmadigini bilmeyen ¢alisanlara gére daha yiiksektir.

H1d: Yetenek havuzunda bulunan ¢aliganlarin orgiitsel adalet algis1 yetenek havuzunda

bulunmayan ve bulunup bulunmadigini bilmeyen ¢alisanlara gére daha yiiksektir.

Hiie: Yetenek havuzunda bulunan g¢alisanlarin is tatmini diizeyi Yyetenek havuzunda

bulunmayan ve bulunup bulunmadigini bilmeyen ¢alisanlara gére daha yiiksektir.

4.3. Arastirmanin Sinirhliklari

Aragtirmanin  verileri, Ankara ilinde yetenek yonetimini uygulayan isletmelerdeki
calisanlardan elde edilmistir. Bu ylizden elde edilen sonuglari genellemek dogru
olmayabilir. Tirkiye’de ve Ozellikle de arastirmanmn yapildigi Ankara ilinde yetenek
yonetimini uygulayan igletme sayisinin oldukca az olmasi ve ayrica arastirmanin yapildigi
tarihlerde hem Tiirkiye’de hem de tiim diinyada goriilen Coronaviriis (Covid-19) salgini bu

aragtirmayi siirlandirmistir.
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4.4. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini, Ankara ilinde yetenek yonetimini uygulayan isletmelerdeki
calisanlar olusturmaktadir. Yetenek yonetimi 6nemli bir yatirnm gerektirdigi i¢in genellikle
biiyiik olgekli isletmeler tarafindan uygulanmaktadir. Sanayi ve Teknoloji Bakanligi’nin
2019 yil1 verilerine gore, Ankara ilinde 250 ve iizeri ¢alisan1 bulunan 125 isletmede 91.644
calisan istthdam edilmektedir. Ankara ilinde yetenek yoOnetimini uygulayan isletmeleri
belirlemek ig¢in en iyi yeteneklerin kariyer platformu “toptalent.co” tarafindan yapilan
TOP100 Talent Programi (En Iyi 100 Yetenek Programi) yarismasi sonuglarindan
yararlanilmistir. Bu yarigsmaya katilan iiniversite 0grencilerinin, yeni mezunlarin, geng
profesyonellerin ve profesyonellerin oylariyla 2019 yilinin en iyi 100 yetenek programi
belirlenmistir. En iy1 100 yetenek programi ve bu programlari uygulayan isletmeler EK-
1’deki listede yer almaktadir. Bu liste incelendiginde, Ankara ilinde faaliyet gosteren bazi
isletmeler tarafindan uygulanan yetenek programlarinin en iyi 100 yetenek programi
arasina girdigi goriilmektedir. Ayrica internet siteleri tizerinden yapilan incelemede, en iyi
100 yetenek programi arasina giremeyen ancak Ankara ilinde faaliyet gosteren ve yetenek

yOnetimini uygulayan bazi isletmelerin de oldugu tespit edilmistir.

Ankara ilinde yetenek yonetimini uygulayan isletmeleri tespit ettikten ve ayrica Ankara
Hac1 Bayram Veli Universitesi Etik Komisyonu'ndan EK-2’de yer alan onay yazisini
aldiktan sonra arastirmanin uygulama asamasina gecilmistir. Ancak aragtirmanin
yapilacag: tarihlerde Tiirkiye’de goriilen Covid-19 salgmi arastirmanin yiiz yiize anket
yontemi kullanilarak yapilmasini zorlastirmistir. Bu nedenle verilerin toplanmasinda
sadece online anket yontemi kullanilmistir. Google Forms {lizerinde hazirlanan anket
formunun linki yetenek yonetimini uygulayan bazi isletmelere e-posta yoluyla, bazi
isletmelerin IK ve yetenek ydnetimi uzmanlarma/ydneticilerine ise Linkedin iizerinden
gonderilmis ve linkte yer alan formun calisanlar tarafindan online olarak doldurulmasi
talep edilmistir. Bu arastirma 20 Haziran — 20 Agustos 2020 tarihleri arasinda yapilmis ve
arastirmaya toplam 348 calisan katilmistir. Ancak eksik ve hatali doldurulan 11 anket
formu ile formda yer alan 7. soruya (calistiginiz isletmede yetenek yonetimi uygulaniyor
mu?) “hayir” ve “bilmiyorum” seklinde cevap veren toplam 13 g¢alisanin anket formu

calismadan ¢ikarilmis ve geriye kalan 324 anket formu degerlendirmeye alinmistir.
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Arastirmanin 6rneklemini 324 ¢alisan olusturmaktadir. Arastirmacilar 6rneklem biiyiikligi
konusunda farkli goriisler one siirmiislerdir. Ornegin, Comrey ve Lee (1992) 100
orneklemi zayif, 200 6rneklemi orta, 300 Orneklemi iyi, 500 6rneklemi ¢ok iyi, 1000
orneklemi miikemmel olarak nitelendirmislerdir. Tabachnick ve Fidell (2001) o6lcekte yer
alan ifade sayisinin en az 5 kati kadar 6rnekleme ulagilmasi gerektigini ifade etmislerdir.
Yazicioglu ve Erdogan (2004) evren biyiikliigiiniin 50.000-100.000 arasinda oldugu
durumlarda %95 giiven diizeyi i¢in (p=0.7, q=0.3) gerekli érneklem sayisinin 321 olmasi
gerektigini belirtmislerdir. Buna gore, Ankara ilinde 250 ve {izeri ¢alisan1 bulunan 125
isletmedeki 91.644 kisi aragtirmanin evreni olarak kabul edildiginde, bu arastirmada

ulagilan 6rneklem sayisinin (324) yeterli oldugu goriilmektedir.

4.5. Veri Toplama Araci

Aragtirmada veri toplama araci olarak anket yontemi kullanilmistir. EK-3’te yer alan anket
formu toplam 6 bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde ¢alisanlarin  demografik
ozelliklerini belirlemeye iligskin 6 ifade (1-6) yer almaktadir. Bununla birlikte isletmede
yetenek yoOnetiminin uygulanip uygulanmadigini ve calisanlarin yetenek havuzunda

bulunup bulunmadigini belirlemeye iligskin 2 ifade (7-8) daha yer almaktadir.

Bu arastirma her ne kadar yetenek yonetimini uygulayan isletmelerde yapilsa da tiim
calisanlarin uygulanan yetenek yonetiminden haberdar olmayacagi varsayilmis ve bu
ylizden ¢alisanlara “calistiginiz isletmede yetenek yonetimi uygulaniyor mu?” seklinde bir
soru yoneltilmistir. Isletmede uygulanan yetenek ydnetiminden haberdar olmayan veya
yetenek yonetimi hakkinda bilgi sahibi olmayan g¢alisanlarin yetenek yonetimi dlgeginde
yer alan sorulara dogru ve saglikli cevap vermesi zordur. Bu nedenle bu soruya “hayir” ve
“bilmiyorum” cevabi veren calisanlarin anket formu degerlendirme disi birakilmis ve

sadece “evet” cevabi veren ¢alisanlarin anket formu degerlendirmeye alinmstir.

Isgiiciiniin farklilagmas1 yetenek yonetiminin temelini olusturmaktadir. Yetenek yonetimini
uygulayan isletmeler, ¢alisanlarin1 yeteneklerine gore farklilagtirir ve onlar1 A, B ve C
siifi calisanlar seklinde siniflandirir. Bu isletmeler yetenekli olarak degerlendirdikleri A
sinifi ¢aliganlar1 yetenek havuzuna dahil eder ve onlara orantisiz bir sekilde yatirim yapar.
Dolayisiyla yetenek havuzunda bulunan ve bulunmayan calisanlarin ise ve isletmeye karsi

ayni tutum ve davraniglarda bulunmasi neredeyse imkansizdir. Bu nedenle arastirmada
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kullanilan degiskenlerin, ¢alisanlarin yetenek havuzunda bulunma durumuna gore farklilik
gosterecegi varsayillmis ve bu yiizden c¢alisanlara “yetenekli calisanlarin dahil edildigi
yetenek havuzunda bulunuyor musunuz? seklinde bir soru yoneltilmistir. Karar vericiler
yetenek havuzuna dahil ettikleri yetenekli ¢alisanlara bunu genellikle sdylerler ve boylece
caliganlar bunu resmi olarak 6grenmis olurlar. Ayrica ¢alisanlar katildiklar1 egitim veya
gelisim programlarindan, kendilerine saglanan 6nemli avantajlardan ve elde ettikleri

onemli kazanimlardan yetenek havuzunda bulunup bulunmadiklarini anlayabilirler.

Anket formunun birinci boliimiinde yer alan 8 ifadenin (1-8) yam sira, ikinci boliimde
yetenek yonetimi Olgegine iliskin 16 ifade (9-24), i¢iincii boliimde lider-tiye etkilesimi
Olgegine iliskin 12 ifade (25-36), dordiincii boliimde algilanan orgiitsel destek Olgegine
iliskin 10 ifade (37-46), besinci boliimde algilanan orgiitsel adalet 6lgegine iliskin 20 ifade
(47-66) ve altinci boliimde is tatmini 6lgegine iliskin 5 ifade (67-71) yer almaktadir.

4.5.1. Kullamlan Olcekler

Arastirmada kullanilan 6lgekler, olgekleri gelistiren aragtirmacilar ve 6l¢eklerde bulunan

ifade sayis1 asagidaki Cizelge 4.1’de sunulmustur.

Cizelge 4. 1. Arastirmada Kullanilan Olgekler

Olgegin Adi Olgei Gelistiren ig'd‘?:';:fﬁl
Yetenek YoOnetimi Fegley (2006) 16
Lider-Uye Etkilesimi Pellegrini ve Scandura (2006) 12
Algilanan Orgiitsel Destek Eisenberger vd. (1986) 10
Algilanan Orgiitsel Adalet Niehoff ve Moorman (1993) 20
Is Tatmini Hackman ve Oldham (1975) 5

Cizelge 4.1’de yer alan bes farkli dlgekte de cevaplar 5°1i likert dlgegi ile alimmistir

(1=Kesinlikle katilmiyorum, 5=Kesinlikle katiliyorum).
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Yetenek Yonetimi Olcedi

Calisanlarin yetenek yonetimi algisini belirlemek i¢cin Shawn Fegley (2006: 11) tarafindan
gelistirilen “Yetenek Yonetimi Olgegi” kullanilmistir. Toplam 16 ifadeden olusan dlgekte
yetenekleri cezbetmeye, gelistirmeye ve elde tutmaya iliskin ifadeler bulunmaktadir. Bu
Olcek Tiirkiye’de ilk kez Bahadinli (2013)’nin doktora tezinde kullanilmis ve Slgegin
somut ve soyut faktorler olmak tizere toplam 2 boyuttan olustugu goriilmiistiir. Yetenek
yonetimi dlgegi bu calismada tek boyut olarak ele alinmistir. Olgegin giivenilirlik katsayisi
Bahadinli (2013: 211) tarafindan 0.93, Altug (2019: 144) tarafindan ise 0.86 bulunmustur.

Lider-Uve Etkilesimi Olcegi

Calisanlarin lider-tliye etkilesimi diizeyini belirlemek igin Pellegrini ve Scandura tarafindan
gelistirilen, Goksel ve Aydintan (2012) tarafindan Tiirkgeye uyarlanan “Lider-Uye
Etkilesimi Olgegi” kullanilmistir. Bu &lgek sevgi, sadakat, katki ve profesyonellik olmak
tizere toplam 4 boyuttan ve 20 ifadeden olusmaktadir. Lider-iiye etkilesimi dlgegi bu
calismada tek boyut olarak ele almmistir. Olgegin giivenilirlik katsayisi Goksel ve
Aydintan (2012: 257) tarafindan 0.97, Cekmecelioglu ve Ulker (2014: 47) tarafindan ise
0.92 bulunmustur. Olgegin Tiirkce cevirisi Goksel ve Aydintan (2012: 266)’1n

caligmasindan alimastir.

Algilanan Orgiitsel Destek Olcedi

Calisanlarin orgiitsel destek algisini belirlemek icin Eisenberger vd. (1986) tarafindan
gelistirilen 36 soruluk “Algilanan Orgiitsel Destek Olgegi”nin Armstrong-Stassen ve Ursel
(2009) tarafindan 10 soruya indirgenmis kisa versiyonu kullanilmistir. Bu olgek tek
boyuttan ve 10 ifadeden olusmaktadir. Bu o6lgekteki 6 ve 7. ifadeler ters kodlanmustir.
Olgegin giivenilirlik katsayis1 Armstrong-Stassen ve Ursel (2009: 207) tarafindan 0.93,
Turung ve Celik (2010: 194) tarafindan 0.88, Erdem (2014: 140) tarafindan ise 0.91
bulunmustur. Olgegin Tiirkge ¢evirisi Erdem (2014: 219)’in doktora tezinden alinmustir.

Algilanan Orgiitsel Adalet Olcegi

Calisanlarin orgiitsel adalet algisin1 belirlemek i¢in Niehoff ve Moorman (1993) tarafindan

gelistirilen, Yildirrm (2007) tarafindan Tiirkgeye uyarlanan “Algilanan Orgiitsel Adalet
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Olgegi” kullamlmistir. Bu 6lcek dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel adalet olmak iizere
toplam 3 boyuttan ve 20 ifadeden olusmaktadir. Algilanan oOrgiitsel adalet Glgegi bu
calismada tek boyut olarak ele alinmistir. Olgegin giivenilirlik katsayis1 dagitimsal adalet
icin 0.74, prosediirel adalet i¢in 0.85, etkilesimsel adalet i¢in 0.92 ve dlgegin tamami igin
0.89 bulunmustur (Niehoff ve Moorman, 1993: 530). Olcegin Tiirkge formundaki
giivenilirlik katsayis1 dagitimsal adalet icin 0.81, prosediirel adalet icin 0.89, etkilesimsel
adalet icin 0.95 bulunmustur (Yildirim, 2007: 264). Olgegin Tiirkge ¢evirisi Yildirmm
(2007: 278)’1n ¢alismasindan alinmustir.

is Tatmini Olcegi

Calisanlarin is tatmini diizeyini belirlemek i¢in Hackman ve Oldham (1975) tarafindan
gelistirilen, Basim ve Sesen (2009) tarafindan Tiirkgeye uyarlanan “Is Tatmini Olgegi”
kullanilmistir. Bu &lgek tek boyuttan ve 5 ifadeden olusmaktadir. Olgegin giivenilirlik
katsayis1 Basim ve Sesen (2009: 811) tarafindan 0.78, Sesen (2010: 198) tarafindan 0.84,
Cetin ve Basim (2011: 87) tarafindan ise 0.79 bulunmustur. Olcegin Tiirkge cevirisi Sesen
(2010: A2)’in doktora tezinden alinmustir.

4.6. Verilerin Analizi

Verilerin girisinde ve analizinde SPSS 23.0 ve Lisrel 8.8 paket programlarindan
yararlamlmistir. Arastirmada bes farkli 6lgcek kullanilmistir. Olgeklerin gegerliligi igin
dogrulayict faktor analizi yapilmis, giivenilirligi i¢in ise i¢ tutarlilik (Cronbach Alfa)
katsayis1 hesaplanmustir. Faktor analizinden 6nce Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Bartlett’s
Testi yapilmistir. Katilimcilarin demografik 6zelliklerini analiz etmek icin frekans analizi;
degiskenler arasindaki iliskinin derecesini ve yoniinii belirlemek i¢in korelasyon analizi;
degiskenlerin birbirine olan etkisini belirlemek i¢in dogrusal regresyon analizi; diizenleyici
degiskenlerin diizenleyici roliinii belirlemek i¢in hiyerarsik regresyon analizi yapilmustir.
Ayrica c¢alisanlarin yetenek havuzunda bulunma durumuna ve demografik o6zelliklerine
gore anlamli bir farklilik gésterip gostermedigini belirlemek igin tek yonlii varyans analizi

(ANOVA) ve bagimsiz 6rneklem t testi yapilmustir.
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4.6.1. Katihmeilarin Demografik Ozellikleri

Katilimcilarin demografik ozellikleri ve yetenek havuzunda bulunma durumuna iligkin

istatistiki bilgiler asagidaki Cizelge 4.2°de sunulmustur.

Cizelge 4. 2. Demografik Ozellikler

Degiskenler Gruplar n %
Cinsivet Kadin 87 26.9
insi
Y Erkek 237 731
20-30 Yas 71 21.9
31-40 Yas 154 47.5
Yas
41-50 Yas 73 22.5
51 yas ve lizeri 26 8.0
_ Bekar 96 29.6
Medeni Durum -
Evli 228 70.4
ko gretim 29 9.0
Lise 80 24.7
Onlisans 50 154
Egitim Durumu -
Lisans 134 414
Yiiksek Lisans 23 7.1
Doktora 8 2.5
Alt Diizey 104 32.1
Pozisyon Orta Diizey 204 63.0
Ust Diizey 16 4.9
1-5 Yil 95 29.3
6-10 Y1l 104 321
Calisma Siiresi
11-15 Y1l 75 23.1
16 y1l ve iizeri 50 154
Evet 168 51.9
Yetenek Havuzunda Hayir 94 290
Bulunma Durumu
Bilmiyorum 62 19.1
Toplam 324 100.0

Cizelge 4.2°de yer almayan ancak anket formunun birinci bdliimiinde ¢alisanlara yoneltilen
“calistiginiz igletmede yetenek yonetimi uygulaniyor mu?” sorusuna 324 c¢alisan “evet”, 5

calisan “hayir”, 8 calisan “bilmiyorum” seklinde cevap vermistir. Bu sonug, arastirmaya
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katilan 337 calisanin %96’sinin (324) isletmede uygulanan yetenek yonetiminden haberdar
oldugunu gostermektedir. Buradan, arastirmaya katilan ve bu soruya “evet” cevabi veren
calisanlarin (324) yetenek yonetimi uygulamalar ile dogrudan veya dolayli karsilastiklar
sonucu ¢ikarilabilir. Boylece katilimcilarin yetenek yonetimi Olgeginde yer alan sorulara

daha dogru ve saglikli cevaplar verdigi degerlendirilebilir.

Cizelge 4.2°deki demografik 6zellikler incelendiginde; katilimcilarin %26.9’unun kadin,
%73.1’inin erkek oldugu; %21.9’unun 20-30 yas, %47.5’inin 31-40 yas, %22.5’inin 41-50
yas, %8’inin 51 ve iizeri yas araliginda oldugu; %29.6’sinin bekar, %70.4’tintin evli
oldugu; %9’unun ilkdgretim, %24.7’sinin lise, %15.4’liniin 6nlisans, %41.4’liniin lisans,
%7.1’inin  yiiksek lisans, %2.5’inin doktora mezunu oldugu; %32.1’inin alt diizey
pozisyonda, %63’linlin orta diizey pozisyonda, %4.9’unun iist diizey pozisyonda
bulundugu; %29.3’iiniin 1-5 y1l aras1, %32.1’inin 6-10 y1l aras1, %23.1°inin 11-15 y1l arasi,

%15.4’{iniin 16 ve iizeri yildir bulunduklar isletmede ¢alistiklar1 goriillmektedir.

Ayrica katilmeilarin %51.9’unun yetenek havuzunda bulundugu, %29’unun yetenek
havuzunda bulunmadigi, %19.1’inin yetenek havuzunda bulunup bulunmadigini bilmedigi
anlasilmaktadir. Calismanin literatiir boliimiinde, bir isletmede A smifi olarak adlandirilan
yetenekli ¢alisanlarin oraninin yaklasik %10-20 civarinda oldugu belirtilmektedir. Ancak
bu arastirmada yetenek havuzunda bulunan katilimeilarin oraninin (%51.9) oldukga yiiksek
oldugu dikkat cekmektedir. Fakat bu katilimcilarin hepsinin ayni igsletmede ¢alismadiklari
degerlendirilmektedir. Clinkii hazirlanan anket formunun linki Ankara ilinde faaliyet
gosteren ve yetenek yonetimini uygulayan tek bir igletmeye degil, birden fazla igletmeye
gonderilmistir. Buradan, arastirmaya genellikle yetenek havuzunda bulunan yetenekli
calisanlarin ilgi gosterdigi ve katildigi sonucuna ulasilabilir. Yetenek havuzunda bulunan
katilimcilarin  oraninin  (%51.9) yiiksek olmasi, aragtirmanin yapildigi isletmelerde
yetenekli c¢aliganlart belirlemek i¢in kullanilan yetenek degerlendirme sisteminin var
oldugunu gostermektedir. Karar vericiler bu sistemi kullanarak isletmedeki yetenekli
calisanlart belirlerler ve onlar1 yetenek havuzuna dahil ederler. Ayrica s6z konusu bu
oranin (%51.9) yliksek olmasi, yetenek havuzunun biiyiikliigiine isaret etmektedir. Yetenek
havuzunun biiytikligi isletmelerin yetenek stratejisini etkilemektedir. Diger bir ifadeyle,
bir isletmede kritik pozisyonlar bosaldiginda veya yeni pozisyonlar a¢ildiginda isletme

disaridan ise alim yerine, iceriden ise alima yonelmektedir.
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Katilimcilarin  yetenek havuzunda bulunma durumuna iliskin demografik 6zellikleri

asagidaki Cizelge 4.3’te sunulmustur.

Cizelge 4. 3. Yetenek Havuzunda Bulunma Durumuna iliskin Demografik Ozellikler

1 2 3
Degiskenler Gruplar
n % n % n %
I Kadin 44 26.2 24 25.5 19 30.6
Cinsiyet
Erkek 124 73.8 70 74.5 43 69.4
20-30 45 26.8 14 14.9 12 194
v 31-40 76 45.2 46 48.9 32 51.6
a
’ 41-50 34 20.2 26 21.7 13 21.0
51 yas ve lizeri 13 7.7 8 8.5 5 8.1
. Bekar 54 32.1 29 30.9 13 21.0
Medeni Durum -
Evli 114 67.9 65 69.1 49 79.0
[kogretim 13 7.7 6 6.4 10 16.1
Lise 47 28.0 20 21.3 13 21.0
e Onlisans 22 13.1 17 18.1 11 17.7
Egitim Durumu |—
Lisans 63 37.5 47 50.0 24 38.7
Yiiksek lisans 18 10.7 3 3.2 2 3.2
Doktora 5 3.0 1 1.1 2 3.2
Alt diizey 38 22.6 32 34.0 34 54.8
Pozisyon Orta diizey 118 70.2 60 63.8 26 41.9
Ust diizey 12 7.1 2 2.1 2 3.2
1-5yil 50 29.8 22 23.4 23 37.1
. . |6-10¥y1l 49 29.2 35 37.2 20 32.3
Calisma Siiresi
11-15y1l 45 26.8 18 19.1 12 194
16 y1l ve iizeri 24 14.3 19 20.2 7 11.3
Toplam 168 100.0 94 100.0 62 100.0

1= Yetenek havuzunda bulunan ¢alisanlar
2= Yetenek havuzunda bulunmayan c¢aligsanlar
3= Yetenek havuzunda bulunup bulunmadigini bilmeyen ¢alisanlar

Cizelge 4.3 incelendiginde; yetenek havuzunda bulunan katilimcilarin %73.8’inin erkek
oldugu, %45.2’sinin 31-40 yas araliginda oldugu, %67.9’unun evli oldugu, %37.5’inin
lisans mezunu oldugu, %70.2’sinin orta diizey bir pozisyonda bulundugu, %29.8’inin

bulunduklar1 igletmede 1-5 yil aras1 ¢alistig1 goriilmektedir.
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4.6.2. Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizleri

Gegerlilik, kullanilan 6lgiim aracinin 6lgiilmek istenen 6zellige uygun olmasi, verilerin
Olgiilmek istenen Ozelligin niteligini tam olarak yansitmasi ve ayni zamanda verilerin
amaca yonelik olarak yararli olmasidir (Sencan, 2005: 723). Giivenilirlik ise, bir testin
ya da Olgegin Olgmek istedigi seyi tutarli ve istikrarli bir sekilde 6l¢me derecesidir.
Giivenilir bir test ya da olgek, ayn1 kosullarda tekrar tekrar uygulandigi zaman aymn
sonuglar1 vermektedir (Coskun vd., 2015: 124).

Olgeklerin gegerliligi icin dogrulayici faktor analizi (DFA) yapilmis, giivenilirligi icin ise
ic tutarlilik (Cronbach Alfa) katsayis1 hesaplanmistir. Olgeklerin faktdr analizine
uygunlugunu test etmek ic¢in Kaiser-Meyer Olkin (KMO) ve Bartlett testi yapilmistir.
Olgeklerin KMO degerleri asagidaki Cizelge 4.4’te sunulmustur.

Cizelge 4. 4. Olgeklerin KMO Degerleri

Olcekler KMO Degerleri
Yetenek YoOnetimi 0.966
Lider-Uye Etkilesimi 0.956
Algilanan Orgiitsel Destek 0.904
Algilanan Orgiitsel Adalet 0.960
Is Tatmini 0.868

KMO testi sonucunda elde edilen degerin 1’e yaklastikga mitkemmel, 0.50’nin altinda ise
kabul edilemez oldugu belirtilmektedir (Tavsancil, 2005: 50). Cizelge 4.4’teki 6l¢eklerin
KMO degerleri incelendiginde; degerlerin 1’e ¢ok yakin oldugu goriilmektedir. Bu

degerler, 6l¢eklerin faktor analizine olduk¢a uygun oldugunu gostermektedir.

Dogrulayict faktor analizi (DFA), daha once kullanilmig 6lgeklerin 6zgiin yapisinin
toplanan veri ile dogrulanip dogrulanmadiginmi tespit etmek amaciyla kullanilmaktadir.
Arastirmacinin bir 6lgegi DFA ile dogrulamasi, o 6lgegin gecerli bir 6lgek oldugunu

gostermektedir (Giirbiliz ve Sahin, 2016: 334).
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DFA’da model-veri uyumu i¢in ¢ok sayida uyum iyiligi indeksi kullanilmaktadir.

Literatiirde en fazla kullanilan uyum iyiligi indeksleri ve referans araliklari asagidaki

Cizelge 4.5’te sunulmustur.

Cizelge 4. 5. Uyum lyiligi indeksleri ve Referans Araliklari

Uyum Indeksleri Miikemmel Uyum Kabul Edilebilir Uyum
e 0 <y’<2df 2df<y’<3df
v2ldf 0<y¥df<2 2 <y%df<3
P 05<p <1.00 01<p<.05
AGFI 90 <AGFI<1.00 B85 <AGFI< .90
GFlI 95 <GFI<1.00 90 <GFI<.95
CFI 95 <CFI<1.00 90 <CFI<.95
NFI 95 <NFI<1.00 90 <NFI<.95
RMSEA .00 <RMSEA <.05 .05 <RMSEA <£.08
SRMR .00 < SRMR <.05 .05 <SRMR <£.10
PNFI 95 <PNFI<1.00 S50 <PNFI<.95
PGFI .95 <PNFI<1.00 S50 <PGFI< .95

Kaynak: Schermelleh-Engel, Moosbrugger ve Miiller, 2003: 52.

Arastirmada kullanilan 6l¢eklerin DFA sonuglar1 asagidaki Cizelge 4.6’da sunulmustur.

Cizelge 4. 6. Olgeklerin DFA Sonuglari

Olgekler 7 o2 Idf P |RMSEA| GFI |AGFI| CFI | NFI | SRMR
Yetenek
. . . | 40586 | 2900 | 0.000 0.095 0.920 | 0.850 | 0.980 | 0.970 | 0.037
Y oOnetimi
Lider-Uye
. .. 112774 | 2.661 | 0.000 0.072 0.943 | 0.901 | 0.990 | 0.982 | 0.029
Etkilesimi
Orgiitsel
121.96 | 3.696 | 0.000 0.091 0.937 | 0.880 | 0.934 | 0.921 | 0.033
Destek
Orgiitsel
PEWISCL ) 47722 | 2.858 | 0,000 | 0076 | 0.870 | 0.840 | 0.974 | 0.980 | 0.040
Adalet
1§Tatmini 358.52 | 2.700 | 0.000 0.063 0.950 | 0.851 | 0.983 | 0.972 | 0.031
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Cizelge 4.6’daki yetenek yonetimi 6lgegine ait DFA sonuglar incelendiginde; y?/df
(2.900), GFI (0.920) ve AGFI (0.850) degerlerinin kabul edilebilir uyum degerleri
araliginda oldugu, CFI (0.980), NFI (0.970) ve SRMR (0.037) degerlerinin ise miikkemmel
uyum degerleri araliginda oldugu goriilmektedir. Ancak RMSEA (0.095) degerinin
miikemmel ve kabul edilebilir uyum degerleri araliginda olmadig1 anlasilmaktadir. Fakat
bazi aragtirmacilar (MacCallum vd., 1996; Hair vd., 1998; Tanju vd., 2011) 0.08 ile 0.10
arasindaki RMSEA degerinin de kabul edilebilir bir uyum degeri oldugunu belirtmislerdir.
Dolayisiyla bu ¢alismada elde edilen RMSEA (0.095) degeri kabul edilebilir bir uyum

degeri olarak degerlendirilebilir.

Lider-iiye etkilesimi 6lgegine ait DFA sonuglar incelendiginde; x?/df (2.661), GFI (0.943)
ve RMSEA (0.072) degerlerinin kabul edilebilir uyum degerleri araliginda oldugu, AGFI
(0.901), CFI (0.990), NFI (0.982) ve SRMR (0.029) degerlerinin ise mitkemmel uyum

degerleri araliginda oldugu goriilmektedir.

Algilanan orgiitsel destek dlgegine ait DFA sonuglari incelendiginde; AGFI (0.880), GFI
(0.937), CFI (0.934) ve NFI (0.921) degerlerinin kabul edilebilir uyum degerleri
araliginda oldugu, SRMR (0.033) degerinin ise miikkemmel uyum degeri araliginda oldugu
goriilmektedir. Ancak RMSEA (0.091) ve y?/df (3.696) degerlerinin miikemmel ve kabul
edilebilir uyum degerleri araliginda olmadig:1 anlasilmaktadir. Yukarida adi gegen bazi
arastirmacilar 0.08 ile 0.10 arasindaki RMSEA degerinin; bazi arastirmacilar (Cokluk vd.,
2012; Meydan ve Sesen, 2015; Giirbliz ve Sahin, 2016) ise 3 ile 5 arasindaki y*/df
degerinin de kabul edilebilir bir uyum degeri oldugunu belirtmislerdir. Dolayisiyla bu
caligmada elde edilen hem RMSEA (0.091) hem de y/df (3.696) degeri kabul edilebilir bir

uyum degeri olarak degerlendirilebilir.

Algilanan orgiitsel adalet dlgegine ait DFA sonuglari incelendiginde; x?/df (2.858) ve
RMSEA (0.076) degerlerinin kabul edilebilir uyum degerleri araliginda oldugu, CFI
(0.974), NFI (0.980) ve SRMR (0.040) degerlerinin ise miikkemmel uyum degerleri
araliginda oldugu gorilmektedir. Ancak GFI (0.870) ve AGFI (0.840) degerlerinin
miikemmel ve kabul edilebilir uyum degerleri araliginda olmadig1 anlasilmaktadir. Fakat
bazi arastirmacilar (Biiyiikoztirk vd., 2004; Tanju vd., 2011) 0.85’in iizerindeki GFI ve
0.80’nin tizerindeki AGFI degerinin de kabul edilebilir bir uyum degeri oldugunu
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belirtmislerdir. Dolayisiyla bu c¢alismada elde edilen hem GFI (0.870) hem de AGFI
(0.840) degeri kabul edilebilir bir uyum degeri olarak degerlendirilebilir.

Is tatmini dlgegine ait DFA sonuglart incelendiginde; ¢%/df (2.700), AGFI (0.851) ve
RMSEA (0.063) degerlerinin kabul edilebilir uyum degerleri araliginda oldugu, GFI
(0.950), CFI (0.983), NFI (0.972) ve SRMR (0.031) degerlerinin ise mitkkemmel uyum

degerleri araliginda oldugu goriilmektedir.

Olgeklerin dogrulayic1 faktdr analizi yapildiktan sonra giivenilirlik (Cronbach Alfa)

katsayilar1 hesaplanmis ve elde edilen degerler asagidaki Cizelge 4.7°de sunulmustur.

Cizelge 4. 7. Olgeklerin Giivenilirlik Katsayilart

Olcekler Giivenilirlik Katsayis1 | ifade Sayist
Yetenek YoOnetimi 0.961 16
Lider-Uye Etkilesimi 0.948 12
Algilanan Orgiitsel Destek 0.893 10
Algilanan Orgiitsel Adalet 0.961 20
Is Tatmini 0.902 5

Bir Olcegin giivenilir olmasi i¢in giivenilirlik katsayisinin 0.70’in {izerinde olmasi
gerekmektedir (Glirbiiz ve Sahin, 2016: 160). Cizelge 4.7°deki olgeklerin giivenilirlik
katsayilar1 incelendiginde; degerlerin 0.70’in iizerinde oldugu goriilmektedir. Bu degerler,

her bes 6l¢egin de “gilivenilir” oldugunu gostermektedir.
4.6.3. Degiskenlere Ait Tammlayici Istatistikler

Arastirmada kullanilan degiskenlere iliskin tanimlayici istatistikler asagidaki Cizelge

4.8’de sunulmustur.
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Cizelge 4. 8. Degiskenlere Iliskin Tanimlayic Istatistikler

Degiskenler |Gruplar| n Minimum | Maksimum | Ortalama Si;t)?ﬁa
1 168 2.13 5.00 3.90 0.58
Yetenek 2 94 1.44 4.56 2.54 0.67
Yonetimi 3 62 1.25 4.25 2.77 0.80
324 1.25 5.00 3.29 0.91
1 168 1.50 5.00 3.88 0.63
Lider-Usye 2 94 1.00 4.42 2.66 0.75
Etkilesimi 3 62 1.50 5.00 2.94 0.88
324 1.00 5.00 3.35 0.91
1 168 1.80 5.00 3.80 0.55
Algilanan 2 94 1.50 4.60 2.69 0.61
Orgiitsel Destek | 3 62 1.70 4.50 2.94 0.65
324 1.50 5.00 3.32 0.78
1 168 1.90 5.00 3.80 0.59
Algilanan 2 94 1.00 4.50 2.67 0.67
Orgiitsel Adalet | 3 62 1.50 4.30 2.90 0.77
324 1.00 5.00 3.30 0.84
1 168 1.00 5.00 4.08 0.67
, 2 94 1.00 4.80 3.08 0.79
15 Tatmin 3 62 1.00 5.00 3.19 0.98
324 1.00 5.00 3.62 0.90

1= Yetenek havuzunda bulunan c¢alisanlar
2= Yetenek havuzunda bulunmayan c¢aligsanlar
3= Yetenek havuzunda bulunup bulunmadigini bilmeyen ¢alisanlar

Cizelge 4.8’deki degiskenlere iliskin tanimlayict istatistikler incelendiginde; katilimcilarin
yetenek yonetimi algisi ortalamasinin 3.29, lider-iiye etkilesimi diizeyi ortalamasinin 3.35,
orgiitsel destek algisi ortalamasinin 3.32, orgilitsel adalet algis1 ortalamasmin 3.30, is
tatmini dilizeyi ortalamasinin ise 3.62 oldugu goriilmektedir. Bu sonuglar, yetenek yonetimi
algisinin en diisiik ortalamaya (3.29), is tatmini diizeyinin ise en yiiksek ortalamaya (3.62)

sahip oldugunu gostermektedir.
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Yine aym cizelge incelendiginde; yetenek havuzunda bulunan ¢alisanlarin yetenek
yonetimi algisi ortalamasinin 3.90, lider-liye etkilesimi diizeyi ortalamasinin 3.88, orgiitsel
destek ve orgiitsel adalet algisi ortalamasinin 3.80 ve is tatmini diizeyi ortalamasinin 4.08
oldugu goriilmektedir. S6z konusu bu ortalamalarin yetenek havuzunda bulunmayan ve
bulunup bulunmadigimi bilmeyen ¢alisanlarin degiskenlere iliskin ortalamalarindan daha
yiiksek oldugu dikkat ¢ekmektedir. Bu sonuglar, yetenek havuzunda bulunan galisanlarin
degiskenlere iliskin goriislerinin  yetenek havuzunda bulunmayan ve bulunup

bulunmadigini bilmeyen ¢alisanlara gore daha olumlu oldugunu gostermektedir.

Yine ayni ¢izelge incelendiginde; yetenek havuzunda bulunup bulunmadigmni bilmeyen
calisanlarin  degiskenlere iliskin ortalamalarinin yetenek havuzunda bulunmayan
caligsanlara gore biraz daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu sonugclar, yetenek havuzunda
bulunup bulunmadigini bilmeyen bazi galisanlarin yetenek yonetimi kapsaminda icra
edilen bazi uygulamalardan faydalandigin1 ve dolayisiyla degiskenlere iliskin goriislerinin
daha olumlu oldugunu gostermektedir. Buradan, bazi c¢alisanlarin yetenek havuzunda

bulundugu ancak bunun onlara resmi olarak sdylenmedigi sonucu ¢ikarilabilir.

4.6.4. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi, bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda var oldugu bilinen iliskinin
gliciinii ve yoniinii belirten bir analiz teknigidir. Analiz sonrasi elde edilen r degerinin 1 ile
0.70 arasinda olmasi iliskinin kuvvetli oldugunu, 0.70 ile 0.40 arasinda olmas: iligkinin
orta kuvvette oldugunu ve 0.40 ile 0.20 arasinda olmasi iliskinin zayif oldugunu
gostermektedir. Eger r degeri 0.20’nin altindaysa ihmal edilecek bir iligki olarak
nitelendirilmektedir (S6kmen, 2000: 85).

Degiskenler arasindaki iliskiyi ve bu iliskinin yoniinii belirlemek amaciyla korelasyon

analizi yapilmis ve bu analizin sonuglar1 asagidaki Cizelge 4.9’da sunulmustur.



268

Cizelge 4. 9. Korelasyon Analizi Sonuglari

Degiskenler 1 2 3 4 5

Yetenek YoOnetimi 1

Lider-Uye Etkilesimi 0.759** 1

Algilanan Orgiitsel Destek 0.766** | 0.778** 1

Algilanan Orgiitsel Adalet 0.779** | 0.782** | 0.810** 1

[s Tatmini 0.648** | 0.656** | 0.656** | 0.727** 1
** p<0.01

Cizelge 4.9°daki korelasyon analizi sonuglar1 incelendiginde; yetenek yonetimi ile lider-
tye etkilesimi arasinda pozitif yonde kuvvetli bir iligskinin oldugu (r=0.759, p<0.01),
yetenek yonetimi ile algilanan orgiitsel destek arasinda pozitif yonde kuvvetli bir iligkinin
oldugu (r=0.766, p<0.01), yetenek yonetimi ile algilanan orgiitsel adalet arasinda pozitif
yonde kuvvetli bir iligkinin oldugu (r=0.779, p<0.01), yetenck ydnetimi ile is tatmini
arasinda pozitif yonde orta kuvvette bir iliskinin oldugu (r=0.648, p<0.01) gortilmektedir.
Yetenek yonetiminin diger degiskenlerle olan iliskisine bakildiginda; en yiiksek iliskinin
algilanan orgiitsel adalet ile oldugu, en diisiik iliskinin ise is tatmini ile oldugu dikkat

cekmektedir.

Yine ayn1 analiz sonuglar1 incelendiginde; lider-iiye etkilesimi ile algilanan orgiitsel destek
arasinda pozitif yonde kuvvetli bir iligkinin oldugu (r=0.778, p<0.01), lider-iiye etkilesimi
ile algilanan orgiitsel adalet arasinda pozitif yonde kuvvetli bir iliskinin oldugu (r=0.782,
p<0.01), lider-iiye etkilesimi ile is tatmini arasinda pozitif yonde orta kuvvette bir iligkinin

oldugu (r=0.656, p<0.01) goriilmektedir.

Yine ayni analiz sonuglar1 incelendiginde; algilanan 6rgiitsel destek ile algilanan orgiitsel
adalet arasinda pozitif yonde kuvvetli bir iliskinin oldugu (r=0.810, p<0.01), algilanan
orgiitsel destek ile is tatmini arasinda pozitif yonde orta kuvvette bir iliskinin oldugu

(r=0.656, p<0.01) goriilmektedir.

Yine ayni analiz sonuglari incelendiginde; algilanan orgiitsel adalet ile is tatmini arasinda

pozitif yonde kuvvetli bir iligkinin oldugu (r=0.727, p<0.01) goriilmektedir.
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4.6.5. Dogrusal Regresyon Analizi
Dogrusal regresyon analizi, biri bagimli digeri bagimsiz degisken arasinda nedensellik

iliskisi arayan bir analiz olup, degiskenler arasindaki iligskiyi tahmin etmeye yaramaktadir
(Nakip, 2006: 310).

Arastirmada kullanilan degiskenlerin birbirlerine olan etkisini belirlemek amaciyla
dogrusal regresyon analizi yapilmig ve bu analizin sonuglar1 asagidaki Cizelge 4.10°da

sunulmustur.

Cizelge 4. 10. Dogrusal Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimsiz Bagimh Std.

2

Degisken Degisken P Hata R B t F
Yetenek Lider-Uye | 5600 | 0036 | 0576 | 0.759 | 20.895 | 436.604
Y 6netimi Etkilesimi

Yetenek Orgiitsel | 000 | 0031 | 0586 | 0.766 | 21.369 | 456.647
Y Onetimi Destek

Yetenek Orgiitsel | 500 | 0,032 | 0606 | 0779 | 22.270 | 495.962
Y Onetimi Adalet

Yetenek is Tatmini | 0.000 | 0.042 | 0420 | 0648 | 15.277 | 233.383
Y Onetimi
Lider-Uye | roimini | 0000 | 0042 | 0431 | 0656 | 15.606 | 243534
Etkilesimi

Orglitsel |4 Totmini | 0.000 | 0.049 | 0430 | 0656 | 15.600 | 243.348

Destek

O;ﬁ‘;:ifl fs Tatmini | 0.000 | 0.041 | 0528 | 0.727 | 18.983 | 360.339

Cizelge 4.10’daki dogrusal regresyon analizi sonuglart incelendiginde; yetenek
yonetiminin lider-liye etkilesimi iizerinde anlamli bir etkisinin oldugu ($=0.759, p<0.001)
ve %57.6 oraninda ise agiklayici oldugu (R?=0.576) goriilmektedir. Bununla birlikte
yetenek yoOnetiminde meydana gelen bir birimlik artisin lider-iiye etkilesiminde 0.76
birimlik bir artisa neden oldugu anlasilmaktadir. Bu nedenle “Hi: Yetenek yonetimi lider-
iye etkilesimini anlamli ve pozitif yonde etkiler” hipotezi kabul edilmistir. Bu sonug, bir
isletmede yetenek yoOnetimi uygulamalar1 arttikga lider ve iiye arasindaki etkilesimin

kalitesinin de artacagin1 gostermektedir.
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Yine ayni analiz sonuglart incelendiginde; yetenek yonetiminin algilanan orgiitsel destek
iizerinde anlamli bir etkisinin oldugu ($=0.766, p<0.001) ve %58.6 oraninda ise agiklayici
oldugu (R?=0.586) goriilmektedir. Bununla birlikte yetenek yonetiminde meydana gelen
bir birimlik artisin algilanan orgiitsel destekte 0.77 birimlik bir artisa neden oldugu
anlasilmaktadir. Bu nedenle “Hz: Yetenek yonetimi algilanan orgiitsel destegi anlamli ve
pozitif yonde etkiler” hipotezi kabul edilmistir. Bu sonug, bir isletmede yetenek yonetimi

uygulamalar arttik¢a calisanlarin orgiitsel destek algisinin da artacagini gostermektedir.

Yine ayni analiz sonuglari incelendiginde; yetenek yonetiminin algilanan orglitsel adalet
izerinde anlamli bir etkisinin oldugu ($=0.779, p<0.001) ve %60.6 oraninda ise agiklayici
oldugu (R?=0.606) goriilmektedir. Bununla birlikte yetenek ydnetiminde meydana gelen
bir birimlik artisin algilanan orgiitsel adalette 0.78 birimlik bir artisa neden oldugu
anlagilmaktadir. Bu nedenle “Hs: Yetenek yonetimi algilanan orgiitsel adaleti anlamli ve
pozitif yonde etkiler” hipotezi kabul edilmistir. Bu sonug, bir isletmede yetenek yonetimi

uygulamalar arttik¢a calisanlarin orgiitsel adalet algisinin da artacagini gostermektedir.

Yine ayni analiz sonuglar1 incelendiginde; yetenek yonetiminin is tatmini tizerinde anlaml
bir etkisinin oldugu (B=0.648, p<0.001) ve %42 oraninda ise agiklayici oldugu (R?=0.420)
goriilmektedir. Bununla birlikte yetenek yonetiminde meydana gelen bir birimlik artigin i
tatmininde 0.65 birimlik bir artisa neden oldugu anlasilmaktadir. Bu nedenle “Ha: Yetenek
yonetimi is tatminini anlamli ve pozitif yonde etkiler” hipotezi kabul edilmistir. Bu
sonug, bir igletmede yetenek yoOnetimi uygulamalari arttikga calisanlarn is tatmini

diizeyinin de artacagini gostermektedir.

Yine ayni analiz sonuglar1 incelendiginde; lider-iiye etkilesiminin is tatmini iizerinde
anlaml bir etkisinin oldugu (B=0.656, p<0.001) ve %43.1 oraninda ise aciklayici1 oldugu
(R%=0.431) goriilmektedir. Bununla birlikte lider-iiye etkilesiminde meydana gelen bir
birimlik artigin is tatmininde 0.66 birimlik bir artisa neden oldugu anlasilmaktadir. Bu
nedenle “Hs: Lider-iiye etkilesimi is tatminini anlamli ve pozitif yonde etkiler” hipotezi
kabul edilmistir. Bu sonug, bir isletmede lider ve iiye arasindaki etkilesimin kalitesi

arttikca ¢alisanlarin i tatmini diizeyinin de artacagini gostermektedir.

Yine ayni analiz sonuglar1 incelendiginde; algilanan orgiitsel destegin is tatmini {izerinde

anlamli bir etkisinin oldugu (B=0.656, p<0.001) ve %43 oraninda aciklayict oldugu
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(R?=0.430) goriilmektedir. Bununla birlikte algilanan 6rgiitsel destekte meydana gelen bir
birimlik artigin is tatmininde 0.66 birimlik bir artisa neden oldugu anlasilmaktadir. Bu
nedenle “He: Algilanan oOrgiitsel destek is tatminini anlamli ve pozitif yonde etkiler”
hipotezi kabul edilmistir. Bu sonug, bir isletmede c¢alisanlarin orgiitsel destek algisi

arttikca is tatmini diizeyinin de artacagini gostermektedir.

Yine ayni analiz sonuglart incelendiginde; algilanan orgiitsel adaletin is tatmini {izerinde
anlamli bir etkisinin oldugu (p=0.727, p<0.001) ve %52.8 oraninda agiklayici oldugu
(R?=0.528) goriilmektedir. Bununla birlikte algilanan orgiitsel adalette meydana gelen bir
birimlik artigin is tatmininde 0.73 birimlik bir artisa neden oldugu anlasilmaktadir. Bu
nedenle “H7: Algilanan orgiitsel adalet is tatminini anlamli ve pozitif yonde etkiler”
hipotezi kabul edilmistir. Bu sonug, bir isletmede ¢alisanlarin Orgiitsel adalet algisi

arttik¢a is tatmini diizeyinin de artacagini gostermektedir.

4.6.6. Hiyerarsik Regresyon Analizi

Diizenleyici degisken, bagimli degisken ve bagimsiz degisken(ler) arasindaki iliskinin
yonii ve/veya bliylikliigiinii etkileyen, nitel veya nicel bir degiskendir (Baron ve Kenny,
1986: 1174). Diizenleyici degiskenin aldig1 degerler degistiginde, bagimsiz degiskenin
bagimli degisken tizerindeki etkisi de degismektedir.

Yetenek yonetiminin ¢alisanlarin is tatminine etkisinde lider-iiye etkilesiminin, algilanan
orgiitsel destegin ve algilanan orgiitsel adaletin diizenleyici roliinii belirlemek amaciyla

hiyerarsik regresyon analizi yapilmistir.

4.6.6.1. Lider-iiye etkilesiminin diizenleyici rolii

Yetenek yonetiminin ¢alisanlarin is tatminine etkisinde lider-liye etkilesiminin diizenleyici

roliinii belirlemek amaciyla asagidaki Sekil 4.2°de yer alan model olusturulmustur.
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[ Lider-Uye Etkilesimi J

J

1
1
1
1
1
1
1
1
:
1
[ Yetenek Yonetimi J v

Sekil 4. 2. Lider-Uye Etkilesiminin Diizenleyici Roliine Iliskin Model

{

Is Tatmini J

Yetenek yonetiminin ¢aligsanlarin is tatminine etkisinde lider-iiye etkilesiminin diizenleyici

roliine iliskin hiyerarsik regresyon analizi sonuclari asagidaki Cizelge 4.11°de sunulmustur.

Cizelge 4. 11. Yetenek Yonetiminin Calisanlarin Is Tatminine Etkisinde Lider-Uye
Etkilesiminin Diizenleyici Roliine iliskin Analiz Sonuglar

Degiskenler B I-Slgia t p VIF
Yetenek Yonetimi 0.648 0.042 15.277 0.000 1.000
Lider-Uye Etkilesimi 0.387 0.061 6.295 0.000 2.356
Lilesim fiiﬂ;eg;(ggﬁﬁz;m) 0060 | 0047 | 0209 | 0834 | 51108
Model F Istatistigi (p degeri) 83.981 | (0.000)
R? 0.484
Diizeltilmis R? 0.479
Bagimli Degisken (Is Tatmini)
Etkilesim Sonucunda R?
R? deki Degisim 0.000
F 4.831
P 0.834

Durbin-Watson=1.705
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Cizelge 4.11°deki regresyon modeli istatistiksel olarak anlamlidir [R?=0.484, F=83.981,
p=0.000 (p<0.01)]. Analiz sonuglar1 incelendiginde; yetenek yonetiminin ¢alisanlarin is
tatminine etkisinde lider-iiye etkilesiminin diizenleyici bir role sahip olmadigi [f=0.060,
t=0.209, p=0.834 (p>0.05)] gorilmektedir. Bu nedenle “Hs: Yetenek yOnetiminin
calisanlarin is tatminine etkisinde lider-iiye etkilesiminin diizenleyici rolii vardir” hipotezi

red edilmistir.

4.4.6.2. Algilanan orgiitsel destegin diizenleyici rolii

Yetenek yoOnetiminin calisanlarin is tatminine etkisinde algilanan oOrgilitsel destegin
diizenleyici roliinii belirlemek amaciyla asagidaki Sekil 4.3’te yer alan model

olusturulmustur.

[ Algilanan Orgiitsel Destek ]

¢ ---——"-—"-"=—=-=-=-

[ Yetenek Yonetimi } { Is Tatmini J

Sekil 4. 3. Algilanan Orgiitsel Destegin Diizenleyici Roliine iliskin Model

Yetenek yonetiminin ¢alisanlarin is tatminine etkisinde algilanan orgiitsel destegin
diizenleyici roliine iliskin hiyerarsik regresyon analizi sonuglar1 asagidaki Cizelge 4.12°de

sunulmustur.
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Cizelge 4. 12. Yetenck Yonetiminin Calisanlarn Is Tatminine Etkisinde Algilanan
Orgiitsel Destegin Diizenleyici Roliine iliskin Analiz Sonuglar

Std.

Degiskenler B Hata t p VIF
Yetenek Yonetimi 0.648 0.042 | 15.277 | 0.000 1.000
Algilanan Orgiitsel Destek 0.386 0.073 6.179 0.000 2.418

Etkilesim Degiskeni (Yetenek Yonetimi

x Algilanan Orgiitsel Destek) 0.645 0.052 2.135 0.034 | 57.176

Model F Istatistigi (p degeri) 102.126 | (0.000)
R2 0.489
Diizeltilmis R? 0.484

Bagimli Degisken (Is Tatmini)

Etkilesim Sonucunda R?

R?’deki Degisim 0.007
F 4.556
P 0.034

Durbin-Watson=1.620

Cizelge 4.12°deki regresyon modeli istatistiksel olarak anlamlidir [R?=0.489, F=102.126,
p=0.000 (p<0.01)]. Analiz sonuglar incelendiginde; yetenek yOnetiminin ¢alisanlarin is
tatminine etkisinde algilanan orgiitsel destegin diizenleyici bir role sahip oldugu [$=0.645,
t=2.135, p=0.034 (p<0.05)] gorilmektedir. Bu nedenle “Hg: Yetenek yOnetiminin
calisanlarin i tatminine etkisinde algilanan orgiitsel destegin diizenleyici rolii vardir”
hipotezi kabul edilmistir. Bu sonug, bir isletmede ¢alisanlarin Orgiitsel destek algisi

arttik¢a yetenek yonetiminin is tatmini lizerindeki etkisinin de artacagini gostermektedir.

4.4.6.3. Algilanan orgiitsel adaletin diizenleyici rolii

Yetenek yonetiminin c¢alisanlarin is tatminine etkisinde algilanan Orgiitsel adaletin
diizenleyici roliinii belirlemek amaciyla asagidaki Sekil 4.4’te yer alan model

olusturulmustur.
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J

[ Yetenek YOnetimi ]

{

Is Tatmini J

Sekil 4. 4. Algilanan Orgiitsel Adaletin Diizenleyici Roliine iliskin Model

Yetenek yonetiminin c¢alisanlarin i tatminine etkisinde algilanan orgiitsel adaletin

diizenleyici roliine iligkin hiyerarsik regresyon analizi sonuglar1 asagidaki Cizelge 4.13°te

sunulmustur.

Cizelge 4. 13. Yetenek Yonetiminin Calisanlarin Is Tatminine Etkisinde Algilanan

Orgiitsel Adaletin Diizenleyici Roliine iliskin Analiz Sonuglar

Degiskenler B I—Sél(:a t p VIF
Yetenek Yonetimi 0.648 0.042 15.277 0.000 1.000
Algilanan Orgiitsel Adalet 0.564 0.065 9.398 0.000 2.540
i Do (e gy | 029 | 008 | 0812 | oarr | siaa
Model F Istatistigi (p degeri) 128.421 | (0.000)

R? 0.546
Diizeltilmis R? 0.542

Bagimli Degisken (Is Tatmini)

Etkilesim Sonucunda R?

R?’deki Degisim 0.001

F 0.660

P 0.417

Durbin-Watson=1.718
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Cizelge 4.13’teki regresyon modeli istatistiksel olarak anlamlidir [R?=0.546, F=128.421,
p=0.000 (p<0.01)]. Analiz sonuglar1 incelendiginde; yetenek yonetiminin ¢alisanlarin is
tatminine etkisinde algilanan Orgiitsel adaletin diizenleyici bir role sahip olmadig:
[f=0.219, t=0.812, p=0.417 (p>0.05)] goriilmektedir. Bu nedenle “Hio: Yetenek
yonetiminin ¢alisanlarin is tatminine etkisinde algilanan orgiitsel adaletin diizenleyici roli

vardir” hipotezi red edilmistir.

4.6.7. Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)

Arastirmada kullanilan degiskenlerin, ¢alisanlarin yetenek havuzunda bulunma durumuna
gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek amaciyla tek yonlii varyans

analizi (ANOVA) yapilmis ve bu analizin sonuglari asagidaki Cizelge 4.14’te sunulmustur.

Cizelge 4. 14. Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

.. Kareler Kareler Anlamh
Degiskenler Gruplar Tol. Sd. ort. F p Fark
Gruplar arast 131.735 2
Yetenek g ol 139.746 | 321 | 227 1151009 | 0000 | 2
Y Onetimi 0.435 (1-3)
Toplam 271.480 323
) . Gruplar arast 101.669 2
Lider-Uye | . Dlar ici 168732 | 321 | 0% | 96709 | 0.000 | 2
Etkilesimi 0.526 (1-3)
Toplam 270.401 323
Algilanan | Gruplar arasi 85.326 2 i
Orgiitsel | Gruplar igi 112.809 321 402;,365613 121.398 | 0.000 8_2;
Destek | Toplam 198.134 | 323 '
Algilanan Gruplar arast 88.684 2 i
Orgiitsel | Gruplar ici 139.324 321 404 ;133442 102.164 | 0.000 8_2
Adalet | Toplam 228.008 | 323 '
Gruplar arasi 74.742 2
. . .. 37.371 (1-2)
Is Tatmini | Gruplar i¢i 192.610 321 0.600 62.282 | 0.000 (1-3)

Toplam 267.352 323

1= Yetenek havuzunda bulunan c¢alisanlar
2= Yetenek havuzunda bulunmayan caliganlar
3= Yetenek havuzunda bulunup bulunmadigini bilmeyen ¢alisanlar
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Cizelge 4.14°teki tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonuglari incelendiginde; yetenek
yonetimi algisinin (F2.321=151.299, p<0.05), lider-iiye etkilesimi diizeyinin (F2.321=96.7009,
p<0.05), orgitsel destek algisinin (F232:=121.398, p<0.05), orgiitsel adalet algisinin
(F2321=102.164, p<0.05) ve is tatmini diizeyinin (F2321=62.282, p<0.05) yetenek
havuzunda bulunma durumuna gore anlamli bir farklilik gdsterdigi anlasilmaktadir. Bu
farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigini belirlemek i¢in Tukey testi yapilmis ve testin
sonucunda tiim degiskenlerdeki farkliligin sadece (1-2) ve (1-3) gruplar1 arasinda anlamli
oldugu saptanmistir. Bu nedenle ana hipotez olan Hi1 ve alt hipotezler olan Hi1a, H11b, Hixe,
Hi1d, Hize kabul edilmistir. Bu sonug, yetenek havuzunda bulunan ¢alisanlarin yetenek
yonetimi algisinin, lider-iiye etkilesimi diizeyinin, orgiitsel destek algisinin, 6rgiitsel adalet
algistmin  ve ig tatmini diizeyinin yetenek havuzunda bulunmayan ve bulunup

bulunmadigini bilmeyen calisanlara gore daha yliksek oldugunu ortaya koymustur.
4.6.8. Demografik Ozelliklere iliskin Analizler

Arastirmada kullanilan degiskenlerin, ¢alisanlarin demografik 6zelliklerine gore anlamli
bir farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek amaciyla bagimsiz 6rneklem t testi ve tek

yonlii varyans analizi (ANOVA) yapilmigtir.

Degiskenlerin, ¢alisanlarin cinsiyetine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
tespit etmek amaciyla bagimsiz drneklem t testi yapilmis ve bu testin sonuglari asagidaki

Cizelge 4.15°de sunulmustur.

Cizelge 4. 15. Calisanlarin Cinsiyetine Gore T Testi Sonuglari

Degiskenler p Anlamhhk
Yetenek yonetimi 0.593 (p>0.05) Anlamsiz
Lider-Uye Etkilesimi 0.552 (p>0.05) Anlamsiz
Algilanan Orgiitsel Destek 0.773 (p>0.05) Anlamsiz
Algilanan Orgiitsel Adalet 0.249 (p>0.05) Anlamsiz
Is Tatmini 0.087 (p>0.05) Anlamsiz

Cizelge 4.15 incelendiginde; degiskenlerin, calisanlarin cinsiyetine gore anlamli bir

farklilik gostermedigi anlagilmaktadir (p>0.05).
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Degiskenlerin, calisanlarin medeni durumuna gore anlamli bir farklilik gosterip

gostermedigini tespit etmek amaciyla bagimsiz 6rneklem t testi yapilmis ve bu testin

sonuglar1 asagidaki Cizelge 4.16’da sunulmustur.

Cizelge 4. 16. Calisanlarin Medeni Durumuna Gore T Testi Sonuglari

Degiskenler p Anlamhhk
Yetenek yonetimi 0.738 (p>0.05) Anlamsiz
Lider-Uye Etkilesimi 0.208 (p>0.05) Anlamsiz
Algilanan Orgiitsel Destek 0.676 (p>0.05) Anlamsiz
Algilanan Orgiitsel Adalet 0.602 (p>0.05) Anlamsiz
Is Tatmini 0.362 (p>0.05) Anlamsiz

Cizelge 4.16 incelendiginde; degiskenlerin, ¢alisanlarin medeni durumuna goére anlamli bir

farklilik gostermedigi anlasilmaktadir (p>0.05).

Degigskenlerin, calisanlarin egitim durumuna gore anlamli bir farkhilik gosterip

gostermedigini tespit etmek amaciyla tek yonlii varyans analizi (ANOVA) yapilmis ve bu

analizin sonuglar1 asagidaki Cizelge 4.17’de sunulmustur.

Cizelge 4. 17. Calisanlarin Egitim Durumuna Gére ANOVA Analizi Sonuglari

Degiskenler p Anlamhihik
Yetenek yonetimi 0.374 (p>0.05) Anlamsiz
Lider-Uye Etkilesimi 0.082 (p>0.05) Anlamsiz
Algilanan Orgiitsel Destek 0.752 (p>0.05) Anlamsiz
Algilanan Orgiitsel Adalet 0.284 (p>0.05) Anlamsiz
Is Tatmini 0.070 (p>0.05) Anlamsiz

Cizelge 4.17 incelendiginde; degiskenlerin, ¢alisanlarin egitim durumuna gére anlamli bir

farklilik gostermedigi anlagilmaktadir (p>0.05).
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Degiskenlerin, ¢alisanlarin yasina gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini tespit
etmek amaciyla tek yonlii varyans analizi (ANOVA) yapilmis ve bu analizin sonuglari

asagidaki Cizelge 4.18’de sunulmustur.

Cizelge 4. 18. Calisanlarin Yasina Gére ANOVA Analizi Sonuglart

< Kareler Kareler Anlamh
Degiskenler Gruplar Tpl. Sd Ort. F p Fark
Gruplar arasi 4.558 3
Yetenek | plar ici 266922 | 320 | 19 | 1822 | 0143 -
yonetimi 0.834
Toplam 271.480 323
) . Gruplar arast 11.066 3 (1-2)
Lider-Uye | 5 lar ici 250335 | 320 | >89 | 452 | 0004 | (1-3)
Etkilesimi 0.810
Toplam 270.401 323 (1-4)
Algilanan Gruplar arasi 2.731 3 0.910
Orgiitsel | Gruplar ici 195.404 320 0' 611 1.491 | 0.217 -
Destek | Toplam 198.134 | 323 '
Algilanan | Gruplar arasi 4.448 3 1.483
Orgiitsel | Gruplar igi 223.560 | 320 0.699 2.122 | 0.097 -
Adalet Toplam 228.008 | 323 '
Gruplar arasi 0.488 3 0.163
Is Tatmini | Gruplar ici 266.865 320 0.834 0.195 | 0.900 -
Toplam 267.352 323 '
1=20-30 yas
2= 31-40 yas
3= 41-50 yas

4= 51 yas ve lizeri

Cizelge 4.18 incelendiginde; degiskenlerden sadece lider-iiye etkilesiminin calisanlarin
yasina gore anlamli bir farklilik gdsterdigi anlasilmaktadir (p<<0.05). Bu farkliligin hangi
gruplardan kaynaklandigint belirlemek icin Tukey testi yapilmis ve testin sonucunda
farklihigin (1-2), (1-3) ve (1-4) gruplart arasinda anlamli oldugu saptanmistir. Bu sonug,
20-30 yas araliginda bulunan galisanlarin lider-iiye etkilesimi diizeyinin 31-40, 41-50,
51 ve tzeri yas araliginda bulunan calisanlardan daha yiiksek oldugunu gostermektedir.
Buradan, yoneticilerin ise yeni alinan yetenekli ¢alisanlart ise ve isletmeye alistirmak igin

onlarla yiiksek kaliteli iliskiler gelistirdigi sonucuna ulasilabilir.
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Degiskenlerin, caliganlarin bulundugu pozisyona goére anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini tespit etmek amaciyla tek yonlii varyans analizi (ANOVA) yapilmis ve bu

analizin sonuglar1 asagidaki Cizelge 4.19°da sunulmustur.

Cizelge 4. 19. Calisanlarin Bulundugu Pozisyona Gére ANOVA Analizi Sonuglari

<. Kareler Kareler Anlamh
Degiskenler Gruplar Tpl. Sd Ort. F p Eark
Gruplar arasi 9.605 2
Yetenek | ¢ iplar ici 261875 | 321 | *89 | 5887 [0003| (1-3)
Y 6netimi 0.816
Toplam 271.480 | 323
) . Gruplar arasi 5.691 2
Licgighlye | ZmB.r ici 264710 | 321 | 2% | 3450 [0033| (1-3)
Etkilesimi 0.825
Toplam 270.401 | 323
Aﬂlgﬂ"anan Gruplar ?r.as1 5.158 2 5 579 (1-3)
Orgiitsel Gruplar i¢i 192.976 | 321 0.601 4.290 | 0.014 (2-3)
Destek | Toplam 198.134 | 323 '
Algilanan Gruplar arasi 3.957 2 1.979
Orgiitsel | Gruplar ici 224,051 | 321 0.698 2.835 | 0.60 -
Adalet Toplam 228.008 | 323 '
Gruplar arast 10.080 2
Is Tatmini | Gruplar ici 257.272 | 321 gggg 6.289 | 0.002 8:2
Toplam 267.352 | 323 '

1= Alt diizey pozisyon
2= Orta diizey pozisyon
3= Ust diizey pozisyon

Cizelge 4.19 incelendiginde; algilanan orgiitsel adalet degiskeni (p>0.05) disindaki tiim
degiskenlerin calisanlarin bulunduklari pozisyona gore anlamli bir farklilik gdsterdigi
anlagilmaktadir (p<0.05). Bu farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigini belirlemek igin
Tukey testi yapilmis ve testin sonucunda yetenek yonetimi ve lider-iiye etkilesimi
degiskenindeki farkliligin (1-3) gruplart arasinda anlamli oldugu, algilanan orgiitsel destek
degiskenindeki farkliigin (1-3) ve (2-3) gruplari arasinda anlamli oldugu, is tatmini
degiskenindeki farkliligin ise (1-2) ve (1-3) gruplart arasinda anlamli oldugu saptanmustir.
Bu sonug, alt diizey pozisyonda bulunan calisanlarin yetenek yonetimi algisinin, lider-iiye

etkilesimi diizeyinin, Orglitsel destek algisinin ve is tatmini diizeyinin iist diizey
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pozisyonda bulunan calisanlardan daha yiiksek oldugunu; orta diizey pozisyonda bulunan
calisanlarin Orgiitsel destek algisinin iist diizey pozisyonda bulunan g¢alisanlardan daha
yiiksek oldugunu; alt diizey pozisyonda bulunan ¢alisanlarin is tatmini diizeyinin orta
diizey pozisyonda bulunan galisanlardan daha yiiksek oldugunu gostermektedir. Buradan,
yetenek yoOnetimi uygulamalarindan sadece {ist diizey pozisyonda bulunan calisanlarin
degil, alt diizey pozisyonda bulunan galisanlarin da faydalandigi sonucuna ulasilabilir.
Ancak st diizey pozisyonda bulunan calisanlarin s6z konusu degiskenlere daha olumlu

tepkiler vermesi beklenirken, bunun tam tersi bir sonugla karsilasilmistir.

Degiskenlerin, ¢alisanlarin ¢alisma siiresine gore anlamli bir farklililk gosterip
gostermedigini tespit etmek amaciyla tek yonlii varyans analizi (ANOVA) yapilmis ve bu

analizin sonuglar asagidaki Cizelge 4.20’de sunulmustur.

Cizelge 4. 20. Calisanlarin Caligsma Siiresine Gore ANOVA Analizi Sonuglari

< Kareler Kareler Anlamh
Degiskenler Gruplar Tpl. Sd ort. F p Eark
Gruplar arast 3.984 3
Yetenek P - 1.328
w ... | Gruplar igi 267.497 320 1.588 | 0.192 -
Yonetimi 0.836
Toplam 271.480 323
. Gruplar arast 8.689 3
Lider-Oye | o D0 0| 0D, | 2896 " (1-4)
Etkilesimi Gruplar i¢i 61. 320 0.818 3.5 0.015 (2-4)
Toplam 270.401 | 323 '
Algilanan | Gruplar aras 2.524 3 0.841
Orgiitsel Gruplar i¢i 195.610 320 0.611 1.376 | 0.250 -
Destek | Toplam 198.134 | 323 '
Algilanan | Gruplar aras 4.702 3 1.567
Orgiitsel Gruplar i¢i 223.307 320 0.688 2.246 | 0.083 -
Adalet | Toplam 228.008 | 323 '
Gruplar arast 0.717 3 0.239
Is Tatmini | Gruplar igi 266.635 320 0.833 0.287 | 0.835 -
Toplam 267.352 323 '
1=1-5yil
2=6-10 y1l
3=11-15yll

4= 16 y1l ve lizeri
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Cizelge 4.20 incelendiginde; sadece lider-liye etkilesimi degiskeninin ¢alisanlarin ¢aligma
sliresine gore anlamli bir farklilik gosterdigi anlasilmaktadir (p<0.05). Bu farkliligin hangi
gruplardan kaynaklandigini belirlemek i¢in Tukey testi yapilmis ve testin sonucunda lider-
tiye etkilesimi degiskenindeki farkliligin (1-4) ve (2-4) gruplar1 arasinda anlamli oldugu
saptanmuistir. Bu sonug, 1-5 ve 6-10 yil arasi isletmede ¢alisan kisilerin lider-tiye etkilesimi
diizeyinin 16 ve iizeri yildir isletmede c¢alisan kisilerden daha yiiksek oldugunu
gostermektedir. Buradan, yoneticilerin isletmede ise yeni baslayan calisanlarla yiiksek
kaliteli iliskiler gelistirdigi sonucuna ulasilabilir. Bu sonucun, Cizelge 18’deki analiz
sonucuyla benzerlik gosterdigi dikkat ¢ekmektedir. Bir isletmede 1-5 yil arasi galisan
kisilerin genellikle ise yeni baslayan kisiler oldugu ve ayrica 20-30 yas araliginda oldugu
degerlendirildiginde, yoneticilerin ise yeni baslayan geng calisanlarla yiiksek Kaliteli
iliskiler gelistirdigi sdylenebilir. Bunun nedeni, ise yeni baslayan gen¢ ¢alisanlari ise ve
isletmeye alistirmak olabilir. Ciinkii ise yeni baslayan geng¢ calisanlarla yiiksek kaliteli
iliskiler gelistiremeyen yoneticiler, onlarin isletmeden ayrilmasina neden olabilirler. Bunun
farkinda olan yoneticiler onlarla yiiksek kaliteli iliskiler gelistirmeye calisirlar.
Yoneticilerin hem yas¢a hem de kidemce daha ileride olan galisanlarla daha diisiik kaliteli

iliskiler gelistirmesi, onlarin yakin zamanda emekli olabileceklerinden kaynaklanabilir.

Yapilan ¢esitli analizlere gore, arastirma hipotezlerinin sonuclar1 asagidaki Cizelge 4.21°de

sunulmustur.

Cizelge 4. 21. Arastirma Hipotezlerinin Sonuglari

Hipotezler Sonug
Hi:Yetenek yonetimi lider-iiye etkilesimini anlamli ve pozitif yonde etkiler. Kabul
H2:Yetenek yonetimi algilanan orgiitsel destegi anlamli ve pozitif yonde etkiler. Kabul
Hs:Yetenek yonetimi algilanan orgiitsel adaleti anlamli ve pozitif yonde etkiler. Kabul
Ha:Yetenek yonetimi is tatminini anlaml ve pozitif yonde etkiler. Kabul
Hs:Lider-Uye etkilesimi is tatminini anlamli ve pozitif yonde etkiler. Kabul
He: Algilanan orgiitsel destek is tatminini anlamli ve pozitif yonde etkiler. Kabul
H7:Algilanan orgiitsel adalet is tatminini anlamli ve pozitif yonde etkiler. Kabul
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Hs:Yetenek yoOnetiminin c¢alisanlarin  is tatminine etkisinde lider-liye
etkilesiminin diizenleyici rolii vardir. SOyle ki, ¢alisanlarin lider-iiye etkilesimi

diizeyi arttik¢a yetenek yonetiminin i tatmini {izerindeki etkisi artmaktadir.

Red

Ho:Yetenek yoOnetiminin caliganlarin is tatminine etkisinde algilanan orgiitsel
destegin diizenleyici rolii vardir. SOyle ki, ¢alisanlarin oOrgiitsel destek algisi

arttik¢a yetenek yonetiminin is tatmini tizerindeki etkisi artmaktadir.

Kabul

Hio:Yetenek yonetiminin g¢alisanlarin is tatminine etkisinde algilanan orgiitsel
adaletin diizenleyici rolii vardir. SOyle ki, ¢alisanlarin orgiitsel adalet algisi

arttik¢a yetenek yonetiminin i tatmini tizerindeki etkisi artmaktadir.

Red

Hi1:Arastirmada kullanilan degiskenler ¢alisanlarin yetenek havuzunda bulunma

durumuna goére anlamli bir farklilik géstermektedir.

Kabul

Hia:Yetenek havuzunda bulunan g¢alisanlarin yetenek yonetimi algis1 yetenek
havuzunda bulunmayan ve bulunup bulunmadigini bilmeyen c¢alisanlara gore
daha ytiksektir.

Kabul

Hip:Yetenek havuzunda bulunan c¢alisanlarin lider-iiye etkilesimi diizeyi
yetenek havuzunda bulunmayan ve bulunup bulunmadigini bilmeyen ¢aliganlara
gore daha yiiksektir.

Kabul

Hiic:Yetenek havuzunda bulunan g¢alisanlarin orgiitsel destek algisi yetenek
havuzunda bulunmayan ve bulunup bulunmadigini bilmeyen calisanlara gore
daha ytiksektir.

Kabul

Hi1q:Yetenek havuzunda bulunan calisanlarin orgiitsel adalet algis1 yetenek
havuzunda bulunmayan ve bulunup bulunmadigini bilmeyen calisanlara gore
daha ytiksektir.

Kabul

Hize:Yetenek havuzunda bulunan c¢alisanlarin is tatmini diizeyi yetenek
havuzunda bulunmayan ve bulunup bulunmadigimni bilmeyen calisanlara gore
daha ytiksektir.

Kabul
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SONUC VE ONERILER

Isletmeler belirsizligin ve rekabetin giderek arttig1 giiniimiiz kosullarinda, rekabet avantaji
elde etmek icin siirekli bir arayis icerisinde olmuslar ve bu konuda kendilerine destek
olacak en degerli varligin dogru ¢alisanlar oldugunu fark etmislerdir. isletmeler genellikle
ayn1 Urilinleri veya hizmetleri iiretirler ve bunu yaparken de genellikle ayni teknolojileri
kullanirlar. Isletmeleri farklilastiran ve basariya ulastiran en temel faktdor dogru
calisanlardir. Ancak bu calisanlar1 dogru bir sekilde yonetemeyen isletmelerin basarili
olmasi miimkiin degildir. Yetenek yonetimi dogru calisanlart dogru bir sekilde yonetmenin
anahtaridir. Cilinkii dogru calisanlarin dogru zamanda dogru pozisyonda bulunmasini ve
dogru isler yapmasini saglar. Bu da dogru calisanlarin yiiksek performans gostermesine;

isletmelerin ise rekabet avantaji elde etmesine neden olur.

Bu c¢alismada, yetenck yOnetiminin ¢alisanlarin is tatminine etkisinde lider-iiye
etkilesiminin, algilanan Orgiitsel destegin ve orgiitsel adaletin diizenleyici roliiniin olup
olmadig1 ve ayrica arastirmada kullanilan degiskenlerin, calisanlarin yetenek havuzunda
bulunma durumuna goére anlamli bir farklilhik gosterip gdstermedigi arastirilmistir.
Aragtirmanin verileri, Ankara ilinde yetenek yonetimini uygulayan isletmelerde gorevli
324 calisandan online anket yontemi kullanilarak elde edilmistir. Arastirmanin verileri
SPSS 23.0 ve Lisrel 8.8 paket programlart kullanilarak analiz edilmis ve arastirmanin

hipotezleri test edilmistir.

Bu arastirmada bes farkli 6l¢ek kullanilmis ve bu olgekler tek boyut olarak ele alinmistir.
Olgeklerin gegerliligi igin dogrulayici faktor analizi (DFA) yapilmis, giivenilirligi igin ise
ic tutarlilk (Cronbach Alfa) katsayis1 hesaplanmustir. Olgeklerin faktor analizine
uygunlugunu test edebilmek i¢in Kaiser-Meyer Olkin (KMO) ve Bartlett testi yapilmustir.
Olgeklerin KMO degerlerinin 1’e ¢ok yakin oldugu ve bu nedenle faktor analizine olduk¢a
uygun oldugu goriilmiistiir. Ayrica DFA sonuclarina gore, olceklerin uyum iyiligi
degerlerinin miikkemmel ve kabul edilebilir uyum degerleri araliginda oldugu goriilmiistiir.
Olgeklerin DFA’sin1 yaptiktan sonra i¢ tutarlilik (Cronbach Alfa) katsayisi hesaplanmis ve
elde edilen degerlerin 0.70’in tizerinde oldugu goriilmiistiir. Bu sonuglar, her bes dlgegin

de gegerli ve giivenilir oldugunu ortaya koymustur.
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Yapilan frekans analizine gore; katilimcilarin %73.1°1ini erkekler, %47.5’ini 31-40 yas
araliginda olanlar, %70.4’linli evli olanlar, %41.4’{inii lisans mezunu olanlar, %63 {inii orta
diizey pozisyonda bulunanlar, %32.1’ini bulunduklar1 isletmede 6-10 yil arasi ¢alisanlar

olusturmaktadir.

Calisanlara, “calistigmiz isletmede yetenek yonetimi uygulaniyor mu” seklinde bir soru
yoneltilmistir. Aragtirma yetenek yOnetimini uygulayan isletmeleri kapsadigindan, bu
soruya “hayir” ve “bilmiyorum” cevabi veren toplam 13 calisanin anket formu ¢alismadan
cikarilmis ve sadece “evet” cevabi veren 324 calisanin anket formu degerlendirmeye
almmigtir. Ayrica ¢alisanlara, “yetenekli calisanlarin dahil edildigi yetenek havuzunda
bulunuyor musunuz?” seklinde bir soru daha yoneltilmistir. Bu soruya, katilimcilarin

%51.9°u “evet”, %29’u “hayir”, %19.1°1 “bilmiyorum” cevab1 vermistir.

Yapilan korelasyon analizi sonucunda; yetenek yonetimi ile lider-liye etkilesimi, algilanan
orgiitsel destek ve algilanan Orgiitsel adalet arasinda pozitif yonde kuvvetli bir iligki;
yetenek yoOnetimi ile is tatmini arasinda ise pozitif yonde orta kuvvette bir iligki tespit

edilmistir.

Yapilan dogrusal regresyon analizi sonucunda; yetenek yonetiminin lider-iiye etkilesimini
anlamli ve pozitif yonde etkiledigi tespit edilmis ve bu nedenle 1. hipotez (H:) kabul
edilmistir. Buna gore, bir isletmede yetenek yonetimi uygulamalari arttikca lider ve iiye
arasindaki etkilesimin kalitesi de artmaktadir. Bu sonug, Al Haidari (2015) tarafindan

yapilan arastirma sonuglari ile benzerlik gostermektedir.

Yine ayni analiz sonucunda; yetenek yonetiminin algilanan orgiitsel destegi anlamli ve
pozitif yonde etkiledigi tespit edilmis ve bu nedenle 2. hipotez (H2) kabul edilmistir.
Buna gore, bir isletmede yetenek yoOnetimi uygulamalar1 arttikga calisanlarin oOrgiitsel
destek algis1 da artmaktadir. Bu sonug, Gelens vd. (2015), Du Plessis vd. (2015) ve

Mensah (2019) tarafindan yapilan aragtirma sonuglari ile benzerlik gostermektedir.

Yine aymi analiz sonucunda; yetenek yonetiminin algilanan oOrgiitsel adaleti anlamli ve
pozitif yonde etkiledigi tespit edilmis ve bu nedenle 3. hipotez (Hs) kabul edilmistir.

Buna gore, bir isletmede yetenek yoOnetimi uygulamalar arttikga calisanlarin orgiitsel
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adalet algis1 da artmaktadir. Bu sonug, Gelens vd. (2014) ve Al Haidari (2015) tarafindan

yapilan arastirma sonuglari ile benzerlik gostermektedir.

Yine ayni analiz sonucunda; yetenek yonetiminin is tatminini anlamli ve pozitif yonde
etkiledigi tespit edilmis ve bu nedenle 4. hipotez (Hs) kabul edilmistir. Buna gore, bir
isletmede yetenek yonetimi uygulamalart arttik¢a ¢alisanlarin is tatmini de artmaktadir. Bu
sonug, Bahadinli (2013), Hamidi vd. (2014) ve Lei vd. (2018) tarafindan yapilan aragtirma

sonuglart ile benzerlik gostermektedir.

Yine ayn1 analiz sonucunda; lider-iiye etkilesiminin, algilanan 6rgiitsel destegin ve orgiitsel
adaletin is tatminini anlamli ve pozitif yonde etkiledigi tespit edilmis ve bu nedenle 5, 6 ve
7. hipotezler (Hs, He, H7) kabul edilmistir. Buna gore, bir isletmede ¢alisanlarin lider-iiye
etkilesimi diizeyi, Orgiitsel destek ve Orgiitsel adalet algis1 arttikga is tatmini de
artmaktadir. S6z konusu degiskenlerin is tatminini anlamli ve pozitif yonde etkiledigine
iligkin sonug, ¢aligmanin tiglincli bolimiinde belirtilen aragtirma sonuglari ile benzerlik

gostermektedir.

Yapilan hiyerarsik regresyon analizi sonucunda; yetenek yOnetiminin calisanlarin is
tatminine etkisinde algilanan orgiitsel destegin diizenleyici bir role sahip oldugu, lider-iiye
etkilesiminin ve algilanan orgiitsel adaletin ise diizenleyici bir role sahip olmadig: tespit
edilmistir. Bu nedenle 8. (Hg) ve 10. (Hio) hipotezler red edilmis, sadece 9. (Ho) hipotez
kabul edilmistir. Buna gore, bir isletmede calisanlarin orgiitsel destek algisi arttikca
yetenek yoOnetiminin is tatmini lizerindeki etkisi artmaktadir. Literatiirde bu degiskenleri

birlikte ele alan herhangi bir calismaya rastlanmamuistir.

Yetenek yonetiminin calisanlarin is tatminine etkisinde algilanan Orgiitsel destegin
diizenleyicCi bir role sahip olmasi, tiim diinyada goriilen Covid-19 salgin1 ve bu salginin
isletmeler ve calisanlar tizerindeki etkisi ile aciklanabilir. Ciinkii bu aragtirma Tiirkiye’yi
de etkisi altina alan pandemi doneminde yapilmistir. Pandemi hem isletmeleri hem de
calisanlar1 derinden etkilemistir. I¢inde bulundugumuz bu zorlu pandemi déneminde
calisanlar hayatta kalmaya cabalarken, isletmeler bu biiyiik krizi en az zararla atlatmaya
caligmaktadir. Calisanlarinin ve ailelerinin sagligin1 diistinen ve bu kapsamda gerekli
tedbirleri alan ve ayrica ¢aliganlarina orgiitsel destek saglayan igletmeler bu krizi daha az

zararla atlatacaktir. Cilinkii ¢alisanlar boyle zor bir donemde gordiikleri orgiitsel destege,
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yiiksek performans gostererek ve ekstra rol davranisinda bulunarak karsilik vereceklerdir.
Bu, pandeminin isletmeler {izerindeki olumsuz etkilerini en aza indirecektir. Bu dénemde
merkezine isi degil, ¢alisan1 koyan isletmeler daha basarili olacaktir. Calisanlar kendilerine
onem verilmeyen bir isletmede yiiksek performans gostermekten kaginacaklar ve hatta
baska bir isletmeye gegmek isteyeceklerdir. Bu donemde ¢alisanlarin sagligi i¢in alinacak
tedbirler ve onlara saglanacak orgiitsel destekler onlarin hayatta kalmasini saglayacak ve
motivasyonlari ylikseltecektir. Motivasyonu yiiksek olan ¢alisanlar islerini daha severek

yapacaklar ve boylece isletmelerini daha ileriye tasiyacaklardir.

Yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda; c¢alisanlarin yetenek yonetimi
algisinin, lider-liye etkilesimi diizeyinin, orgiitsel destek algisinin, orgiitsel adalet algisinin
ve is tatmini diizeyinin yetenek havuzunda bulunma durumuna gore anlamli bir farklilik
gosterdigi tespit edilmistir. Yapilan Tukey testi sonucunda ise bu farkliligin sadece (1-2)
ve (1-3) gruplari arasinda anlamli oldugu goriilmiistir. Bu nedenle ana hipotez olan 11.
(H1y hipotez ve alt hipotezler (Hiia, H11b, Hiic, H11d, Hi1e) kabul edilmistir. Buna gore,
yetenek havuzunda bulunan galisanlarin yetenek yonetimi algisi, lider-iiye etkilesimi
diizeyi, orgiitsel destek algisi, orgiitsel adalet algisi ve is tatmini diizeyi yetenek havuzunda

bulunmayan ve bulunup bulunmadigini bilmeyen ¢alisanlara gore daha yiiksektir.

Bu sonug, daha &nce yapilan arastirma sonuglar ile benzerlik gostermektedir. Ornegin,
Gelens vd. (2014) tarafindan yapilan arastirmada, yiiksek potansiyelli olarak tanimlanan
yetenekli c¢alisanlarin ig tatmini diizeylerinin ve dagitimsal adalet algilarinin diger
caliganlara gore daha yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir. Yine Gelens vd. (2015)
tarafindan yapilan bagka bir arastirmada, yiiksek potansiyelli ve yonetici Stajyeri olarak
belirlenen yetenekli calisanlarin orgiitsel destek algilarinin diger ¢alisanlara gore daha
yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir. Al Haidari (2015) tarafindan yapilan arastirmada ise,
kendilerine yetenekli oldugu yani yetenek havuzunda bulundugu resmi olarak bildirilen
yetenekli calisanlarin lider-iiye etkilesimi diizeylerinin diger ¢alisanlara gore daha yiiksek

oldugu sonucuna ulasilmistir.

Bu arastirmanin sonuglari, yetenek yoOnetiminin is tatminini, lider-iiye etkilesimini,
algilanan orgiitsel destegi ve orgiitsel adaleti anlamli ve pozitif yonde etkiledigini; yetenek
yonetiminin c¢aligsanlarin 1§ tatminine etkisinde algilanan orgiitsel destegin diizenleyici bir

role sahip oldugunu gostermistir. Tim bu sonuglar dikkate alindiginda, yetenek
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yonetiminin hem ¢alisanlar hem de isletmeler agisindan olduk¢a Onemli oldugu
anlagilmaktadir. Yetenek yoOnetiminin Onemini kavrayan isletmeler yetenek yonetimini
uygulamaya baslamiglar ve bu sayede 6nemli basarilar elde etmislerdir. Diinyada yetenek
yonetimini uygulayan isletmelere (Apple, Microsoft, Google vb.) bakildiginda, bu
isletmelerin basarili ve piyasa degeri ¢ok yiiksek isletmeler oldugu goriilmektedir. Bu
aragtirma ve sonugclari, isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesinde yetenek

yonetiminin ne kadar 6nemli oldugunu bir kez daha ortaya koymustur.

Arastirmacilara yonelik oneriler

Bu arastirma sadece yetenek yonetimini uygulayan isletmelerde yapilmustir. Ileride
yapilacak aragtirmalar yetenek yonetimini uygulayan ve uygulamayan farkli isletmelerde
yapilabilir ve calisanlarin degiskenlere iliskin goriislerinde anlamli bir farklilik olup
olmadig1 belirlenebilir. Yetenek yonetimi her ne kadar yetenekli (veya A smifi) ¢alisanlar
icin uygulansa da bir igletmedeki g¢alisanlarin ¢ogunlugunu (%60-70) olusturan B sinifi
calisanlarin gerekli kriterleri (yiiksek performans ve yiiksek potansiyel) tasimalar1 halinde
A smifi calisanlar haline gelebilecegi unutulmamalidir. Yetenek yonetimini uygulayan
isletmeler B smifi ¢alisanlara A sinifi ¢aliganlar haline gelmeleri igin destek vermektedir.
A smifi galisanlar kadar olmasa da B smifi galisanlara verilecek destekler onlarin
arastirmada kullanilacak degiskenlere daha olumlu yanitlar vermesine neden olabilir. Bu
nedenle yetenek yonetimini uygulayan isletmelerdeki c¢alisanlarin degiskenlere iliskin
goriislerinin genellikle diger isletmelerdeki ¢alisanlara gore daha olumlu olabilecegi

degerlendirilmektedir.

Bu arastirmada sadece anket yontemi kullanilmistir. Tleride yapilacak arastirmalarda anket
yontemi ile birlikte goriisme yontemi de kullanilabilir. Goriisme isletmelerin IK
yoneticileri basta olmak flizere iist diizey ve hat yoneticileri ile gercgeklestirilebilir. Bu
goriismede isletmelerin stratejik pozisyonlar1 ve yetenekli ¢alisanlari nasil belirledikleri;
yetenekli kisileri nasil cezbettikleri, gelistirdikleri ve elde tuttuklar: tespit edilebilir. Ciinkii
bu uygulamalarin isletmeden isletmeye farklilik gosterebilecegi degerlendirilmektedir.
Gortismede elde edilen verilerin analiz edilmesi ve karsilastirilmasi ile bu farkliliklar

ortaya konulabilir.
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Bu arastirmada algilanan orgiitsel adalet ve lider-liye etkilesimi degiskenleri tek boyut
olarak ele almmustir. Ileride yapilacak arastirmalarda algilanan orgiitsel adaletin
(dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel adalet) ve lider-iiye etkilesiminin (katki, sadakat,

etki ve profesyonel saygi) alt boyutlar1 arastirma modeline dahil edilebilir.

Bu arastirmada yetenek ydnetiminin ¢alisanlarin is tatminine etkisi arastirilmustir. Ileride
yapilacak arastirmalarda yetenek yoOnetiminin c¢alisanlarin performansina, Orgiitsel
bagliligina, isten ayrilma niyetine ve ekstra rol davranisina etkisi arastirilabilir. Literatiirde
yetenek yoOnetimi ile s6z konusu degiskenler arasindaki iligkileri inceleyen cesitli
arastirmalar mevcuttur. Ancak yapilacak yeni arastirmalar ve sonuglar1 yetenek yonetimi

alanina zenginlik katacaktir.

Ayrica ileride yapilacak arastirmalarda yetenek yonetimi ile psikolojik sézlesme, isveren
markasi, kurumsal imaj ve kurumsal itibar arasindaki iliskiler de incelenebilir. Yetenek
yonetimi ile s6z konusu degiskenler arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliskinin
olabilecegi degerlendirilmektedir. Oregin, giiglii bir kurumsal imaja ve itibara sahip olan
isletmeler yetenekli kisileri cezbetmede ve elde tutmada daha basarili olacaktir. Ciinkii
yetenekli kisiler genellikle bu tiir isletmeleri tercih etmektedir. Bu tiir isletmelerde ¢alisan
kisiler ise elde ettikleri 6nemli kazanimlar ve avantajlardan dolay1 baska bir isletmeye
gecmek istemeyecektir. Dolayisiyla yetenek yonetimini uygulayan isletmeler oncelikle
giiclii bir kurumsal imaja ve itibara sahip olmalidir. Bu, yetenek yonetiminde istenilen
sonuca ulasmay1 kolaylastiracaktir. Ote yandan, yetenekli calisanlarin gdstermis oldugu
yiiksek performans ve ekstra rol davraniglar isletmenin imajina ve itibarina 6nemli katkilar
saglayacaktir. Bu degerlendirmelerin yapilacak arastirma sonuglari ile desteklenmesi hem

aragtirmacilar hem de uygulayicilar i¢in daha yararli olacaktir.

Bununla birlikte ileride yapilacak arastirmalarda yetenek yonetimi ile liderlik gelisimi
arasindaki iligkilerde incelenebilir. Yetenek yoOnetimi siirecinin 6nemli bir asamasi da
yetenekli calisanlar1 gelistirmektir. Yetenek yoOnetimini uygulayan isletmeler yetenek
havuzuna dahil ettikleri yetenekli ¢alisanlarin egitimine ve gelisimine dnem vermekte ve
bu konuda 6nemli yatirimlar yapmaktadir. Egitim ve gelisim programlarina katilan ve
yeteneklerini gelistiren yetenekli ¢alisanlar iist diizey pozisyonlara terfi ettirilmektedir.

Collins (2001: 10) iyiden mitkemmele doniismiis 11 sirketin 10’unun CEO’sunun sirketin
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icinden geldigini yani disaridan ise alnmadigini belirtmistir. Isletmeler yetenekli

calisanlara egitim ve gelisim firsatlar1 sunarak, onlarin lider olmasina katki saglayabilir.

Uvgulayicilara yonelik oneriler

Isletmenin farkli kademelerinde bulunan yoneticiler yetenek ydnetimi siirecinde aktif bir
sekilde yer almalidir. Cilinkii yoneticilerin i¢inde yer almadig1 yetenek ydnetimi siirecinin
basarili olmasi mimkiin degildir. Yetenek zihniyetinin isletme geneline yayilmasinda
ozellikle iist diizey yoneticilere 6nemli gorev ve sorumluluklar diigmektedir. Yoneticiler
toplantilarda, seminerlerde ve konferanslarda isletmenin rekabet avantaji elde etmesi i¢in
yetenek yonetiminin dnemli oldugunu vurgulamalidir. Ayrica yetenek yonetimi siirecinin
bizzat i¢inde yer alarak, yetenek yoOnetiminin 6nemli oldugunu herkese gostermelidir.
Ozellikle iist diizey yoneticiler zamanlarmin 6nemli bir kismini yetenek ydnetimine
ayirarak gecirmelidir. Yetenek yonetimi ancak bu sekilde giindemde kalacaktir. Aksi halde
kimse elini tasin altina koymayacaktir. Yani kimse herhangi bir gorev ve sorumluluk

almak istemeyecektir. Bu da yetenek yonetiminin basarisiz olmasina neden olacaktir.

Isletmeler sadece yetenekli insanlar1 cezbetmeli yani isletmeye ¢ekmelidir. Aksi halde ise
basvuruda bulunan binlerce aday igerisinden yetenekli olanlar1 se¢mek daha zor olacaktir.
Isletmeler yetenekli insanlar1 cezbetmek ve ise almak icin sosyal medyanin giiciinden
faydalanmalidir. Ozellikle Linkedin hem is arayanlarm hem de yetenek arayanlarin tercih
ettigi bir sosyal ag platformudur. Sosyal medyay1 dogru bir sekilde kullanabilen isletmeler

yetenekli kisilere rakiplerden daha 6nce ulagsma ve onlarla goriisme firsati bulabilecektir.

Isletmeler sadece aktif is arayanlara degil, pasif is arayanlara da ulasabilmelidir. Isletmeler
bunun i¢in yetenekli ¢alisanlarindan faydalanmalidir. Ciinkii yetenekli kisiler genellikle
yetenekli kisilerle arkadashik kurarlar. Dolayisiyla yetenekli calisanlar ihtiyag duyulan
pozisyonlar igin yetenekli olan arkadaslarin1 yonetime onerebilirler. Yoneticiler onerilen
yetenekli kisilerle birebir temas kurmali ve gerekli kriterleri tasiyan kisilere is teklifinde
bulunmalidir. isletmeler &neride bulunduklar1 yetenekli kisilerin ise almmasi durumunda
oneride bulunan calisanlarini 6diillendirmelidir. Yetenekli ¢alisanlar yetenekli kisilerin
cezbedilmesinde ve ise alinmasinda 6nemli gorev ve sorumluluklar listlenmelidir. Kisaca

isletmede yetenekli olarak tanimlanan herkes birer yetenek avcisi olmalidir.
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Isletmeler yetenek ararken aramanin kapsamini genisletmeli ve dogrudan yetenekli kisilere
odaklanmalidir. Yetenekli kisiler sadece ihtiya¢ s6z konusu oldugunda degil, her zaman
aranmali ve rakipler ulasmadan 6nce de bulunmalidir. Ancak yetenekli kisilerin nerede
oldugunu ve onlara nasil ulasilacagini belirlemek yetenek savasini kazanmanin yarisini
olusturmaktadir. Yetenekli kisileri dogru yerde aramak ve onlara igletme ile ilgili dogru
mesajlar iletmek onlarm cezbedilmesini kolaylastiracaktir. Ornegin, iist diizey bir pozisyon
icin deneyimli bir yOneticiye ihtiya¢ duyan bir isletmenin iiniversitelerde yetenek aramasi
dogru olmayacaktir. Yetenekli kisileri yanhis yerde aramak istenilen sonuca ulagmay1
zorlagtiracagi gibi emek ve zaman kaybina da neden olacaktir. Bu, baligin olmadigi bir
nehre olta atmaya ve saatlerce beklemeye benzemektedir.

Geng yetenek arayan isletmeler iiniversitelere ve hatta liselere yonelmelidir. isletmeler
liselere giris sinavinda ilk 100 veya 1000 giren 6grencileri tespit etmeli ve onlarla temas
kurmalidir. Isletmeler bu dgrencilere burs vermeli, kirtasiye yardimida bulunmali ve sehir
disindan gelecek 6grencilere kalacak yer konusunda yardimer olmalidir. Tiirkiye’nin en iyi
liselerinde okuyan bu ogrencilerin iiniversite simavinda da basarili olacagi ve en iyi
liniversitelere yerlesecegi muhakkaktir. Universite ve bdliim tercihinde bu 6grencilere
danismanlik yapilmali ve en iyi iiniversiteleri ve gelecekte ihtiya¢ duyulacak boliimleri
tercih etmeleri saglanmalidir. Lisede okurken bu 6grencilere verilen destekler tiniversite
okurken de devam ettirilmelidir. Bu 6grencilere isletmede staj yapmalart igin firsatlar
sunulmalidir. Kendilerini gelistirmeleri igin yurticinde ve hatta yurtdisinda diizenlenecek
toplanti, seminer ve konferanslara katilmalar1 saglanmalidir. Lise ve lniversite egitimi
boyunca bu 6grencilere verilecek destekler isletme ve bu 6grenciler arasinda duygusal bir
bagin kurulmasmi saglayacaktir. Bu bag rakip isletmeler tarafindan bu &grencilere
yapilacak is tekliflerinin reddedilmesine neden olacaktir. Sonug olarak, rakip isletmelerden

once yeteneklere ulagilmis ve onlarin isletmeye katilmalar1 saglanmis olunacaktir.

Ise alim ve se¢im siirecinde gdrevli olan yoneticiler/calisanlar tutum ve davranislarina dzen
gostermelidir. Ise alim ve se¢im siirecinde adaylara karsi nazik ve kibar olunmali ve
ozellikle de adil davranilmalidir. Bu siirecte adaylarin isletme hakkinda edinecegi olumsuz
bir izlenim onlarmm isletmeye katilmaktan vazgegmesine neden olabilir. Ayrica adaylarin
isletme ile ilgili olumsuz izlenimlerini arkadaslarina veya yakinlarina anlatmalari, sosyal

medyadan paylasmalari isletmenin imajina Ve itibarina 6nemli 6l¢iide zarar verebilir.
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Isletmeler 6zellikle kritik pozisyonlar i¢in yedekleme planlamasi yapmalidir. Yani iist
diizey pozisyonlara gelebilecek calisanlar belirlenmeli ve gelistirilmelidir. Ust diizey
pozisyondaki bir ¢alisanin (veya yoOneticinin) isletmeden ayrilmasi, emekli olmasi veya bir
rahatsizlik gecirmesi gibi istenmeyen bir durumda yedegi olan ¢alisan hemen bu pozisyona
yerlestirilmelidir. Boylece isletmenin rekabet avantaji elde etmesi igin ¢ok kritik olan bu

pozisyonlar bos kalmamis olacaktir.

Isletmeler yetenek havuzunu genisletmelidir. Ciinkii yetenek havuzundaki yetenekli
calisanlarin arastirma degiskenlerine iliskin goriisleri diger calisanlara goére daha
olumludur ve bu da isletmelerin rekabet avantaj1 elde etmesi i¢in 6Snemlidir. Isletmeler ise
aldiklar1 yetenekli adaylar1 ve mevcut calisanlar arasindan belirledikleri yetenekli
caligsanlar1 yetenek havuzuna dahil ederek, yetenek havuzunda bulunan c¢alisanlar ise
isletmede tutarak yetenek havuzunu genisletmelidir. Isletmeler stratejik pozisyonlara
oncelikle yetenek havuzundaki c¢alisanlar arasindan yerlestirme yapmalidir. Yetenek

havuzunun yetersiz kaldigir durumlarda ise disaridan edinme stratejisini kullanmalidir.

Isletmeler yetenek havuzunda bulunan yetenekli ¢alisanlarin egitimine ve gelisimine
onemli yatirnmlar yapmalhidir. Calisanlarin yetenek havuzunda bulunmasi yetenekli oldugu
anlamina gelse de gelistirilmeyen yeteneklerin korelip kaybolacagi unutulmamalidir.
Isletmeler yetenek havuzundaki ¢alisanlarin egitim ve gelisim ihtiyaglarin1 dogru tespit
etmelidir. Calisanlarin egitim ve gelisim ihtiyaglar1 farkli olacagindan dolayr her ¢alisan
icin farkli gelisim stratejileri olusturulmalidir. Ayrica kariyerlerinin farkli agamalarinda
bulunan calisanlara farkli gelisim firsatlar1 sunulmaldir. Ornegin, alt ve iist diizey
pozisyonlarda bulunan yoneticiler ayni gelisim programlarina dahil edilmemelidir.
Yéneticiler yetenekli ¢alisanlara kogluk ve mentorluk yapmalidir. Isletmeler Tiirkiye’nin
ve diinyanin en iyi tiniversiteleri ile igbirligi yapmali ve yetenekli ¢alisanlarinin buralarda
egitim almalarini saglamalidir. Ayrica Tiirkiye’de ve diinyada diizenlenen en iyi liderlik ve
gelisim programlarina katilmalarim1 saglamalidir. Yetenekli ¢alisanlara ¢evrimigi ve
cevrimdig1 6grenme firsatlar1 sunmalidir. Ozellikle iginden gegtigimiz pandemi déneminde
cevrimici Ogrenme daha da oOnemli hale gelmis ve c¢alisanlar egitim ve gelisim
faaliyetlerine uzaktan katilma firsat1 bulabilmislerdir. Isletmeler yetenekli calisanlarin ise
yonelik beceri edinmelerini tesvik etmeli ve alaninda uzmanlasan ¢alisanlar
odiillendirmelidir. En iyi 6grenme seklinin isbasinda oldugu diisiiniildiiglinde, isletmeler

yetenekli ¢alisanlarin 6nemli gorev ve projelerde yer almasini saglamalidir.
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Isletmeler yetenekli ¢alisanlari elde tutmalidir. Aksi halde harcanan emek ve yapilan
yatirnmlar bosa gidecek ve ayrica isletmenin rekabet avantaji elde etmesi imkansiz hale
gelecektir. Yetenekli calisanlar1 elde tutmak isteyen isletmeler kisiye o6zel elde tutma
stratejileri olusturmalidir. Bunun igin yoneticiler yetenekli galisanlarla yiiksek kaliteli
iliskiler gelistirmelidir. Boylece yoneticiler onlar1 daha yakindan tanima firsat1 bulacak ve
onlarin ihtiya¢ ve beklentilerini daha dogru tespit edebilecektir. Cilinkii ¢alisanlarin ihtiyag
ve beklentileri aymi degildir. Yetenekli ¢alisanlar ihtiya¢ ve beklentilerini karsilamayan
isletmede kalmak ve isletmeye katki saglamak istemeyecektir. Bu nedenle isletmeler
yetenekli ¢alisanlarin ihtiya¢ ve beklentilerini zamaninda karsilamalidir. Yetenekli
calisanlar iicrete karst daha duyarlidirlar. Isletmeler rakip isletmelerin ¢alisanlarma ne
kadar {iicret verdigini tespit etmeli ve kendi calisanlarina en az rakip isletmelerin verdigi
iicret kadar iicret vermelidir. Calisanlarina egitim, gelisim ve kariyer firsatlar1 sunmalidir.
Kendini gelistiren ve iist diizey pozisyonlara terfi eden calisanlar sayginlik kazanacak ve
daha fazla iicret elde edecektir. Isletmeler yetenekli ¢alisanlarina uzaktan calisma veya
esnek calisma gibi se¢enekler sunarak onlarin is-yasam dengesini saglamaya caligsmalidir.
Yoneticiler yetenekli calisanlara agik kapi politikas1 uygulamahidir. Yoneticiler yetenekli
calisanlarin 6nemli toplantilara katilmasini saglamali ve onlarmn fikirlerine bagvurmalidir.
Calisanlara gosterilen bu olumlu tutum ve davraniglar, onlarin isletmede kalmasini ve

yiiksek performans gostermesini saglayacaktir.

Isletmeler yetenekli calisanlarin is tatminini arttirmalidir. Bir isletmede uygulanan yetenek
yonetiminden istenilen sonucun elde edilmesi ¢alisanlarin isten duyacagi tatmine baglidir.
Isinden tatmin olan ¢alisanlar isletmede daha uzun siire kalacak ve isletmeye sunacaklari
katk: ile isletmenin rekabet avantaji elde etmesine neden olacaklardir. Ancak isinden
tatmin olmayan calisanlar yiiksek performans gostermekten kacinacak ve hatta isletmeden
ayrilmay1 diisiineceklerdir. Isletmede rol model olan yetenekli calisanlarin isletmeden
ayrilmasi diger c¢alisanlarin moral ve motivasyonunu olumsuz etkileyecektir. Yetenekli
calisanlar1 elde tutamayan isletmeler yetenekli kisilerin cezbedilmesinde de basarili
olamayacaktir. Ciinkii yetenekli ¢alisanlarin isletmeden ayrilmasi isletme hakkinda
olumsuz bir imajin olugsmasina neden olacaktir. Bu olumsuz imaj yetenekli kisilerin bu
isletmeleri tercih etmesini engelleyecektir. Sonug¢ olarak, bu isletmeler yetenek
yonetiminde basarili olamayacak ve dolayisiyla harcanan emek ve yapilan yatirimlar bosa

gidecektir.
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Yetenek yonetiminin uygulandigi bir isletmede dagitilan kaynaklardan, sunulan
firsatlardan ve verilen desteklerden en ¢ok yetenekli calisanlar faydalanmaktadir.
Yetenekli olarak tanimlanmayan bazi ¢alisanlar bu duruma itiraz edebilir ve hatta bazilari
siddetli tepkiler de gosterebilir. Burada yoneticilere 6nemli gorev ve sorumluluklar
diismektedir. Yoneticiler yetenekli olarak tanimlanmayan galisanlara, bu durumu yani
yetenekli olarak tanimlanan caliganlara neden farkli davranildigini dogru ve mantikli bir
sekilde anlatmali ve ayrica onlara nazik ve kibar davranmalidir. Bu onlarin tepkisini

azaltabilir ve hatta tamamen ortadan kaldirabilir.

Yetenek yonetimini uygulayan igletmeler yetenekli (veya A sinift) ¢alisanlara odaklanmali
ve onlara orantisiz bir sekilde yatirim yapmalidir. Ancak bu, B sinifi ¢alisanlarin yok
sayilacagi anlamina gelmemelidir. Bir isletmede heniiz yetenekli olarak tanimlanmayan B
siift ¢alisanlar gelecekte yetenekli olarak tanimlanabilirler. Bu, B smifi ¢alisanlarin
gerekli Kriterleri (yliksek performans ve yiiksek potansiyel) tasimasina baghidir.
Calismanin literatlir boliimiinde belirtildigi gibi B sinifi ¢alisanlar isletmedeki ¢alisanlarin
bliylik cogunlugunu olusturmaktadir. Bu ¢alisanlarin ise ve isletmeye yonelik gosterecegi
tepki icra edilen faaliyetlerin aksamasina ve hatta durmasina neden olabilir. Dolayisiyla bir
isletmede sadece A sinifi ¢calisanlara odaklanmak ve B sinifi ¢alisanlart yok saymak dogru
bir yonetim tarzi degildir. Yetenekli olarak tanimlanmayan B sinifi calisanlara, gerekli
kriterleri tasimalar1 halinde yetenek havuzuna dahil edilecekleri séylenmelidir. Bu
caligsanlar Ozelikle hat yoneticileri basta olmak iizere diger yoneticiler tarafindan
gozlemlenmelidir. Yetenekli olarak tanimlanmayan B sinifi ¢alisanlar, yapilacak yetenek
degerlendirme toplantilarinda tekrar degerlendirilmeli ve gerekli kriterleri tasiyanlar

yetenek havuzuna dahil edilmelidir.

Hangi adaylarin ise alinacaginin, hangi ¢alisanlarin yetenek havuzuna dahil edileceginin,
hangi calisanlarin egitim ve gelisim faaliyetlerine katilacaginin ve hangi ¢alisanlarin terfi
ettirileceginin belirlendigi 6nemli toplantilara rasyonel karar vericiler katilmalidir. Karar
vericiler herhangi bir kisinin veya makamin etkisi altinda kalmadan dogru toplanan ve
dogru analiz edilen resmi verilere dayanarak karar vermelidirler. Karar vericiler karar
verirken objektif ve adil olmalidirlar. Karar vericiler bu sekilde davranarak, hak edene

hakkinin verilmesini saglayacaklardir.
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Yetenek yonetimini uygulayan isletmeler bilgi ve iletisim teknolojilerine yatirim yapmali
ve bu teknolojiyi dogru bir sekilde kullanmalidir. Bilgi ve iletisim teknolojileri yetenek
yonetiminin basarili bir sekilde uygulanmasina dogrudan katki saglayacaktir. Ozellikle ise
alim ve secimde, egitim ve gelistirmede, performans verilerinin toplanmasinda ve analiz
edilmesinde bilgi ve iletisim teknolojilerini dogru bir sekilde kullanan isletmeler istenilen
sonuca hizli ve daha az maliyetle ulasacaktir. Ozellikle icinde bulundugumuz pandemi
doneminde bilgi ve iletisim teknolojileri daha da Onemli hale gelmistir. Pandemi
calisanlarin ofis yerine uzaktan (evden) ¢alismasini zorunlu kilmis ve bu nedenle bir¢ok
isletme kismen veya tamamen uzaktan ¢alismaya gegmistir. Toplantilar video konferans
yontemiyle gerceklestirilmistir. Baz1 yetenek yOnetimi uygulamalari (ise alim ve segim,
egitim ve gelisim vb.) uzaktan online olarak yiiriitiilmiistiir. Isletmeler elektronik ise alim
ve ¢evrimi¢i Ogrenme gibi teknolojinin sundugu imkanlardan faydalanarak yetenek
yonetimini uygulamaya c¢aligmiglardir. Degisime ayak uydurabilen ¢evik ve giicli

isletmeler pandemiden daha az etkilenirken, diger isletmeler daha fazla etkilenmistir.

Yetenek yonetimi kamu kurumlan tarafindan da uygulanmalidir. Kamu kurumlarinin
kaliteli bir kamu hizmeti sunmasi, hizmeti sunacak olan kisilerin yetenekli olmasina
baghdir. Kurumlar yetenek yonetimini uygulayarak; dogru kisilerin ise alinmasini, egitim
ve gelisim faaliyetlerinden dogru kisilerin faydalanmasini, dogru kisilerin terfi etmesini ve
dogru kisilerin dogru pozisyonlarda istthdam edilmesini saglayacaktir. Ayrica kurumlar
kayirmaciligin (nepotizmin) oniine de gegmis olacaktir. Yetenek yonetimi uygulanmayan
kurumlarda genellikle adaym niteliklerinden ziyade referanslarina bakilmakta ve boylece
gerekli niteliklere sahip olmayan adaylar ise alinmaktadir. Ayni sekilde referansi (torpili)
saglam olan kisiler ist diizey pozisyonlara terfi ettirilmekte ve Kkritik pozisyonlara
getirilmektedir. Bu yanlis uygulamalar, hem bu uygulamalardan etkilenen kisilerde hem de
bu kisilerin icinde bulundugu toplumlarda adaletsizlik algisinin olugmasina neden
olmaktadir. Bu da kurumlarin imajia ve itibarina oldukga biiylik zararlar vermektedir.
Ayrica kritik pozisyonlara liyakat sahibi olmayan kisilerin getirilmesi kurumlarin etkin ve
verimli bir sekilde ¢aligmasini ve boylece vatandaslarin kaliteli bir kamu hizmeti almasini
engellemektedir. Kurumlar yetenek yonetimini uygulayarak, sz konusu bu engellerin

tistesinden kolayca gelebilir.
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S.NU |SIRKET PROGRAM
1 Anadolu Efes 10 Numara Deneyim
2 Turkeell Gneytnk
3 Mercedes-Benz Tiirk PEP
4 Borusan Grubu Alpha
5 Akbank Diisiince Kuliibii
6 Tiirk Hava Yollart TaKe-Off
7 Vodafone Discover
8 Adidas Talent Games
9 Sisecam Together
10 Dogus Otomotiv D-Staj
11 Argelik FreshStart
12 Ak Gida Real Taste of Engineering
13 Bosch Summer School
14 | Coca-Cola igecek Sahada Hareket Var
15 Abdi Ibrahim Iksir
16 Yildiz Holding JOB
17 Allianz KAMP
18 Eczacibagst Toplulugu Kariyer Test Stirtisii
19 CEVA Logistics Geng Lojistik¢i Programi
20 Yapi1 Kredi Digitalent
21 Roketsan RockET Engineering Trainee
22 The Coca-Cola Company Career Express 365
23 Ak Gida Real Taste of Internship
24 Nestle NestLeaders
25 Hayat Hayat't Kesfet
26 Sisecam First Step
27 Samsung Discover Samsung
28 Anadolu Sigorta Geng Yetenekler Programi
29 BSH Generation BSH
30 |IsBankas: MasterClass
31 Kibar Holding K-Team
32 Siemens R&D Ramp Up
33 Vestel V-Kusagi
34 Golf Dondurma Golf Future
35 Enerjisa Enter
36 Sun Tekstil Sun Design Project Summer School
37 Aksigorta Management Trainee
38 Hepsiburada All-Star
39 Bosch Smart Start
40 Anadolu Grubu CYO (Chief Young Officer)
41 Danone Danone Camp
42 Tat Yetenek Fabrikasi
43 CMA CGM Shipping Mistral Talent Club
44 Vakko MT Development
45 Eczacibasi Tiiketim Uriinleri Engenius
46 Garanti Talent Camp
47 Tiipras Nextremers
48 Unilever Future Leaders Program
49 AKkok Yetenek Tohumlari
50 | Eczacibasi Tiiketim Uriinleri Markatlon



https://toptalent.co/anadolu-efes/
https://toptalent.co/anadolu-efes-10-numara-deneyim
https://toptalent.co/turkcell/
https://toptalent.co/turkcell-gncytnk
https://toptalent.co/mercedesbenzturk/
https://toptalent.co/borusan-grubu/
https://toptalent.co/borusan-grubu-alpha
https://toptalent.co/adidas/
https://toptalent.co/adidas-talent-games
https://toptalent.co/akgida/
https://toptalent.co/akgida-real-taste-of-food-engineering
https://toptalent.co/eczacibasi-toplulugu/
http://toptalent.co/akgida/
https://toptalent.co/akgida-real-taste-of-internship
https://toptalent.co/samsung/
https://toptalent.co/samsung-discoversamsung
https://toptalent.co/anadolu-sigorta
https://toptalent.co/anadolu-sigorta-genc-yetenekler-programi
https://toptalent.co/bsh/
https://toptalent.co/bsh-generation
https://toptalent.co/turkiye-is-bankasi/
https://toptalent.co/turkiye-is-bankasi-masterclass
https://toptalent.co/kibar-holding/
https://toptalent.co/kibar-holding-kteam-genc-yetenek-staj-programi
https://toptalent.co/danone/
https://toptalent.co/danone-camp
https://toptalent.co/tat/
https://toptalent.co/tat-yetenek-fabrikasi
https://toptalent.co/eczacibasi-tuketim-urunleri
https://toptalent.co/garanti-bankasi/
http://toptalent.co/eczacibasi-tuketim-urunleri

327

51 Garanti Garantili Gelecek

52 Man Man Trainee

53 | DenizBank Deniz'in Incileri

54 EY New Graduate Hire

55 KogSistem Level Up

56 L'oreal Brandstorm

57 Unilever Chain Reaction Society

58 BAT Global Graduate

59 Philip Morris/Sabanci Inkompass

60 P&G CEO Challenge

61 Ipragaz Ibiza (ipragaz Business Akademi) Yaz Staj Programi
62 Kuveyt Tiirk Management Trainee

63 Bosch Smart Experience

64 PepsiCo Go

65 Penti Retail Challenge

66 Yildiz Holding Work'n Roll

67 Garanti Teknoloji Bu Fikir Garanti

68 | Inci Geng Inci

69 DeFacto Talent Union

70 Johnson&Johnson Talent Development Academy
71 Perfetti Van Melle Career Kitchen

72 L'oreal WinTern

73 AvivaSA Challenge Up

74 | DOHLER Harvest Engineering Program
75 Peak Unithon

76 BAT Experience

77 General Electric GEnius

79 Userspots UX Camp

80 Colgate Colgate 101

81 Tofas Hack Auto

82 Schneider Electric Future is Yours

83 General Electric Edison Engineering Development Program
84 Burgan Bank Young Stars

85 PepsiCo Digital Graduate Programme
86 Aktif Bank ProAktif MT

87 Betek MT

88 Metro Career Mix

89 Mondelez Stargate MT Programme

90 Softtech Yetenek Kusagi

91 Deloitte D-Kusagt

92 Pladis bizz@kampiis

93 Pfizer MT Universe

94 Tiirk Telekom Start

95 Microsoft Talent Explorer

96 Vestel V-Pusula

97 STFA Future Engineers

98 Tofas Prova Plus

99 Tiirkiye Finans Katilim Bankas1 Core

100 [ING International Talent Program



http://toptalent.co/garanti-bankasi/
https://toptalent.co/british-american-tobacco/
https://toptalent.co/pg/
https://toptalent.co/kuveyt-turk
https://toptalent.co/kuveyt-turk-mt-programi
https://toptalent.co/defacto/
https://toptalent.co/defacto-talent-union
https://toptalent.co/perfetti-van-melle
https://toptalent.co/perfetti-van-melle-career-kitchen
https://toptalent.co/dohler/
https://toptalent.co/dohler-harvest-engineering-program
https://toptalent.co/british-american-tobacco
https://toptalent.co/british-american-tobacco-experience
https://toptalent.co/schneider-electric/
https://toptalent.co/aktifbank
https://toptalent.co/aktifbank-proaktif
https://toptalent.co/pladis/
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EK-2: Etik Komisyonu Onay Yazisi

BRSSP LTRRR

T.C.
~ ANKARA HACI BAYRAM VEL]
ml=1" UNIVERSITEST

Eik Komisyonu

Say1 :  11034618-302.08.01-
Eonu: Bilimsel ve Egitim Amagh

LISANSUSTU EGITIM ENSTITUST MUDURLUGUNE
Ilgi: 23.04.2020 tarh ve E.1308%9 sayili yaz.

llzi yazmz ile géndermis oldugunuz, Enstitiiniiz Isletme Anabilim Dalh Doktora
dgrencisi Osman CAY, ProfDr. Belgin AYDINTAN'm damsmanbfmda yiirittiigi
"Yetenek Yanetimimin Cahsanlann Is Tatminine Etkisinde Lider-Uye Etlalesimimn,
Algilanan Orgiitsel Destegin ve Orgiitsel Adaletin Aract Rolii” adh tez calismas: ile ilgili
konn Komisyonumuzun 19.06.2020 tarth ve 06 sayl toplantsmda gériigiilmis olup,

Etik Komisyonunca onaylanan ilgilinin ¢ahsmasium, yapilmas: planlanan yerlerden
izin alinmasi koguluyla yvapilmasinda etik agidan bir sakmea bulunmadifma eybirligi ile karar
verilmig; karara iiskin imza listesi ve onaylanan cahsmalar ekte gondenlmigtir.

Bilgilerinizi ve gerefini rica ederim.

e-imzahdr
Prof. Dr. Aydmm KARAPINAR
Komisyon Baskam

Arastrma Kod No: 2020/77
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EK-3: Anket Formu

Sayin Katilimci;

Bu anket formu, Ankara Haci Bayram Veli Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii
Isletme Anabilim Dali’nda vyiiriitiilmekte olan “Yetenek Yonetiminin Cahsanlarin Is
Tatminine Etkisinde Lider-Uye Etkilesiminin, Algilanan Orgiitsel Destegin ve
Orgiitsel Adaletin Araci Rolii” adli doktora tezi kapsaminda hazirlanmistir. Anket
formunda kimlik bilgilerinizin yazilmasi istenilmemektedir. Anket formundan elde
edilecek bilgiler, sadece bilimsel amagh kullanilacak, kesinlikle hig¢bir kisi ya da kurumla
paylasilmayacaktir. Gostereceginiz duyarlilik ve ayiracaginiz zaman i¢in tesekkiir eder,

saygilar sunarim.

Prof.Dr. Belgin AYDINTAN Osman CAY
Ogretim Uyesi Doktora Ogrencisi
1. Cinsiyetiniz () Kadm () Erkek
2. Yasmiz ( )20-30 ()31-40 ( )41-50 () 51 ve tizeri
3. Egitim durumunuz ( ) Ilkdgretim ( ) Lise () Onlisans ( ) Lisans

() Yiiksek lisans () Doktora

4. Medeni durumunuz () Evl () Bekar
5. Calistigimz pozisyon () Alt diizey () Orta diizey () Ust diizey
( )15y ()6-10y1l ()11-15y1l () 16 y1l ve tizeri

6. Isletmede calistigimz siire

7. Cahstiginiz isletmede “yetenek yonetimi”

uygulaniyor mu? () Evet () Hayir () Bilmiyorum

Y i calisanl hil edildigi « k T
8. Yetenekli ¢cahisanlarin dahil edildigi “yetene ( ) Evet () Hayrr () Bilmiyorum
havuzunda” bulunuyor musunuz?
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9 Isletmem, bireylerin isletmeye katilmak istemelerini saglayacak bir
kiiltiir yaratir.
10 | Isletmem, calisanlarm emeklerine deger veren bir kiiltiir yaratir.
1 Isletmem, ¢alisanlari isletmenin misyonu ve vizyonu ile uyumlu
hale getirir.
12 Isletmem, calisanlarin fikirlerinin dinlendigi ve deger gordiigii bir
ortam yaratir.
13 Isletmem, calisanlarin isletmede kalmak istemelerini saglayacak bir
kiiltiir yaratir.
14 Isletmem, mevcut calisanlara islerini daha iyi yapmalar1 icin yeterli
egitimler verir.
15 | Isletmem, dogru insanlar1 dogru islere yerlestirir.
16 Isletmem, cahisanlarin yaptiklar ise siddetle inandiklar bir kiiltiir
yaratir.
17 | Isletmem, yiiksek performans gosteren ¢alisanlar1 ddiillendirir.
18 Isletmem, calisanlarin kariyer gelisimini ve gelisim firsatlarini
destekleyen politikalara sahiptir.
19 Isletmem, ¢alisanlara yaptiklar: isleri etkileyecek kararlar almalar
konusunda yetki verir.
20 Isletmem, calisanlarin her giin ise gelmek igin heyecan duyduklari
bir ortam yaratir.
21 | Isletmem, biiyiiyiip gelistikce yaratilacak bos pozisyonlar1 belirler.
99 Isletmem, mevcut ¢alisanlara isin gerektirdigi onemli yeteneklere
sahip olduklarinda maas ayarlamasi yapar.
23 Isletmem, mevcut calisanlarin ve ise basvuran adaylarin yetkinlik
seviyelerindeki bosluklart belirler.
24 Isletmem, her seviyedeki ¢alisanlar i¢in genis bir yedek havuzu
olusturur.
25 Birlikte calistigim amirimi (midiriimii), bir insan olarak ¢ok
seviyorum.
2 Amirim, yaptigim tiim is ve faaliyetler hakkinda tam bir bilgi sahibi
olmasa bile beni, tistlerimize karsi savunur.
27 Yerine getirmekle yiikiimli oldugum ve is tanimyla sinirlar
cizilmis olan gorevimin digindaki isleri de amirim i¢in yaparim.
28 | Amirimin ige iliskin bilgisinden ¢ok etkilenirim.
29 | Benim i¢in amirim, bir arkadas ya da dost gibidir.
30 Eger isyerindeki diger kisiler tarafindan saldiriya ugrarsam ya da
iistiime gelinirse amirim beni onlara karsi savunur.
31 Calisma saatlerimin disinda da fazladan goniillii olarak igyerinde

kalip ¢aligsarak amirime yardimci olmak igin ¢aba gosteririm.
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32 | Amirimin isi hakkindaki bilgisine ve yetenegine saygi duyarim.
33 | Amirimle beraber ¢alismak ¢ok zevklidir.
Eger diiriistge ya da istemeden bir hata yaparsam, amirim beni
34 . s
isletmedeki diger calisanlara kars1 savunur.
35 | Amirimin uzmanlik gerektiren yeteneklerine hayranimdir.
36 | Amirim adina en zor isleri bile yapmaktan kaginmam.
37 | Calistigim isletme benim goriislerimi dikkate alir.
38 | Calistigim isletme gercekten benim refahimi diistindir.
39 | Calistigim isletme amaglarimi ve degerlerimi ¢ok fazla 6nemser.
40 | Bir sorunum oldugunda, ¢alistigim igletme bana yardimei olur.
A Calistigim isletme, s6z konusu ben olunca kabul edilebilir
hatalarimi bagslar.
42 | Calistigim igletme beni kendi ¢ikari i¢in kullanir. @)
43 | Calistigim igletme benim igin ¢ok az endigelenir. @)
Ozel bir yardima ihtiyac duydugumda calistigim isletme bana
44 . .
yardim etmede istekli davranir.
45 | Caligtigim isletme isteki basarilarimla gurur duyar.
46 | Calisgtigim isletme igimi olabildigince eglenceli hale getirir.
47 | Caligma programim adildir.
48 | Ucretimin adil oldugunu diisiiniiyorum.
49 | Is yiikiimiin adil oldugunu diisiiniiyorum.
50 Bir biitiin olarak degerlendirildiginde, isyerimden elde ettigim
kazanimlarin adil oldugunu diisiiniiyorum.
51 | Is sorumluluklarimin adil oldugu kanisindayim.
- Ise iliskin kararlar yoneticiler tarafindan tarafsiz bir sekilde
alinmaktadir.
53 Yoneticiler, igle ilgili kararlar1 almadan once biitiin ¢aligsanlarin
goriislerini alir.
4 Yoneticiler, isle ilgili kararlar1 vermeden 6nce dogru ve eksiksiz
S bilgi toplar.
55 Yoneticiler, alinan kararlar1 galisanlara agiklar ve istendiginde ek

bilgiler de verir.




332

g 5
. Sl E |22 2|
=z i i S =
= E = = = 2 ==
SE| T |¥¥| T | g%
L «® < L QO < L «®
Y ¥ N Z 7 e Y ¥
56 Isle ilgili biitiin kararlar, bunlardan etkilenen tiim ¢alisanlara ayrim
gozetmeksizin uygulanir.
&7 Caliganlar, yoneticilerin isle ilgili kararlarina kars1 ¢ikabilir ya da bu
kararlarin iist makamlarca yeniden goriisiilmesini isteyebilir.
cg Isimle ilgili kararlar almirken yoneticilerim bana nazik ve ilgili
davranir.
59 Isimle ilgili kararlar alimirken yéneticilerim bana saygili davranir ve
Onem verir.
60 Isimle ilgili kararlar alinirken yoneticilerim kisisel ihtiyaclarima
kars1 duyarlidir.
61 Isimle ilgili kararlar alinirken yoneticilerim bana kars1 diiriist ve
samimidirler.
62 Isimle ilgili kararlar almirken yoneticilerim bir calisan olarak
haklarimu gézetir.
63 Yoneticilerim, igimle ilgili alinan kararlarin doguracagi sonuglari
benimle tartigir.
64 | Yoneticilerim, isimle ilgili kararlar i¢in uygun gerekgeler gosterir.
65 Isimle ilgili kararlar alimirken yoneticilerim bana akla uygun
aciklamalar yapar.
66 | Yoneticilerim, isimle ilgili alinan her karar1 bana net olarak agiklar.
67 | Isim benim icin bir hobi gibidir.
68 | Isimde, diger bircok insandan daha mutlu oldugumu diisiiniiyorum.
69 | Isimden ¢ok keyif aliyorum.
70 | Genel olarak isim beni tatmin ediyor.
7 Mevcut isimin, bulabilecegim diger islerden daha ilgi c¢ekici

oldugunu diisiiniiyorum.

Tesekkiirler...
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