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OZET

STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMI KAPSAMINDA YETENEK
YONETIMININ MOTIVASYON iLE ILISKiS::OTOMOTIV SEKTORUNDE BiR
ARASTIRMA
Ozge YILDIRIM
Yiiksek Lisans Tezi, isletme Anabilim Dal
Damsman: Prof.Dr. HARUN DEMIRKAYA
Agustos , 2017 — 107 sayfa

Yetenek; “kisinin kendi icsel faaliyetlerini yerine getirebilme, beceri, bilgi,
deneyim, istihbarat, yargi, tutum, karakter ve diirtiilerini kapsayan bireysel becerilerin
toplamidir”. Diger bir bakis acisina gore yetenek-bazli orgiitler, orgiitiin mevcut ve
gelecekteki performansi igin 6nemli bir fark yaratmasini saglayacak becerilere sahip
bireylerden olugmaktadir. Yetenek yonetimine iliskin gerceklestirilen insan kaynaklari
yonetimi ¢aliganlar iizerinde birgok unsurda etki etmektedir. Calismamizda ise
calisanlar iizerinde motivasyon saglayict unsur olarak ele alinmistir.

Bu calisma otomotiv sektoriinde c¢alisanlarin yetenek yonetimi ile motivasyon
arasindaki iligkinin tespit edilmesine yonelik gerceklestirilmistir. Arastirmanin evreni
Istanbul ilinde yer alan otomotiv sektdriinde faaliyet gdsteren firma evreninde
gerceklestirilmistir. Arastirmada evreni temsil kabiliyetine sahip 280 ornekleme
ulagilmistir. Arastirmada yetenek yonetimi ve motivasyon diizeylerinin 6l¢iilmesi ile
birlikte katilimcilarin kisisel bilgilerinin tespit edilmesine yonelik demografik bilgi
formu kullanilmistir. Arastirma neticesinde katilimcilarin demografik bilgilerinin
yetenek yoOnetimine katilim diizeyleri ile motivasyon diizeyleri arasinda farklilik
oldugu ve yetenek yonetimi ile motivasyon arasinda yiiksek diizeyli ve pozitif yonlii
iligkili oldugu tespit edilmistir. Bu sonug ¢ergevesinde yetenek yonetimine yonelik
uygulamalarin arttirilmasi neticesinde otomotiv sektorii ¢alisanlarinin motivasyon

diizeylerinin artacagi tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Yetenek, Yetenek Yo6netimi, Motivasyon.



ABSTRACT

Within The Context of Strategic Human Resources Management, Relationship
Between Talent Management and Motivation: A Research at Automotive
Industry

Ozge YILDIRIM
Master of Sciense Thesis, Department of Business Administration
Theis Advisor: Prof.Dr. Harun DEMIRKAYA

August, 2017 — 107 sayfa

Talent; “one's own activities to be able to fulfill its intrinsic, skill, knowledge,
experience, Intelligence, judgment, attitude, character and skills covering the sum of
individual motives.” From another perspective, skill-based organizations, current and
future performance of the organization consists of individuals with skills that will
enable them to make a significant difference. Talent management has an effect on
many elements of the employees performed related to human resource management.

Our study on the motivational factor as the employees have been addressed.

This study of the relationship between talent management and motivation of
employees in the automotive sector conducted an assessment. The universe of the
research Istanbul located in the province of in the automotive industry that operate in
the universe of firms was carried out. 280 the universe, capable of representing
sampling in the study have been achieved. Talent management and measurement of
the level of motivation research in conjunction with the assessment of the personal
information of the participants demographic information form was used. As a result of
research participation, and demographic information of the participants of the talent
management talent management is the difference between the level of motivation and
levels of motivation have been found to be associated with high-level and in a positive
way. This result within the framework of the talent management practices as a result
of the increase in the automotive sector it has been determined that the level of

motivation of employees will increase.

Key Words: Talent, Talent Management, Motivation.



ONSOZ

Isletmeler giiniimiizde; devamliliklarmi saglamak igin yetenekli personeli
isletmeye kazandirmak, islerine bagliliklarini en iist seviye de yonetmek ve bu sekilde
rekabet stiinliigiinii saglamayr hedeflemislerdir. Calisanlar da yeteneklerini
gelistirebilecekleri, saglikli kariyer planlari yapabilecekleri isletmelerde verimliligi

yliksek isler ortaya koyduklarinda motivasyonlarinin arttigir gézlemlenmistir.

Bu tez calismasi insan Kaynaklarinda farkli bir bakis kazanarak yetenek yonetimi

ile motivasyon arasindaki iliskinin tespit edilmesini amaglamaistir.

“Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi Kapsaminda Yetenek Yonetiminin
Motivasyon lle Iliskisi: Otomotiv Sektdriinde Bir Arastirma’’ konulu ¢alismanin konu
seciminden baglayan, planli bi¢imde ilerlemesinde tiim asamalarda bilgi ve
tecriibelerinden yararlandigim degerli tez damisman hocam Sayin Prof.Dr. Harun

Demirkaya’ya emeklerin dolay1 saygilarimi sunarim.

Ayrica yiiksek lisans egitimim boyunca bilgilerini ve emeklerini esirgemeyen T.C
Istanbul Arel Universitesi degerli hocalarima, calismam siiresinde destek olan
arkadaslarima, egitim hayatim basta olmak iizere her zaman yanimda olan aileme tesekkiir

ederim.

Ozge YILDIRIM
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GIRIS
Insan kaynaklari yOnetiminin yiikselen egilimi ve isletmelere rekabet
iistiinliigii kazandirma unsuru olarak goriilen yetenek, biiyiik 6l¢iide dogustan gelen
bir glictiir. Potansiyel olarak ‘yapabilme kabiliyetini’ ifade eder ve davranisla ilgili bir

kavramdir.

Calisma yasamindaki siirlarin ortadan kalkmasi, ilerleyen bilgi ve teknoloji
dinamik bir is hayatin1 olusturmaktadir. Bu slirecte yetenek kavramina bagli olarak
ortaya ¢ikan yetenek yonetimi ise; dogru zamanda ve yerde dogru c¢alisani istihdam
etmek olarak oOzetlenebilir. Giiniimiizde bir igletmenin fark yaratabilmesi insan
kaynagini etkili bir bigimde kullanmasina bagli bir duruma gelmis ve bu nedenle
yetenek yonetimi hem is hayatindaki hem de akademik calismalar arasindaki yerini

almustir.

Kiiresellesmenin etkileriyle degisimin hizli sekilde yasandig “bilgi ¢agi” olarak
adlandirilan giiniimiizde isletmeler degisimin kaginilmaz oldugunun farkina vararak
miisterilerine kars1 diger isletmelerle arasinda fark yaratacak yeni ve yaratici girisimlere
yonelmislerdir. Yaraticiligin insan sermayesi sayesinde oldugunun ve yetenekli personel
tarafindan ortaya gikarilabileceginin farkina varilmis ve istihdam edilecek personelin
yetenekli kisiler arasindan segimi tercih sebebi olmustur. Isletmeler yetenekli personeli
isletmeye ¢ekmek, kendi isletmelerinde istihdam edebilme diisiincesi olusturmak, ise
yerlestirmek, gerekli yetenek degerlendirmelerini yapmak, kariyer yonetimi uygulamak,
yedekleme programlar1 olusturmak ve yetenekli personelin igletmenin elinde tutulmasini
saglamak gibi siireglerin 6nemini kavramis ve bununla birlikte insan kaynaklar1 yonetimi
boliimiinde yapilan ¢alismalar isletmeler i¢cin maliyet olarak goriilen ¢alisanlara yonelik
calismalardan isletme icin en degerli kaynak olan yetenekli calisanlara yani insan
sermayesine yonelik ¢alismalara doniismiistiir. Bu da giiniimiizde isletmeleri en iyi, en
yetenekli personeli bularak bunlar1 igletme amaglarimi gergeklestirebilecek en uygun hale
getirebilmek i¢in onlara ihtiya¢ duyduklar1 ortami hazir hale getirmek ve en uygun
pozisyona yerlestirmek igin ugrasan isletmeler haline getirmistir. Calisanlar da artik
kendilerini gelistirebilecekleri, yenileyebilecekleri ve siirekli 6grenebilecekleri isletme
ortamlarini tercih etmekte ve liderlerinden de kendilerine deger vermelerini, gelisim igin
firsatlar sunabilecekleri, fikirlerine saygi gosterilen, motive edici bir ortam olusturmalarini

beklemektedirler.



Bu baglamda yetenek yonetimi ile motivasyon arasindaki iliskinin tespit
edilmesi amaciyla hazirlanan ¢alisma dort boliimden meydana gelmektedir. Birinci
boliimde insan kaynaklari ile ilgili literatiir dayali bilgilere deginilmistir. Ikinci
boliimde yetenek siireci ve Yyetenek yoOnetimine dair bilgilere yer verilmistir.
Calismanin iiclincli boliimiinde motivasyon ve motivasyon teorilerine dair bilgiler
incelenmis olup calismanin son boliimiinde alan arastirmasina dair analizler ve

yorumlar yer almaktadir.



1. BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI VE STRATEJIK iINSAN KAYNAKLARI
YONETIMI KAVRAMSAL CERCEVE

1.1.insan Kaynaklar Yénetimi

1.1.1. Insan Kaynaklar1 Yénetimi Kavram

Bir isletmenin amaglarina ulagsmasi, strateji ve stratejik diisiinceyi etkin hale
getirip isletmesini rekabet ortaminda st seviyelere tasimasi igin gerekli olan ham
maddesi isletme igerisinde bulunan calisanlaridir yani insandir. Isletme icerisinde
insanin yonetimi de ayri1 bir 6neme sahiptir. Bir isletmenin sadece gerekli kaynaklara
sahip olmasi yetmez, elinde bulunan kaynaklari etkin bir sekilde kullanmasi da
gerekmektedir ve bu etkin kullanim insan kaynaklar1 yonetimi ile miimkiin olmaktadir.
Bir isletme, amacina uygun kaynaklar ve c¢alisanlarin dogru sekilde yonlendirilmesi ile
artan rekabet ortami icerisinde rakipleri arasindan kendini kolaylikla st seviyelere
tasiyabilir. Bu yiizden isletme igerisinde c¢alisanlarin kontrollii is yapabilmelerini
sagladigi igin insan kaynaklari yonetimi bir isletmenin basarisinda en 6nemli etken

olarak onemini giin gectikge arttirmaktadr.

Insan kaynaklar: yonetimi ingilizce de yaygin olarak tekil hali olan “Human
Resource Management”, Fransizca da, “Gestion des Ressources Humaines” Tiirkce de
ki karsihginda ise, “Insan Kaynaklar1 Yénetimi”, insan Kaynag: Yénetimi bazen de
Insan Kaynagimn Yonetimi gibi kavramlarla ifade edilmektedir (Aykag, 1999: 17).

1950-1980 yillar1 arasinda insan kaynaklari yonetimi personel yoneticiligi
olarak astlarina yol gosterme gorevi tistlenmis yoneticilerden olusmakta idi. Siirekli
calisanlarini zinde tutmak egiliminde olan, onlarin isten kaytarmalarini engelleyici bir
gorev tstlenen, calisanlarin tembel oldugu icin yonetilmesi gerektigini diisiinen
davramssal bakis agist zamanla 6nemini yitirmis, ekonomik bakis agisimin agirhik
kazanmasi ile birlikte, insan kaynaklarinda yenilik ve yaraticiligin gelistirilmesi fikri
ortaya cikmustir. Ust yoneticiler, etkin insan kaynaklarinin gelistirilmesini isletmenin
basarisi agisindan da oneminin biiyiik olacagint kavramaya baslamis, personel
yoneticiligi ile stnirli kalan kavram insan kaynaklar: yonetimi olarak 6n plana ¢ikmistir
(Akgeyik,2002: 22, Tepebasil ve Selguk, 2004: 53).



Bugiin bizim insan kaynaklar1 yonetimi olarak adlandirdigimiz alan giiniimiize

personel yonetimi anlayisindan geliserek gelmistir (Buren, ve digerleri, 2011: 210).

Oldukga uzun bir siire personel yonetimi olarak degerlendirilen insan
kaynaklar1 yonetimi kavrami isletme igerisinde bulunan insanin “ stratejik” bir 6neme
sahip olmasi ile birlikte 20. yiizyilin son ¢eyreginde ortaya ¢ikmis bagimsiz bir
kavramdir (Bayat, 2008: 65). Insanlar dinamik bir varhiktirlar ve var olabilmesi icin
bir isletmenin olmazsa olmazlar1 olarak gésterilirler. Insanlarin isletme icerisinde
islerinde daha verimli ¢aligmalarinin yan: sira islerinden doyum elde etmelerini ve
daha iyisini yapmalarini saglamak insan kaynaklari yonetiminin sorumluluklar
arasindadir. Bir isletmenin 5M (Machine: makine, Money: para, Man: insan,
Management: yonetim, Material: malzeme) unsurlart genellikle biinyesinde
bulundurdugu girdilerdir. Fakat bu girdiler arasinda bulunan insan faktérii isletmenin
en 6nemli tiretim fonksiyonu olarak goriliir. Ciinki etkili ve verimli insan kaynaklari
yonetiminin olmamas: diger girdilerinde etkisini azaltacak hatta zamanla yok
edebilecektir. Insan kaynaklar1 yonetimi, isletmenin calisanlar: ile siirekli iletisim
halinde olarak yapilan islerin kontrollii bir sekilde yapilmasini saglarken, tiretken ve
verimli bir isletme yapisinin da meydana gelmesine olanak saglayacaktir (Kiigiik ve
Giizeler, 2009: 143).

Insan kaynaklar1 yonetimi Coggins’ e gore, sanayi devriminin gelismesi
sonucu ortaya ¢ikmis, 1990 |1 yillarin basinda insan kaynaklari yonetimi, ise alma,
acik olan is alan1 igin en uygun Kisiyi segme, degerlendirme, onlarin isletme igerisinde
egitimlerinin en diizgiin sekilde alinmasina olanak saglamak, c¢alisanlar: isletmede
uzun siireli tutabilmek ve motivasyonlarint yiikseltmek gibi gorevleri biinyesinde
bulundururken, zamanla bu sorumluluklarin yaninda, birime daha fazla sorumluluk
verilmis insan kaynaklari yonetiminin rolleri daha da genislemistir (Coggins,1999:
21). Insan kaynaklar1 yonetiminin gelismesi ve ilgili alanyazinda kaynaklarinin
artmas: ile birlikte bu kavramin farkli sekillerde tanimlandigini gormemiz
miimkiindiir. Insan kaynaklar1 yénetimini Canman kisaca insani isletmenin odak
noktas: olarak goren ve onu 6n plana cikaran bir yaklasim olarak tanimlar. insan
kaynaklar1 yonetimi, isletmenin hedeflerine ulasabilmesi igin gerekli olan islevleri
gerceklestiren, isletme ile isgorenler arasindaki iliskiyi etkileyen isletme igi tim

yonetim karar ve hareketleri olarak da tanimlanabilir.



1.1.2. Insan Kaynaklar1 Onemi Amagclari ve Ozellikleri
IKYY, gérevini yerine getirirken iki temel amac1 kendisine ilke edinir (Ozgen ve
digerleri, 2005: 227). Birinci amag, isletmede gorev yapan insanlarin bilgi, yetenek ve
becerilerini rasyonel sekilde kullanarak isletmeye olan katkilarini maksimum diizeye
cikarmaktir. fkinci amag ise, isletmede calisan isgdrenlerin isten doyum saglamalarina
katkida bulunmaktir. Bu genel amaclarin yani sira IKY su alanlardaki amaglart

basarma ile iliskilidir (Armstrong, 2002: 6-8):

Orgiitsel Etkinlik: Belirli IK uygulamalari drgiitlerin nasil rekabet edeceklerini
tamimlayan temel yetenekleri sekillendirir. Bu uygulamalar firma performansi
iizerinde de 6nemli bir etkiye sahiptir. IKY stratejileri, calismak icin uygun bir ortam
yaratarak, bilgi yonetimi ve yetenek ydnetimi gibi ¢esitli alanlarda politikalar
gelistirerek  Orgiitsel  etkinligi iyilestirmeye yonelik programlari destekleme

amacindadirlar.

Insan Sermayesi: Bir orgiitiin insan sermayesi Orgiitte calisan ve orgiitiin
basarisinin bagh oldugu insanlardir. Orgiitiin insan unsuru &grenme, degisim,
yenilikgilik ve yaratici hamleler saglamayi igerir. Insan sermayesi 6rgiitlerin en 5Snemli
degeridir. Bu noktada orgiitlerin hayatta kalmalar1 ve biiyimeleri bu kaynaga yatirim
yapmalarina baghdir. Iyi yetismis ve motive olmus insan sermayesi orgiitlerin uzun
donemde hayatta kalmalarini ve yasamlarina devam etmelerini saglayabilir. Bu
nedenle, orgiitlerde IK ihtiyaci belirlenmeli, IK tatmin edilmeli, siirekli gelisme ve

ogrenme imkanlar saglanarak IK’nin yetenekleri gelistirilmelidir.

Bilgi Yonetimi: Bilgi yonetimi bilginin yaratildigi, elde edildigi, paylasildig:
siiregler ve uygulamalardir. Bilgi yonetimi Orgiitlerde 6grenmeyi sagladigi gibi
performansin artmasma da yardimci olur. IKY, firmalarda &zel yeteneklerin ve

bilginin gelisimini desteklemeyi amaglar.

Odiil/Tegvik Yénetimi: 1KY nin amaci yaptiklar: ve basardiklar seyler icin
insana deger veren ve onlar1 ddiillendiren politika ve siirecler sunarak, IK’nimn

motivasyonunu, ise katilimini ve bagliligini artirmaktir.

Isgoren Iliskileri: Buradaki amag yonetim, isgorenler ve is¢i sendikalari
arasinda isbirligi saglayarak, verimli ve uyumlu iliskilerin s6z konusu oldugu bir iklim

yaratmaktir.



Farkli Ihtivaclart Karsilama: 1KY, isletme paydaslarinin ihtiyaglarin

dengeleyecek ve karsilayacak politikalar gelistirmeyi ve uygulamay1 amaglar.

Goriildiigii iizere, IKY isgdrenlerin calismasi i¢in uygun bir ortam yaratarak,
bilgi yonetimi ve yetenek yonetimi gibi ¢esitli alanlarda politikalar gelistirerek
orgiitsel etkinligi iyilestirmeye, Orgiitiin amaglarina ulagsmak i¢in ihtiya¢ duydugu
isgorenlerin ise almaya ve iste tutmaya ve farkli paydaslarin ihtiyaclarin1 dengelemeye

yonelik programlari destekleme amacindadir.

1.1.3. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin isletmelerdeki Rolii

Hem isletmeye hem de calisan bireye verilen 6nemi dile getiren insan
kaynaklarinin bir gostergesi olan insan kaynaklar: yonetim fonksiyonlarinin geregi
gibi uygulanmadig: isyerlerinde isletmenin diizenli ve koordine bir sekilde ¢alismasi
pek miimkiin olmayacak, daginik bir diizen bas gosterecektir. Bu yiizden bunu fark
eden igletmeler hem isletmenin hem de ¢alisanlarin daha aktif, diizenli ve koordine
sekilde c¢alismasi agisindan bazi insan kaynaklari yonetimi  fonksiyonlarin
isletmelerinde uygulamaya koymaktadir. s analizi, insan kaynaklari planlamasi,
isgoren segimi, egitim, performans degerlendirme, ticretlendirme gibi fonksiyonlar
insan kaynaklar1 yonetiminin biinyesinde barindirilan fonksiyonlar arasindadir
(Karacan ve Erdogan, 2011: 102). insan kaynaklar1 ydnetiminin en genel amaci
insandan elde edilebilecek maksimum verimi almak ve isgorenleri en iyi sekilde
orgiitleyerek isletmenin rekabet giiciini arttirarak sirdiriilebilirligini saglamaktir.
Isletme calisanlarinin yonetimi icin gelistirilmis cok sayida politika, uygulama,
fonksiyon ve isletme yapist bulunmaktadir. Bu yiizden insan kaynaklar: yonetimi
fonksiyonlarina tiimiiyle homojendir diyemeyiz. Ciinkii isletmelerde insan
kaynaklarinin yonetilmesi agisindan en iyi uygulama, fonksiyon ve politikalarin ne

oldugu konusunda goris birligi saglanilamamistir (Akin ve Colak, 2012: 85).

Kaya ve Kesen, tarafindan yapilan ¢alismada insan kaynaklar: fonksiyonlari,
ise alma ve personel se¢me, takim calismasi, profesyonel gelisim ve egitim, yazih
politikalar ve dokiimantasyon, ¢apraz fonksiyonel egitim, performans degerleme ve
odiillendirme, geribildirim (feedback), ticret ve Kariyer olmak tiizere 9 boyutta
degerlendirilmistir (Kaya ve Kesen, 2014: 98).



Akin ve Colak, calismasinda ise insan kaynaklar: fonksiyonlari olarak isgiicii
planlamast, egitim gelistirme, performans degerlendirme, ddiillendirme, firma-calisan

iliskisi, i¢ iletisim degiskenleri kullanilmistir (Akin ve Colak, 2012: 87).
Is Analizi

Teknolojinin  gelismesi ile birlikte artan yogun rekabet ortaminda
surdirilebilirliklerini devam ettirebilmek igin, siirekli gelisen ve degisen teknolojiye
ayak uydurmak zorunda oldugunu fark eden isletmeler basarilarinin dogru ve tutarli is
analizleri ile mimkiin olabilecegini gérmislerdir. Bu nedenden dolay: is analizi
calismalari da isletmeler igin kritik bir 6nem tasiyan insan kaynaklari
uygulamalarindan biri halini almistir (Celikten, 2005: 127). s analizi genel anlam ile
ise iliskin bilgilerin toplanmasi, degerlendirilmesi ve siniflandiriimasini ifade eden bir
siirec olarak adlandiriimaktadir. Isletmede yapilacak isin niteliginin ne oldugunu ifade
eden is analizi ayn1 zamanda isin yapilacagi ortamin, isin sahip oldugu kosullarin, isi
yapacak isgorende olmasi gereken bilgi ve tecriibenin, egitim seviyesinin, fiziksel ve
psikolojik durumun nasil olmasi gerektigini anlatan bir siirec olarak da ifade edilebilir.
Is analizinde amag, yapilacak olan islerdeki gérev sorumluluk ve ¢alisma kosullarinin
belirlenmesinin yaninda bu isi yapacak olan isgorenin sahip olmasi gereken bilgi
yetenek egitim diizeyinin en uygun bigimde belirlenmesidir (Tortop ve digerleri, 2006:
55; Okakin, 2008: 13). Bir isletmede isin sinirlarinin, gérev ve sorumluluklarin,
kosullarin tam olarak ne oldugunun bilinmemesi isgorenlerde gerginlik ve isteksizlige
yol acabilir, isgorenler yapacaklar: her isle ilgili celiskiye diisebilir. Fakat isletmede
dogru, yerinde ve giincel is analizleri uygulamasinin yapilmas: hem isletmeye diizen
hem de isgorene isiyle ilgili ne yapmas: konusunda fikir saglar (Ofluoglu ve Bircan,
2007: 114).

Is analizi insan kaynaklar: yonetiminin basta gelen gorevleri arasinda
sayilabilir. Ctinki is analizi insan kaynaklari uygulamalarinin diger boyutlar: olan
isgoren segme, egitim, performans degerlendirme gibi sistemleri isletmenin yapisina
en uygun olacak sekilde diizenlemektedir. Ciinkii isletmeye bir isgéren se¢me, egitme
ve degerlendirmeden soz edilebilmesi i¢in mevcut is yapisinin  bilinmesi
gerekmektedir (Celikten, 2005: 135). Bu da is analizi ile miimkiin olmaktadir. Is
analizi isin yakindan incelenmesini saglayarak o ise uygun isgorenin de segilmesine,

egitilmesine, degerlendirilmesine olanak saglar.



Kisacast is analizi bir isletmenin verimliliginin arttirilmasi agisindan en 6nemli
insan kaynaklar: uygulamalari arasinda sayilabilir. Biinyesinde ¢ogu insan kaynaklari
uygulamalarini barindirdig: gibi bir isi olusturan goérev ve sorumluluklari belirleyerek
ve isle ilgili tim bilgileri toplayarak hem isletmenin hem de neyi nasil yapmasi
gerektigini, sinrhiliklarint ogrettigi icin isgorenin islerini kolaylastirict bir rol
oynamaktadir.

Insan Kaynaklar: Planlamast

Insan kaynaklarinda planlama, bir isletme icerisinde calisacak olan personelin
hem say1 hem de nitelik agisindan ihtiyag¢ oldugu kadar belirlenmesi ve bu ihtiyaca
yonelik kaynaklarin énceden tespit edilmesi anlamina gelmektedir. insan kaynaklar:
planlamas: diger bir deyisle, bir is i¢in uygun ve nitelikli personelin dogru kaynaklar
yoluyla segilerek isletmeye dahil edilmesi icin yapilan 6n ¢alismalar olarak da ifade
edilebilir (ilic ve Kegecioglu, 2009: 42). En kisa hali ile insan kaynaklar1 planlamasi
bir isletmede var olacak olan isgiicii arz ve talebinin énceden tahmin edilebilmesi
siirecidir. Baska bir tanima gore ise yine isletmenin amaglarina ulasmak igin
gerceklestirecegi plan ve programlar igerisinde ne kadar nitelikli isgiiciine ihtiyag
olunacaginin ve bu ihtiyacin ne oranda karsilanabileceginin belirlenmesine yonelik bir
stirectir (Erdem, 2004: 38). Bir isletmenin en ¢ok istedigi sey belirledigi amaglara
ulasabilmektir. Bu amaglara ulasmakta isletmeye uygun, nitelikli, kalifiye ve yeterli
sayida isgdrenin alinmas ile miimkiindiir. isletmeye alinacak olan personel sayisinin
ve niteliklerinin isletmenin amaglarina goére onceden belirlenmesi, en uygun
personelin alinmasi gibi faaliyetlerin tiimia insan kaynaklari planlamas: kapsaminda
yer almaktadir. Insan kaynaklari planlamas: isletmeye tam kararinda personel
alinmasini saglayarak isletmede bir sorun haline gelecek olan fazla ya da eksik
personel sorunu olayint ortadan kaldirir. Cevresel degisimlere cevap verip uyum
saglamasinin yaninda, mevcut personel ile ilgili her tiirlii faaliyeti de planlamak ve
yonetmek gibi ozelliklere sahiptir (Barutgugil, 2004: 244). Insan kaynaklar
planlamasinin varlig: isletmeye hem dogru sayida hem de dogru zamanda nitelikli
personelin alinmasini saglayarak saglikli bir isletme yapisinin varolmasina olanak
saglar. Insan kaynaklar: planlamas: sayesinde uygun ve yerinde personelin alinmasi
islerin daha kolay ve aktif bir sekilde isletme lehine olusmasina yon verir. Ciinkii insan
kaynaklar1 planlamasi gerekli personeli 6nceden saptamaya calistigindan, isletmeye

diizenli ve bilingli galismayr da beraberinde getirir.
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Dogru sayida nitelikli personel isletmede dogru isler yaparak isletmenin
verimlilik seviyesini arttirdigi gibi karlilik oranlarinin artisinda da pay sahibi olmasi

mumkindiir.
Is Géren Secimi ve Ise Alma

Giinimiizde isletmeye yon veren, isletmenin basar1 ya da basarisizlhiginda pay:
olan insanin segilmesi ve ise alinmasi siiphesiz en dikkat edilmesi gereken konulardan
biridir. Uygun is analizi ile isletmeye en uygun, nitelikli ve isletmeye en ¢ok fayda
saglayacak olan personelin alinmasi insan kaynaklarinin en 6nemli konular: arasinda
degerlendirilmektedir. Insan kaynaklarimin yapacag: en 6nemli is, isletmede varolan
acikliga uygun ve dogru personeli bulup yerlestirmektir. ise goren segimi ve ise alma
fonksiyonu o6nemlidir. Ctinkii bu alanda yapilan bir yanhsin dizelmesi kolay
olmayacak ve beraberinde maddi ve manevi kayiplara sebep olacaktir. Yanlis personel
secimi isletmeyi nasil olumsuz etkileyecek yapiya sahip ise dogru personelin segilmesi
de isletmeyi pozitif yonde etkileyecek ve verimliliginin arttiracaktir (Sabuncuoglu,
2000: 72). Bu yiizden insan kaynaklari yoneticilerinin dogru insanlarin dogru
pozisyonda yer almasina 6zen gostermeleri gerekmekte, varolan pozisyona yetenegi
kanitlanmis, risk alabilme niteligine sahip, girisimcilik ruhu aktif, engellerle
karsilastiginda sogukkanlilig: ile bunlar: alt edebilecek bireyleri ise alma egiliminde
bulunurken, egosu yiiksek, is verimini disiiren, sorun yaratma potansiyeline sahip
bireyleri de anlayip belirleyerek ise almama konusunda givenilir bir tavir

sergilemeleri gerektigi disiiniilmektedir (Akbaba ve Giinlii, 2009: 20).
Egitim Siireci

Isletme agisindan degerlendirdiginde egitim siirecinden sonra yiiksek diizeyde
bilgi, yetenek ve beceri seviyesine sahip olan isletme ¢alisanlar: isleri daha verimli ve
etkili yapabilecek devaminda isletmeye rekabet edebilme, siirdiiriilebilirlik uzun
donemde karlilik gibi olumlu c¢iktilari saglayabilecektir. Bu yiizden isletmenin
performansi agisindan personelin egitimi 6nemli bir yere sahiptir. Ciinki isletmenin
performanst ile personelin egitim seviyesinin dogru orantil: oldugu disiiniilmektedir
(Liu, ve digerleri, 2007: 505; Karacan ve Erdogan, 2011: 113).



Performans Degerleme

Performans degerlendirme isletme calisanlar: tarafindan, verilen gorev ve
sorumluluklarin yerine getirilip getirilmediginin denetlenmesini saglayan bir siirectir
(Akin ve Colak, 2012: 114). Sabuncuoglu’ na gore performans degerleme, personelin
isletmede gosterdigi basar1 ve yeteneginin sistematik olarak degerlendirilmesidir
(Sabuncuoglu, 2000: 184). Performans degerleme gelecek icin isletmelere fikir sahibi
olmalar1 konusunda yol gosterirken, zayif ve gii¢lii yanlarini belirlemelerine de olanak
saglar. Performans degerleme calisanlara yetenekleri ve basarilarini daha da iyiye
gotirmek igin degerlendirmeye alirken ayni1 zamanda yetenekli ve basarili oldugu
konulara da agirlik vermesini saglar. Diger yandan isletmede gorev yapmakta olan tiim
calisanlarin gorev ve sorumluluklarini daha etkin bir sekilde yerine getirebilmeleri igin

gerekli bilgilerin aktariminin saglanmasinda gorevlidir.

Performans degerlemesinde amag, bir is igin gorev ve sorumluluk verilen
bireyin is basinda neyi ne kadar yapabildiginin gésterilmesidir (Ozgen, ve digerleri,
2005: 227-230). is basinda iken isgorene eksikliklerinin ne oldugunu gésteren
performans degerleme ile ¢alisan bu eksikligi gidermek i¢in daha aktif calisip,
egitimlere agirlik verirken, isletmede bireyin daha iyi egitilmesini saglar ya da bireyi
yeteneklerine gore baska alanlarda degerlendirebilir. Performans degerlenmenin
yapilmadig: isletmelerde calisan personelin eksikligi goriillemeyecegi igin ne galisan
kendisini degistirmek ya da egitmek zorunda hissedecek nede isletme calisan bireyinin
eksikliklerinin farkinda olup diizeltebilecektir. Bu eksiklik bir miiddet sonra hem
isletme hem ¢alisan agisindan risk arz edeceginden, galisanin verimliligi ve isletmenin
strdirilebilirligi ve rekabet avantaji elde etmesi agisindan performans degerleme
isletmeler tarafindan g6z ardi edilemeyecek insan kaynaklari fonksiyonlari

arasindadir. (Karacan ve Erdogan, 2011: 114).
Ucretlendirme

Ucretlendirmenin amaci, isletme icinde odenecek iicret seviyesinin
belirlenerek, belli bir ticret yapisi meydana getirmek ve bu isgorenlere emeginin
karsihg: olarak odenecek iicretin  ddenmesini saglamaktir. Insan kaynaklar
departmaninin en 6nemli islevlerinden birisinin tcretlendirme olmasinin sebebi

ticretin ekonomik ve sosyal etkilerinin olmasidir.
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Cinki tcret, kisinin yasam diizeyinin bir belirleyicisidir ve calisant cezp
ederek elde tutulmasini saglayan, verimliligi arttiran ve daha iyi ¢alismaya tesvik eden
onemli bir fonksiyondur. (Eren, ve digerleri, 2000: 100; Ili¢ ve Kegecioglu, 2009: 15).

1.2.Stratejik Yonetim ve insan Kaynaklar

1.2.1. Stratejik insan Kaynaklar1 Kavram

Gilinimiizde kiiresellesmenin gelisimi, ¢alisanlarin nitelik ve beklentilerinin
degismesi, verimlilik, kalite ve miisteri memnuniyetinin rekabet¢i tistiinliik i¢in kritik
onem kazanmasi, yOnetimlerin giincel sorunlardan ¢ok gelecek stratejilerine
odaklanmasi, insan kaynaklar1 yonetiminin organizasyonlarda stratejik bir rol
istlenmesini kaginilmaz kilmaktadir. Organizasyonlar kar etmek, yasamak ve
biiylimek gibi amaglara sahipken; ¢alisanlarin da kazanma arzulari, tatmin edilmemis
ihtiyaglar1 ve organizasyonda elde edecekleri kariyer hedefleri vardir (Barutcugil,
2004: 42). Dolayisiyla, insan kaynaklari yonetimi i¢in segilecek olan model, hem
organizasyonun hem de c¢alisanlarin birlikte kazanacag:i bir biitiinlesme siirecini
yonetmek durumundadir (Eren, 1997: 6). Galbraith ve Nathanson’a goére bu
biitiinlesmenin saglanabilmesi i¢in, insan kaynaklarinin, stratejik gelisme siirecine
dahil edilmesi gerekmektedir (Buckley ve Ferris, 1996: 9).

Bu gelismeler 1s181nda insan kaynaklarinin tistlenmis oldugu stratejik rolii ifade
edebilmek maksadiyla o6zellikle 1980°li yillarin ortalarindan itibaren yiiriitiilen
caligmalarda stratejik insan kaynaklar1 yonetimi kavrami gelistirilmis ve bu kavrami
aciklamaya yonelik cesitli tanimlar yapilmistir.

Bu alanin 6nciilerinden Guest stratejik insan kaynaklart yonetimini, insan
kaynaklar1 uygulamalar ile isletme stratejisinin gerek politikalar diizeyinde gerekse
farkli hiyerarsik seviyelerde entegre edilerek isletmenin hedeflerine ulagmasini
kolaylastirmak olarak ifade etmistir (Guest, 1987: 511). Miller ise stratejik insan
kaynaklar1 yonetimini, rekabet avantaji yaratmak ve siirdiirebilmek i¢in uygulanan
stratejilerle ilgili olarak isletmenin her seviyesinde, calisanlarin yonetimine iligki
alinan karar ve yapilan uygulamalarin biitiinii olarak tanimlamstir (Miller, 1987: 352).
Wright ve McMahan’ a gore stratejik insan kaynaklari yonetimi, insan kaynaklari
planlamalarinin ve uygulamalarinin isletmenin hedeflerine ulasabilecegi sekilde

tasarlanmasidir (McMahan, 1992: 298).
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Benzer sekilde Armstrong stratejik insan kaynaklari yonetimini, isletmenin
insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlar1 (ise alma, egitim, gelistirme, performans
yonetimi, Ucretlendirme, ¢alisan iligkileri vb.) ile ilgili stratejiler ve politikalar
gelistirilmesi yaklasimi olarak ifade ettikten sonra stratejik insan kaynaklar
yonetiminin temel hedefinin de entegrasyon oldugunu vurgulamistir (Armstrong,
2002: 44). Buna gore insan kaynaklari stratejileri birbirleri ile yatay, isletme stratejisi
ile de dikey bir entegrasyon igerisinde bulunmalidir.

Bu tamimlardaki ortak nokta, isletmelerin insan kaynaklari yonetiminden
hareketle rekabet avantaji elde edebilmeleri icin stratejik insan kaynaklari yonetimi
anlamina gelen ig¢sel ve dissal uyum olarak ifade edilebilecek iki boyutun
vurgulanmasidir. Bir baska deyisle insan kaynaklarinin etkinliginin sadece insan
kaynaklar1 yonetimi politika ve uygulamalarinin kendi igerisindeki tutarliligina (igsel
uyum) degil ayn1 zamanda isletmenin genel hedefleri ve stratejisi ile uyumuna (dissal
uyum) da bagl oldugu seklinde ifade edilebilir.

Hendry ve Pettigrew yapmis olduklar1 c¢aligma sonunda stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi ile ilgili dort 6nemli sonug ifade etmislerdir (Hendry ve Pettigrew,

1986: 6). Soz konusu ¢alismaya gore stratejik insan kaynaklar1 yonetimi;

e Isletmede planlama siirecinde, insan kaynaklar1 uygulamalar ile isgiicii tahminleri
ve is planlari arasinda iliski kurulmasini saglamakta,

e Insan kaynaklari politika ve uygulamalar ile isletme stratejisini uyumlu hale
getirmekte ve bu sayede c¢alisanlarin isletme hedeflerinin basarilmasini
saglayacak sekilde yonlendirilmesi saglanmakta,

e Isletmenin insan kaynaklar felsefesi ile desteklenerek tasarlanmus, birbirleri ile
uyumlu istihdam politikasinin ve insan kaynaklari stratejisinin olusturulmasi
saglanmakta, ayn1 zamanda insan kaynaklar1 felsefesinin organizasyon kiiltiirii ile
entegrasyonu yapilarak insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin isletme
yonetiminin beklentileri dogrultusunda daha basarili gelismesine imkan
saglanmakta,

e (alisanlarin stratejik ortaklar olarak degerlendirilmesini ve insan kaynaklari
yonetiminin de rekabet avantaji elde etmekteki Onemli rolliniin goériilmesini

saglamaktadir.
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Dyer ve Holder, insan kaynaklari yonetimi ile stratejik insan kaynaklar
yonetiminin istlendikleri rol ve organizasyon igerisinde odaklandiklar1 seviye
bakimindan birbirlerinden ayrildiklarini ifade etmislerdir (Dyer ve Holder, 1988: 23).
Geleneksel insan kaynaklari yonetimi orta diizey personel uzmanlar1 tarafindan
yiiriitiilen bir fonksiyon iken stratejik insan kaynaklar1 yonetimi stratejik kararlar ve
kaynak tahsisleri ile iligkili ve genellikle st diizey yoneticiler tarafindan
yiiriitiilmektedir.

Schuler stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin entegrasyon ve uyarlama olarak
ifade edilebilecek iki bakis acisim1 kapsadigimi ifade etmistir (Schuler, 1992: 25).
Birinci bakis agisi, insan kaynaklari yonetiminin isletme stratejisi ile tam
entegrasyonunu (dissal uyum) ve bunun yaninda insan kaynaklar politikalarinin diger
isletme politikalar1 ile uyumlastirilmasini (i¢sel uyum), ikinci bakis agisi ise, insan
kaynaklar1 uygulamalarinin isletmedeki ¢alisanlarin giinliik islerinde kullanilabilecek
sekilde diizenlenmesini ifade etmektedir. Bu iki bakis agisi stratejik insan kaynaklari
yonetimindeki uyum perspektifini yansitmaktadir.

Truss ve Gratton ’a gore stratejik insan kaynaklar1 yonetimi; isletmelere icinde
bulunduklart yogun rekabet ortaminda yenilik¢ilik ve esneklik kazandiracak bir
organizasyon kiltiirii saglamak ve isletmenin performansini artirmak maksadiyla
insan kaynaklar1 yonetimini isletmenin stratejik amaglart ve hedefleri ile
iliskilendirmektir (Truss ve Gratton, 1994: 663).

Martell, Gupta ve Carroll stratejik insan kaynaklari yonetimini proaktif bir
yaklagim olarak nitelemislerdir (Martell, ve digerleri, 1996: 26). Stratejik yonetim
stireci igerisinde insan kaynaklar1 yOnetiminin gerek stratejinin formiilasyonunda
gerekse uygulanmasinda 6nemli rol oynayarak igletmenin hedeflerine ulasmasinda ve
performansinin yiikseltilmesinde 6nemli katki sagladig: ifade edilmistir.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili yapilan bu tanimlarda, geleneksel
insan kaynaklar1 yonetiminin igletme stratejisi ile entegrasyonu vurgulanmakta ve bu
sayede insan kaynaklari yonetiminin gerek stratejik yonetim siirecinde oynayacagi
onemli rol gerekse isletmenin performansina yapabilecegi katkilar belirtilmektedir.
Stratejik insan kaynaklari yonetimi, isletmelerin ¢alisanlarini stratejik degerleri olarak
gbérmelerini ve insan kaynaklari yonetimini de buna bagli olarak isletmenin stratejik
yonetim siirecinin onemli bir aktorii olarak kabul etmelerini ifade etmektedir ki bu
anlayisa bagli olarak isletmenin rekabet gilicinin de artirilabilecegi

degerlendirilmektedir.
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Yapilmis olan bu tanim ve degerlendirmeler 1s1g8inda, stratejik insan kaynaklari
yonetimini, “isletme diizeyinde ele alinan, uzun vadeli, biitiinciil bakis agisina sahip,
isletmenin rekabet avantaji elde edebilmesi i¢in isletme felsefesini ve degerlerini insan
kaynaklar1 politika ve uygulamalarina yansitan, ¢alisanlarin igletmenin vazgecilemez
stratejik ortaklart oldugu diislincesinin hakim oldugu bir anlayis” olarak

tanimlayabilir.

1.2.2. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetiminin Gelisimi

Personel yonetiminin kesin bir baslangi¢ tarihi verilememekle birlikte 6nem
kazanmaya baslamasi, 18. yiizy1lin sonlarina dogru Ingiltere’de baslayarak kisa siirede
Avrupa ve Kuzey Amerika’ya yayilan Endiistri Devrimi ile olmustur.

Endiistri Devriminden 6nce de sosyal bir varlik olan insanlarin bir arada
yasamaya basladig tarihten itibaren insan kaynaginin etkin bir sekilde kullanimu ile
ilgili problem ve uygulamalar goriilebilir. Ancak Endiistri Devrimine kadar olan siireg
icerisinde, nispeten orgiitlii sayilabilecek dini kurumlar ve ordularin disinda isler
kiigiik gruplar halinde ciftliklerde, evlerde veya kiiciik diikkanlarda yapilmaktaydi ve
temel dretim birimi aileydi. Bu sartlarda da bilinen anlamda personel yonetimine
ihtiyag yoktu (Werther ve Davis, 1985: 39).

Endiistri devrimini takiben sanayilesmenin gelismesi ile birlikte, hem
ekonomik ve sosyal yasanti ve hem de insan iliskilerinde ¢ok onemli degisiklikler
yasanmaya baslandi. Uretim artik parga basi esasina dayali olarak kiiciik isletmeler
yerine yeni alet ve makinalarin kullanildig1 ve seri liretim yapilan fabrikalara kaymisti.
Insanlar gittikge artan sayilarda bu fabrikalarda calismaya basladilar. Biitiin bu
gelismeler, uzun bir gegmise sahip eski oturmus diizenin yerini yeni bir sosyo-
ekonomik ortama birakmasi anlamina geliyordu ve beraberinde bir takim psikolojik,
sosyal ve ekonomik sorunlari da ortaya ¢ikariyordu.

Isletmelerin biiyiimesi, sermayenin belirli ellerde toplanmasma ve biiyiik
sayida isgiicti Kitlelerinin belli organizasyonlarda ve belli merkezlerde toplanmasini
gerektirmisti. Bu biiyiiyen sermayenin verimli ¢alistirilmasi endigesi, isgiiciiniin etkin
kullantmin1 zorunlu hale getiriyordu. Cocuklar1 da kapsayan isgiicli tamamen

igsverenin, yani sermayenin emrinde; diger tiretim faktorlerinden birisiydi.
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Bu donemde ¢alisma ortaminin belirli 6zellikleri olarak; agir ve sagliksiz is
kosullari, diisiik ticret, issiz kalma endisesi, sosyal giivencenin yoklugu ve ¢alisma
saatlerinin uzunlugu dikkat ¢ekiyordu (Temir, 2002: 5).

Bu doénemde hakim olan goriise gore, isgéren sadece maddi beklentiler
icerisinde bulunan “ ekonomik bir varlik “ olarak goriilmiis, kendisinin bu maddi
beklentileri karsilandiginda en iist diizeyde verim beklenmistir. Isletmelerin sosyal
sorunlarinin ¢6ziimiinde isgérenden hi¢ bir katki beklenmemis, isgérenin psikolojik
sorunlari, sosyal durumu, duygulan isletmeler tarafindan hi¢ dikkate alinmamistir
(Sabuncuoglu, 1994: 22).

Endiistri Devrimi siireci igerisinde ilk tepki 1786 yilinda Philadelphia basim
isgileri tarafindan {icret artis1 i¢in greve gitmeleridir (Mathis ve Jackson,1991: 29).
1794 yilinda ise Amerika’daki bir sirket ilk kar paylasimi planini uygulamaya
koymustur (Baysal, 1992: 59).

Bu alanda olumlu adimlarda atilmaya baglanmisti. Bazi organizasyonlar,
American Express’in 1875 yilinda kabul ettigi emeklilik planlar1 gibi, ¢alisanlarin
yararini diigiinerek bazi programlar kabul ettiler (Mathis ve Jackson, 1991: 29).
Fransa’da 1893 tarihli tibbi yardim yasasi ve is kazasi sigortasi, 1894’te maden,
1909°da demiryolu is¢ileri i¢in yapilan diizenlemeler bu anlamdaki gelismelere 6rnek
olarak verilebilir. Almanya’da da 1883 tarihli hastalik sigortasi, 1884 tarihli is kazalari,
1889 tarihli sakatlik ve yaglilik sigortalarindan olusan Alman Sosyal Sistemi de diger
gelismelerdir (Giizel ve Okur, 1992: 17-18).

Personel yonetim anlayisinin gelismesinde 6nemli noktalardan birisi de 1880’11
yillarin ortalarindan itibaren Amerika Birlesik Devletleri’nde 06zellikle kamu
kesiminde personel se¢iminde siyasal ayricaliklardan ¢ok belirli liyakat dlgiilerine
onem verilmeye baslanmasidir (Tortop, 1992: 23).

1900’14 yillarin baslarinda, endiistrilesmeyle ortaya ¢ikan problemlerinde
isgorenlere yardimci olmak iizere bazi isletmelerde “saglik ve sosyal hizmet
gorevlileri” istihdam edilmeye baslandi (Mathis ve Jackson,1991: 299). Bu gorevliler,
is¢ilerin ¢alisma kosullarini iyilestirmeye, barinma, tibbi yardim, egitim faaliyetleri ve
dinlenme zamanlari gibi konularda ¢alisanlara yardimci olmaya ¢aligiyorlardi (Miner
ve Miner, 1985: 31).

1900°’1i yillarin basinda sosyal hizmet gorevlilerinin istthdami ile birlikte
personel faaliyetlerinin yoneticiler tarafindan yapilamayacak kadar ¢ok genis ve

uzmanlik gerektiren bir igslevi oldugu ortaya ¢ikt1.
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Boylece bu gorevliler personel yonetiminin yoneticilerden bagimsiz olarak
yiiriitiilecek bir faaliyet olarak goriilmesi i¢in ilk adim oldu (Werther ve Davis, 1985:
35)

Klasik yonetim diisiincesi 1880°1i yillarda Taylor’un ortaya koydugu Bilimsel
Yonetim Diigiincesi ile baslamistir. EKonomik rasyonellikten hareket eden Taylor,
isgorenin daima daha yiiksek {icret elde etme pesinde olacagini, buna gore
davranacagini, bunu elde etmekten ancak fizik giicii nedeniyle mahrum olacagini
varsaymustir. Dolayisi ile isgérenlerin bu sisteme karsi olmalarinin bir nedeni yoktur
(Kogel, 1999: 134).

Bilimsel yonetim diisiincesini benimsemis bir diger arastirmaci olan Henry L.
Gantt, Taylor ile birlikte ¢alismalara katilmistir. Ancak psikoloji bilgisi Taylor’a
nazaran daha fazla oldugu igin insan faktoriine daha fazla énem vermistir. Ornegin
Taylor tarafindan 6nerilen “farklilastirilmis ticret sistemine® paralel olarak, degisik ve
isgoreni daha fazla tesvik eden “gérev prim sistemi” ni Onermistir. Ayrica isgéren
egitimi tizerinde de onemle durmustur (Baransel, 1993:128). Yonetim-galisan
iliskilerinde yeni bir felsefe olusturan bilimsel yonetimin personel yonetimi {izerinde
de biiyiik etkisi olmustur. Bununla birlikte yonetim tarafindan ¢alisanlar sadece bir

tiretim faktorii olarak goriilmeye devam ediyordu ve hakim diistinceler su sekildeydi;

e Insanlar hayatlarini devam ettirmeyi saglayacak olan parayr kazanmak igin
calisirlar,

e s giivenligi calisanlarm kendilerine ait baslica sorumlulugudur (Hodgetts ve
Kroeck, 1992: 13).

Weber’in ideal biirokratik yapilarinda personel se¢im ve terfi faaliyetleri teknik
yetenek esasina dayandirilmistir. Buna gore personel teknik bilgisini 6lgen sinavlarla
ise alinacak veya terfi ettirilecek, bu yeteneklerini korudugu siirece o mevkide kalacak,
bu tiir kararlarda higbir dig baski rol oynamayacaktir (Kogel, 1999: 151).

Klasik yonetim diisiincesi ile eszamanli olarak baslayan I. Diinya Savasi is
giicline duyulan talebi biiyiik 6l¢iide artirmisti. Bu talep artisi; gerek ¢alisan insanin,
gerekse onu temsil eden sendikalarin durumunu, toplumun ilgili kuruluslar1 karsisinda
kuvvetlendirmisti. Insan kaynaginin sadece sayiyla dl¢iilemeyecek bir unsur oldugu
anlagilmistir. Belli gorevleri iistlenecek kisilerde belirli fiziksel, zihinsel 6zellikler
gerekiyordu. Bu ihtiya¢ dolayisiyla gesitli test ve miilakat yontemleri gelistirilmis ve

bunun ¢ok biiyiik faydalar1 gériilmiistiir.
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Basglangicta silahli kuvvetler i¢in gelistirilen bu yontemler savas sonrasinda
diger kuruluslar tarafindan da yaygin bir sekilde kullanilmaya baslanmistir (Temir,
2002: 7).

Gerek klasik yonetim diisiincesi gerekse I. Diinya savasi ile birlikte ortaya
¢ikan bu gelismeler ve kurulan ilk sendikalarla birlikte 1920’lere dogru sosyal
hizmetler gorevlileri yerlerini ¢ok basit diizeydeki personel boliimlerine birakmaya
basladi. Bu yeni boliimler ticretleri uygun seviyelerde tutarak, is uygulamalarini
gbzden gegirerek ve sikayet edilen konulari ele alarak organizasyonun etkinliginde
olumlu katkilar sagladilar. Bu departmanlar i¢inde bulunduklari organizasyonlarin ¢ok
onemli bir pargast olarak goriilmiiyorlardi. Sadece kayitlarin tutuldugu basit
danigmanlik rolleri vardi. Oysa ayni organizasyonlarda iiretim, finans ve pazarlama
problemlerine personel béliimlerine gore ¢ok daha fazla 6nem veriliyordu (Werther ve
Davis, 1985: 34).

Davranigsal yoOnetim diisiincesinin  gelismesindeki en biliyik adim
F.Roethlisberger ve Elton Mayo onciiliigiinde yapilan Hawthorne Arastirmalaridir. Bu
arastirmalarda isgorenlerin verimliligini; 1siklandirma, 1sitma, fiziksel iyilestirmeler
veya licret degil isgorenlerin igerisinde bulundugu psiko-sosyal ortamdan kaynaklanan
faktorlerin artirdigi bulunmus ve arastirmalar organizasyonlardaki insan unsuru
tizerine yogunlastirilmistir (Simsek, 1999: 83).

Bu hareketin personel yonetiminin gelismesinde onemli katkilar1 olmustur.
Birincisi, birgok firmanin ise eleman se¢imi, elemanlarin uygun islere yerlestirilmeleri
ve gerekli egitimlerin verilmesi konularinda ¢ok giivendikleri endiistri psikologlari
istihdam edilmeye baslanmuistir.

Iscileri korumay1 amaglayan saglik ve is giivenligi yasalari ikinci onemli
gelismedir. ABD’nde birgok eyalet, is sirasinda olabilecek yaralanmalara karsi
firmalara sorumluluklar yiikleyen is tazminati yasalarini kabul ettiler. Bu yasalar
sonucunda isletmelerde isyeri giivenligi ile ilgili programlar gelistirilmeye, giivenlik
miihendisi, giivenlik sefi veya sirket doktorlar1 istihdam edilmeye baslanmistir.

Sendikalasmanin artmasi ise tgilincii Onemli gelismedir. Ulusal Calisan
Iliskileri Yasasi ve Smai Organizasyonlar Kongresinin kurulmas: sendika iiyeligini
¢ok yaygimlastirdi. Bu gelismeler sonunda calisanlar toplu pazarlik gériismelerinde
giiclendiler, daha yiiksek tiicret ve daha fazla haklar elde ettiler (Hodgetts ve Kroeck,
1992: 14).
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Biiyiik ekonomik krizin yaratmig oldugu durgunluk ve issizligin boyutlarinin
artmas1 hiikiimetleri de harekete gecirdi. ABD’nde hiikiimet g¢alisanlara issizlik
tazminati, sosyal giivenlik imkanlari, asgari licret ve devlet giivencesinde sendikalara
tiye olma hakki verdi. Hiikkiimetin mesaj1 is¢i, glivenligi ve calisma kosullarnin
iyilestirilmesine yonelikti. 1930’larda ortaya konulan bu yasal diizenlemelerle
yonetimlere yiiklenen sorumluluklar modern personel yonetiminin sekillenmesine
yardim etti. Organizasyonlar artik personel bdliimlerinin 6nemlerinin artmasina sebep
olan sosyal ihtiyaglar ve yasal zorunluluklarla ilgilenmek zorundaydi. Yeni ¢ikartilan
bu yasalarla birlikte sendikalar hizla biiyiidii. Calisanlarin bu sekilde orgiitlenmesi,
sendikalarla iligkiler gorevini {istlenen personel bolimlerinin bazi isletmelerde
“endiistri iligkileri bolimii” olarak da anilmasina yol agmist1 (Werther ve Davis, 1985:
40).

Diger bir donemsel gelisme ise organizasyonlar {izerinde I. Diinya Savasi’ndan
daha biiyiik etkisi olan II. Diinya Savasi’dir. II. Diinya Savasi ile birlikte iilkelerin ve
isletmelerin insan giiciine olan ihtiyact hem niceliksel hem de niteliksel olarak artmaya
baslamigtir. Bunun sebebi isletmelerin biiyiimesi ve 6zellikle savunma sanayiindeki
teknolojik gelismelerdi. Bunun sonucu olarak personel bdliimleri istenilen bu
kriterlere uyum saglayabilmek igin egitim programlari ve psikolojik testler
gelistirmisler ve bunlar daha sonra endiistride de kullanilmaya baglanmistir (Miner ve
Miner,1985: 35).

Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra isletmeler hizla biiyiimeye baslamis global
rekabet hizlanmis, insanlar daha ¢ok kentlerde yasamaya baslamis ve bunun sonucu
olarak yasam kaliteleri artmaya baslamis, sendikalagsma artmis, galisma hayatinin
kalitesi yiikselmis, toplam kalite yonetimi, bilgi toplumu, 6rgiit kiiltiirii gibi kavramlar
onem kazanmaya baslamistir. Bu donemde sosyal hukuk alaninda da Onemli
degisiklikler olmaya baglamistir.

1960 ve 1970’lerde ¢alisan haklarina yonelik olarak yeni yasal diizenlemeler
getirildi. Caliganlar arasinda cinsiyet, din, dil, irk, milliyet ve yasa gore ayrimeiligi
Onleyen yasa bu anlamda énemlidir. Bunu 1970’lerde kabul edilen giivenlik ve saglik
diizenlemeleri ile emeklilik haklariyla ilgili diizenlemeler izledi (Werther ve Davis,
1985: 41). Yoneticiler o giine kadar karsilastiklarindan farkli olan bu kavramlarla kars1
karsiya kaldiklarinda geleneksel yontemlerle bu yeni diinyada miicadele etmekte

zorlanacaklarinin farkina varmaya baslamislardir.
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Bu ¢ergevede personel yonetimi klasik anlayisi ile yukarida kisaca 6zetlenen
sartlara uyumda pasif kalmis ve yonetim alanindaki bu dontisiimleri destekleyecek
politikalar ve ¢oziimleri iiretebilmek igin devrim niteliginde yeni bir yapilanmaya
gitmek ihtiyacim1 hissetmistir. Bu yapilanmada, yeni yOnetim anlayisina ayak
uydurabilecek, cevre kosullarina duyarli, organizasyon ile isgdrenin amaglarini
uzlastirmaya calisan daha aktif bir fonksiyon iistlenmistir. Bu fonksiyonun adi “insan
Kaynaklar1 Yonetimidir.”

Insan kaynaklar1 doneminde, yonetim artik c¢alisanlar1 gerekli sartlar
saglanarak beceri ve yeteneklerinden azami derecede istifade edilmesi gereken ¢ok
onemli partnerler olarak goriiyordu. Yonetimin bu dogru ve olumlu sartlar
olusturmada biiyiik sorumlulugu vardi ve bu gorev organizasyonlarda insan kaynaklari
boliimiine verilmisti. Gelinen noktada insan kaynaklari boliimleri sadece isletmeye
eleman temin eden bir departman degildir. Artik ise yeni alinan veya is degistiren
elemanlarin oryantasyon egitimleri, diger egitim faaliyetleri, gelistirme, calisanlarla
uygun iletisim kanallar1 olusturma, etkili motivasyon teknikleri kullanma, yeni is
yapma usulleri gelistirme, ¢alisma hukuku ile mevzuatin giincel olarak takip edilmesi
ve gerekli tedbirlerin alinmas1 gibi sorumluluklar yiiklenmistir (Hodgetts ve Kroeck,
1992: 15).

1980’11 yillarda, artan global rekabet, isletmelerin yeniden yapilanma ¢abalar
ve hizla artan sirket birlesme ve satin almalar1 insan kaynaklar1 yonetimlerinin yeni
konularla kars: karsiya kalmas1 sonucunu dogurdu. Ozellikle sirket evliliklerinde veya
satin almalarinda, iki sirketin ¢ikarlarinin tek bir plan dahilinde nasil birlestirilecegi,
boliimlerin nasil yeniden yapilandirilacagi, hangi ¢aligsanlarinin islerinin degistirilmesi
hangilerinin isine son verilmesi gerektigi gibi problemlerle karsilasiliyordu. Ortaya
cikan atil isgilici ve bunlarin yeniden egitimden gecirilmesi insan kaynaklar
boliimiiniin temel sorumluluklarindan birisiydi.

Bu bilgiler 1s18inda insan kaynaklari yonetiminin tarihsel gelisimi 6zet olarak
Tablo 1.1. ’de, tarihsel siireg icerisinde insan kaynaklar1 fonksiyonunun organizasyon

igerisindeki gelisimi ise Tablo 1.2.”de sunulmustur.
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Tablo 1. 1. Insan Kaynaklarinin Tarihsel Gelisimi

DONEMLER | TEMEL KRITER | ISVERENLERIN BAKISI TEKNIKLER
1900 dncest Uretim teknolojileri Ca_h_gsa:_]l:um thtryaglar: onembi Disiplin sistemlert
degildir.
1900-10 Calisanlarm rahatha f;“a_].lgsanl:u gavenlize ve firsatlara | Giivenlik ve yaraticilik
thtiyag duyarlar. programlan
Calisanlar yitksek verimlilikle
1910-20 Gorev verimliligi beraber gelen yiksek iicretler Zaman ve 15 arastirmalan
isterler.
.. Calisanlann kasisel farkliliklan Psikolojik testler,
Mo P -] 3
1920-30 Kigisel farklilikdar gz dniinde bulundurulmalidir. Danismanhk programlan
i Calisanlarin ihtiyaglar kurum L
3 calas I LT - : amls
1930-40 Sendikalasma icerisinde tatmin edilmelidir Tletisim programlan
1940-50 Ekonomik givenlik f;‘a_hganl:u ekonomik giivenlize Emeklilik ve saglik gibi
thtiyag duyarlar. ek yararlar
1950-60 Insan iliskiler: C_a].lgsanl:t_ra baski unsuru az olan Siipervizér egitunlen
bir denetim uygulanmalidir.
Calisanlar gorevleriyle ilgili Katilime1 vénetim
1960-70 Katilim Is kanunlan kararlara katilmak isterler. Tiim | teknikleri, esit firsatlara
calisanlara esit davranilmalidir. dayanan sirket kurallan
Gorevlenin zorlugu Calisanlar becerilerine uygun ve S
- ) S o= Gorev zengmligi, entegre
1970-80 ve calisma hayatinin | kendilerini zorlayacak gorevler )
T ; calizma takimlan
kalites: isterler
Ekonomik kosullardan dolay1
1980-90 Isten ayrilmalar 1511 kaybedenlerin veni islere Isten ayrilma egitimleri
thtiyaglar vardir.
- . - Calisanlar 15 ve 15 dis1 15 thtivaclan, egitim, etik,
T -~ 3 ¥ 3 =
1990-2000 Uretkenlik, kalite, diinyalarim dengelemel ve kiiresellesme gibi olgulan

adapte olabilme

katkalarda bulunmalidir

biitiinlestirme

2000 sonrasi

Yiiksek performansli,
stratejik politikalar ve
uygulamalar

Calisanlar isletmenin
ortaklaridar. Potansiyvellerim
ortaya koyacak her tiirli ortam
yaratilmalidir.

Stratejik odakli rekabet ve
motivasyon yontemler,
calizanlar 15letme ile
biitiinlestirme

Kaynak: (Carrell ve digerleri, 2000:53)

Tablo 1. 2. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Organizasyon Icerisindeki Gelisimi

Ust Diizey
Yionetici

Stratejik
Insan
Kavnaklan

Oxta Dizey
W dneticisi

Insan
Kaynakl

Cahsma
Tiskileri

ary

Alt Driizey
Yonetici

Personel/
Cahsanlarn
Sorunlar:

Nezaretgi

Personel

Biiro
Elemam

Kayitlar

1940"ar

1950 ler

1960 1ar 1970 ler

1980 Ter

1990"ar

Kaynak: (Palmer ve digerleri, 1993:23).
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1.2.3. Strateji ve Stratejik Yonetim

Insanlik, baslangicindan beri siiregelen bir degisim ve gelisim icinde bulunsa
da, bu degisme ve gelismenin hizi giin gectikge artmaktadir (Tosun, 1990: 35).
Globallesme egilimleri, teknolojik alanda yasanan gelismeler, bilgi toplumuna gegis,
artan rekabetgi baskilar, gerek ulusal gerekse uluslararasi diizeyde yasanan Krizler
isletmeler icin yeni bir takim firsatlar ve tehditler yaratmaktadir. Isletmelerin
yasamlarii devam ettirebilmeleri ve stirdiiriilebilir bir rekabet iistiinliigii elde etmeleri
bu tehditlerden kendilerini korumalarina veya firsatlardan yararlanabilmelerine
baghdir (Akdogan, 2009: 5-6). Bu noktada isletmelerin ¢evreye uyum saglamalarini
kolaylastiracak stratejiler gelistirmeleri zorunluluk haline gelmektedir.

Isletme ile onun g¢evresi arasindaki uyumu saglayacak bir kavram olarak
strateji, bilimsel bir disiplin olarak gelismesini askeri alanda tasidigi 6neme borgludur
(Eren, 2005: 1). Strateji kavrami isletme ve diger bilim dallarinin arastirma alanina
askeri literatiirden girmistir. Askeri alanda strateji, bir savasta ordularin girisecekleri
harekat ve faaliyetlerin tasarlanmasi ve yonetilmesi sanatidir (Ulgen ve Mirze, 2004:
33). Bu agidan bakildiginda, stratejinin diisman1 yenmek i¢in hazirlanan bir plan
oldugu ifade edilebilir. Yonetsel acidan ele alindiginda ise, strateji, bir igletmenin
basarmak istedigi uzun vadeli amaglart (David, 2007: 13) seklinde tanimlanabilir.
Ancak kavram, amaglardan daha ziyade onlarin nasil gerceklestirilecegi ile ilgilidir
(Armstrong, 2006: 19). Yani, strateji, bir isletmenin nereye gitmek istedigine ve oraya
nasil gidecegine karar vermesidir. Ciinkii strateji, yapilmak istenen seyler ve bunlarin

nasil yapilacagi konusundaki niyetlerin agiklanmasini igerir.

Stratejinin temelinde, isletmelerin yiiksek performans ve rekabet istiinligi
elde etmeleri yatmaktadir. Bazi yazarlar stratejiyi, kurumlarin performansini
yiikseltecek birbiriyle iligkili faaliyetler seti (Hill ve Jones, 2008: 3) olarak goriirken,
bazilari kurumun vizyonu ve misyonunu basarmaya yonelik olarak hazirlanan ve
kuruma rekabet avantaji saglayan kapsamli bir plan (Lawrence ve Glueck, 1988: 11)
seklinde degerlendirmektedirler. Bu sonuglar ayni zamanda belirlenen stratejinin

basarili olup olmadigini da géstermektedir.

Yonetim, Onceden belirlenmis amaglara etkin ve verimli bir bi¢imde
ulagabilmek i¢in kaynaklarin planlama, orgiitleme, yiirlitme, koordinasyon ve

kontroliiniin saglanmasidir (Baransel, 1976: 26).
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Stratejik yonetim ise, bir kurumun uzun doénemli performansint belirleyen
yonetsel faaliyetler ve kararlar toplulugudur. Tanimdan da anlasilacag {izere stratejik
yonetim, isletmenin giinliik ve olagan islerinin yonetimi ile degil “uzun dénemde
yasamini siirdiirebilmesini miimkiin kilacak, isletmeye rekabet tistiinliigii ve ortalama
kér iizerinden getiri saglayabilecek” islerin ydnetimi ile ilgilidir (Ulgen ve Mirze,
2004: 26). O halde, stratejik yonetim; isletmenin uzun vadede yasamina devam
edebilmek, strdiiriilebilir rekabet {istiinliigli ve ortalamanin {izerinden kar
saglayabilmek amaciyla eldeki kaynaklarinin planlanmasi, érgiitlenmesi, yiiriitiilmesi,

koordinasyon ve kontroliiniin saglanmas1 yoniinde gerceklestirilen faaliyetlerdir.

Stratejik yonetim bir Orglitii amaglarina ulastiracak stratejilerin belirlendigi,
uygulandig1 ve sonuglarin degerlendirildigi bir siirectir (Dess ve Miller, 1993: 9). Bu
siirecin amact gelecek i¢in farkli ve yeni firsatlar yaratmak ve bunlardan
faydalanmaktir (Wheelen ve David, 2004: 5). Yani, stratejik yonetim, bugiiniin
trendlerini yarin i¢in kullanmak yerine uzun vadeli planlamay1 vurgular. Bir orgiitiin
ama¢ ve misyonlarinda belirtilen durumlara ulagsmak i¢in gerekli olan bu planlar iist
yonetim tarafindan yapilir (Eren, 2005: 4). Dolayisiyla, stratejik yonetim, {ist

yonetimin bir fonksiyonudur.

Ayrica, stratejik yonetim Orgiit ile ¢evresi arasinda uygun ve stirekli bir uyum
saglamanin yollarin1 arar. Degisen ¢evresel kosullara uyum saglamak, bu degisimin
yarattig1 firsatlardan faydalanirken tehditlerden korunabilmeye baglidir. Bu noktada
stratejik yonetim isletmeler i¢in ¢evresel degisimi ongdrme ve bu degisime uyum
saglama imkan1 yaratir. Ciinkii stratejik yonetim hem i¢ hem de dis ¢evre kosullarinin
stirekli analizine dayanir. Bu noktada stratejik yonetimin diger 6zellikleri sunlardir

(Ulgen ve Mirze, 2004: 26):
Stratejik yonetim;

e (Cevresel degisimi ongdrme ve ona uyum saglama ile ilgilidir,

e Orgiitii bir biitiin olarak goriir,

e Orgiitsel sirliliklar: ve sirket amaglarini igeren drgiitsel faaliyetlerin genel bir
kapsamudir,

e Kaynaklarin elde edilmesi, elden ¢ikarilmasi ve yeniden tahsis edilmesi ile

ilgilidir,
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e Uzun dénemli bir yonetim anlayigidir,
e (alisanlar icin agik bir yon ve amaglar sunar,
e Stratejik yonetim siireci bilgi toplama, analiz etme, karar verme ve uygulamayi1

kapsayan analitik bir siirectir.

1.2.4. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetim Siireci

Giliniimiizde insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarina baktigimizda temel
olarak insan kaynaklar1 yOnetiminin, insan kaynaklar1 planlamasi, iggdren bulma,
segme ve degerlendirme, isgorenlerin kariyer planlamasi, onlarin egitimi,
ticretlendirme, c¢alisma saatleri, organizasyonel planlamalari, is gorenlerin sagligi,
giivenligi, kisacasi isletme ici personel yonetimi gibi sorumluluklara sahip oldugu
sOylenebilir (Sabuncuoglu, 2000: 6). Uluslararasi diizeyde is yapan, ve kiiresellesen
diinyada isletmeler arasinda zamanla kizisan rekabet sartlari, rakiplerin birbirleri
icerisinde lider olma cabalari, var olan isletmelerini uzun yillar ayakta tutma istegi
calisanlar yeni, yaratici fikirler belirlemeye yoneltmis, isletmelerin, kendi misyon,
vizyon, amag, i¢ ve dis ¢evre analizi gibi fonksiyonlar1 belirleyerek ilerleme istekleri
strateji kavraminin insan kaynaklar1 yonetimi alanina dahil edilmesini saglamistir.
Stratejik insan kaynaklar1 yOnetimi, insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve isletme igi
stratejiler arasindaki uyumu en iyi sekilde temsil eden ve rakip isletmelere karsi,
rekabet Ustlinliigii saglamada isletme ici ¢alisanlarini stratejik kaynak olarak goren

uzun donemde kendini gosteren kapsamli bir yaklagimdir. Gegmiste sadece igletmeye,

amaglarina ulagmasinda yardimci olan ara¢ olarak goriilen insan kavrami insan
kaynaklar1 yonetimine stratejik bakis agisinin getirilmesi ile birlikte daha da 6nem
kazanmis ve islemenin en onemli kaynagi olarak yerini almistir. Bunun olmasindaki
en temel sebep insana duyulan ihtiyacin artmasi ve insan kaynaklar1 yonetiminin
yerinin zamanla stratejik insan kaynaklar1 yonetimine birakilmasidir (Akdogan ve

Cingoz, 2009: 22).

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi,1980°li yillarin basindan itibaren ele
alindig1 goriilmektedir. O tarihten itibaren insan kaynaklar1 yonetimine stratejik bakis
daha ¢ok ilgi gdrmeye baglamis ve giiniimiize kadar gelmistir. Bu baglamda konu ile
ilgili ilk caligma Devana ve arkadaslar1 tarafindan yapilmis ve bu ¢alisma

“‘Organizational Dynamics’’dergisinde 1981 yilinda yayimlanmistir (Akgiin, 2010).
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Stratejik insan kaynaklar1 uygulamalar1 insana dayali rekabet {istiinligii elde etmek
isteyen igletmeler i¢in de temel bir arag olarak goriilmektedir. Ayn1 zamanda stratejik
insan kaynaklar1 uygulamalari insan temelli ¢alistigindan kolayca taklit edilemeyen,
degerli ve dstlin niteliklere sahip bir isletme yapisinin olusturulmasimi da

saglamaktadir (Geng,2009).

Isletmelerin bugiin ve gelecekte rakipleri arasindan siyrilip istedigi basarilari elde
etmesi i¢in, insan kaynaklar1 yonetimi biriminin isletmeye verim saglayacak sekilde
kendini gdstermesi gerekmektedir. Isletmenin amagladig organizasyonel basarilari
elde edebilmesi, strateji ve stratejik insan kaynaklari planlamasi ve ydnetiminin
calisanlar tarafindan ne derecede benimsendigine baglidir. Bu yiizden bir igletmenin
basariya ulasmasinda stratejik insan kaynaklari yOnetiminin rolii biyiiktiir

(Coggins,1999: 18).

Yiiksek diizeyde performans gostermek isteyen bir isletmenin, igletme igerisinde
kendilerine has bir strateji belirlemeleri gerekmektedir, isletme sadece i¢ ¢evresini
degil dis ¢evresini de siirekli gozlemleyip c¢ikardigi sonuglari analiz ederek isletmenin
gelecegi konusunda planlar tasarlamali ve kendilerine esnek hedefler koymalidir. Ayni
zamanda calisanlarina da isletme igerisinde belirledikleri stratejilere ulasabilecekleri
sekilde uygun kaynaklari saglamalidirlar. Isletmeler ancak boyle bir stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi anlayist ile belirledikleri hedefe ulasabilir ve rakip isletmeler

arasinda rekabet iistlinligii elde edebilirler (Bayat, 2008: 72).

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili yapilan ¢aligmalara bakildiginda, stratejik
insan kaynaklar1 uygulamalarinin girisimei odaklilik, 6grenme odaklilik ile firma
performansina etkisinin arastirilmasinin amaglandigr Akgiin’iin (2010) ¢alismasinda
stratejik insan kaynaklar1 uygulamalarinin 6nemi ortaya konmus ve stratejik insan
kaynaklar1 uygulamalari, 6grenme odaklilik, girisimci odaklilik ve firma performansi
arasinda pozitif iliski oldugu belirlenmistir. Stratejik insan kaynaklar1 uygulamalarinin
girisimei odaklilik ve firma performansi puanlarinin ¢alisan sayisi arttikca daha da
yiikseldigi, stratejik insan kaynaklari uygulamalarmin yonetici diizeyi yiikseldik¢e
azaldig1 gozlemlenmistir. Ayrica yapilan bu caligmada stratejik insan kaynaklar
yonetiminin bir siire¢ mi bir sonu¢ mu yoksa her ikisinin de karigimi1 m1 sorusuna cevap
bulunmus ve stratejik insan kaynaklari yonetiminin bir siire¢ oldugu analiz

sonuclarinca belirlenmistir. Bunun yani sira stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin
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evrenselci, diizene yonelik ve uyuma yonelik yaklagimlari arasindan daha ¢ok diizene

yonelik oldugu sonucuna ulagilmistir.
1.2.5. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalar
1.2.5.1.Planlama ve Is Analizi

Insan kaynaklarinda planlama, bir isletme igerisinde ¢alisacak olan personelin
hem say1 hem de nitelik agisindan ihtiya¢ oldugu kadar belirlenmesi ve bu ihtiyaca
yonelik kaynaklarin dnceden tespit edilmesi anlamina gelmektedir. Insan kaynaklari
planlamasi diger bir deyisle, bir is i¢in uygun ve nitelikli personelin dogru kaynaklar
yoluyla segilerek isletmeye dahil edilmesi i¢in yapilan 6n ¢aligmalar olarak da ifade
edilebilir (Ilic ve Kegecioglu, 2009). En kisa hali ile insan kaynaklar1 planlamas1 bir
isletmede var olacak olan isgiicii arz ve talebinin 6nceden tahmin edilebilmesi
siirecidir. Baska bir tanima gore ise yine isletmenin amagclarina ulagmak igin
gerceklestirecegi plan ve programlar igerisinde ne kadar nitelikli isgiiciine ihtiyag
olunacaginin ve bu ihtiyacin ne oranda karsilanabileceginin belirlenmesine yonelik bir

stirectir (Erdem, 2004).

Bir isletmenin en ¢ok istedigi sey belirledigi amaglara ulasabilmektir. Bu
amagclara ulagsmakta isletmeye uygun, nitelikli, kalifiye ve yeterli sayida personelin
alinmasi ile miimkiindiir. Isletmeye almacak olan personel sayismin ve niteliklerinin
isletmenin amaglarina gére onceden belirlenmesi, en uygun personelin alinmasi gibi
faaliyetlerin tiimii insan kaynaklari planlamasi kapsaminda yer almaktadir. insan
kaynaklar1 planlamasi isletmeye tam kararinda personel alinmasimi saglayarak
isletmede bir sorun haline gelecek olan fazla ya da eksik personel sorunu olayini
ortadan kaldirir. Cevresel degisimlere cevap verip uyum saglamasinin yaninda,
mevcut personel ile ilgili her tiirlii faaliyeti de planlamak ve yonetmek gibi 6zelliklere

sahiptir (Barutgugil, 2004: 244).

Insan kaynaklar1 planlamasinin varlig: isletmeye hem dogru sayida hem de
dogru zamanda nitelikli personelin alinmasini saglayarak saglikli bir isletme yapisinin
var olmasina olanak saglar. insan kaynaklar1 planlamas1 sayesinde uygun ve yerinde

personelin alinmasi islerin daha kolay ve aktif bir sekilde isletme lehine olusmasina
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yon verir. Clinkii insan kaynaklar1 planlamasi gerekli personeli dnceden saptamaya
calistigindan, isletmeye diizenli ve bilingli ¢alismay1 da beraberinde getirir. Dogru
sayida nitelikli personel isletmede dogru isler yaparak isletmenin verimlilik seviyesini

arttirdig1 gibi karlilik oranlarinin artisinda da pay sahibi olmasi miimkiindiir.

Teknolojinin  gelismesi  ile birlikte artan yogun rekabet ortaminda
stirdiiriilebilirliklerini devam ettirebilmek icin, siirekli gelisen ve degisen teknolojiye
ayak uydurmak zorunda oldugunu fark eden isletmeler basarilarinin dogru ve tutarl is
analizleri ile miimkiin olabilecegini gormislerdir. Bu nedenden dolay:1 is analizi
calismalar1 da isletmeler icin kritik bir Onem tasiyan insan kaynaklari
uygulamalarindan biri halini almistir (Celikten, 2005). s analizi genel anlamu ile ise
iliskin bilgilerin toplanmasi, degerlendirilmesi ve smiflandiriimasini ifade eden bir
siirec olarak adlandiriimaktadir. Isletmede yapilacak isin niteliginin ne oldugunu ifade
eden is analizi ayn1 zamanda isin yapilacagi ortamin, isin sahip oldugu kosullarin, isi
yapacak isgorende olmasi gereken bilgi ve tecriibenin, egitim seviyesinin, fiziksel ve
psikolojik durumun nasil olmasi gerektigini anlatan bir siire¢ olarak da ifade edilebilir.
Is analizinde amag, yapilacak olan islerdeki gérev sorumluluk ve galisma kosullarinin
belirlenmesinin yaninda bu isi yapacak olan isgérenin sahip olmasi gereken bilgi
yetenek egitim diizeyinin en uygun bigimde belirlenmesidir (Tortop,2006: 55; Okakin,
2008: 13). Bir isletmede isin siirlarinin, gérev ve sorumluluklarin, kosullarin tam
olarak ne oldugunun bilinmemesi isgorenlerde gerginlik ve isteksizlige yol acabilir,
isgorenler yapacaklari her isle ilgili ¢eliskiye diisebilir. Fakat isletmede dogru, yerinde
ve glincel is analizleri uygulamasinin yapilmasi hem isletmeye diizen hem de isgorene

isiyle ilgili ne yapmas1 konusunda fikir saglar (Ofluoglu ve Bircan, 2007).

Is analizi insan kaynaklari yonetiminin basta gelen gorevleri arasinda
sayilabilir. Cilinkii i§ analizi insan kaynaklar1 uygulamalarinin diger boyutlar1 olan
isgoren segme, egitim, performans degerlendirme gibi sistemleri isletmenin yapisina
en uygun olacak sekilde diizenlemektedir. Ciinkii isletmeye bir isgéren se¢gme, egitme
ve degerlendirmeden so6z edilebilmesi i¢in mevcut is yapisinin bilinmesi
gerekmektedir (Celikten, 2005). Bu da is analizi ile miimkiin olmaktadir. Is analizi isin
yakindan incelenmesini saglayarak o ise uygun isgdrenin de se¢ilmesine, egitilmesine,
degerlendirilmesine olanak saglar. Kisacasi is analizi bir isletmenin verimliliginin

arttirtlmasi agisindan en dnemli insan kaynaklar1 uygulamalar1 arasinda sayilabilir.
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Biinyesinde ¢ogu insan kaynaklar1 uygulamalarin1 baridirdigi gibi bir isi olusturan
gorev ve sorumluluklart belirleyerek ve isle ilgili tiim bilgileri toplayarak hem
isletmenin hem de neyi nasil yapmasi gerektigini, siirliliklarinm1 6grettigi icin

isgorenin islerini kolaylastirict bir rol oynamaktadir.
1.2.5.2.Se¢cme ve Yerlestirme

Giliniimiizde isletmeye yon veren, isletmenin basar1 ya da basarisizliginda pay1
olan insanin se¢ilmesi ve ise alinmasi siiphesiz en dikkat edilmesi gereken konulardan
biridir. Uygun is analizi ile isletmeye en uygun, nitelikli ve isletmeye en ¢ok fayda
saglayacak olan personelin alinmasi insan kaynaklarinin en énemli konular1 arasinda
degerlendirilmektedir. insan kaynaklarinin yapacag en énemli is, isletmede varolan
acikliga uygun ve dogru personeli bulup yerlestirmektir. Ise goren secimi ve ise alma
fonksiyonu Onemlidir. Ciinkii bu alanda yapilan bir yanhisin diizelmesi kolay
olmayacak ve beraberinde maddi ve manevi kayiplara sebep olacaktir. Yanlis personel
secimi isletmeyi nasil olumsuz etkileyecek yapiya sahip ise dogru personelin secilmesi
de isletmeyi pozitif yonde etkileyecek ve verimliliginin arttiracaktir (Kaya ve Kesen,
2014; ilic ve Kegecioglu, 2009; Karacan ve Erdogan, 2011; Kogak ve Yiiksel, 2011;
Sabuncuoglu, 2000: 72). Bu yiizden insan kaynaklar1 yoneticilerinin dogru insanlarin
dogru pozisyonda yer almasina 6zen gostermeleri gerekmekte, varolan pozisyona
yetenegi kanitlanmus, risk alabilme niteligine sahip, girimcilik ruhu aktif, engellerle
karsilastiginda sogukkanliligi ile bunlart alt edebilecek bireyleri ise alma egiliminde
bulunurken, egosu yiiksek, is verimini diigiiren, sorun yaratma potansiyeline sahip
bireyleri de anlayip belirleyerek ise almama konusunda giivenilir bir tavir

sergilemeleri gerektigi diisiiniilmektedir (Akbaba ve Giinlii, 2009).

Ise almacak olan personelde aranan nitelikleri ortaya ¢ikarmak igin adaylara
insan kaynaklari bolimii tarafindan belirlenmis bir takim isgoéren se¢imi islemleri
yapilmalidir. Bunlardan ilk sirada olani isin niteliklerine uygun personelin alinmasini
saglayacak sorularin yer aldigi basvuru formudur. Burada amag niteliklere uygun
personelin belirlenmesidir. Niteliklere uygun olmayanlarin elenip, segilen bireylerin
karsilayacagi bir diger insan kaynaklar1 segme asamas1 goriisme, miilakat, sinav gibi
sececekleri personeli, isletmenin daha iyl tanimasinmi saglayacak olan asamalardir.
Burada ise alinacak olan bireye calisacagi birim ile ilgili sorular sorularak isin

niteligine uygun olup olmadigi saptanmaya c¢alisir. Bu asamadan sonra insan
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kaynaklart birimi tarafindan en uygun personel secilerek ise alma gergeklestirilir
(Cavdar, H ve Cavdar, M, 2010; Yiiksel, 2003: 111). Sonug olarak belli segcimler ve
uygulamalardan sonra uygun personelin ise alinmasi ve devaminda uygun egitimin
verilmesi isletme igerisinde yine verimliligi ve etkinligi arttiric1 etki gosterecektir.
Isgoren se¢me ve ise alma siirecinin dogru gerceklesmesi sadece isletmeye fayda
saglamakla kalmayip Isgdren performansinin da artmasina olumlu katkida bulunacag:

distiniilmektedir.
1.2.5.3.Egitim ve Gelisim

Kiiresellesmenin getirmis oldugu siirekli artan rekabet sonucu isletmeler
ayakta kalabilmek ve rakipleri ile rekabet edebilmek igin siirekli yenilenmek ve
kendilerini egitmek zorunda olduklarinin ve bu yenilenme ve egitime 6ncelikle isletme
icerisinde calisan bireylerin sahip olmasi gerektiginin farkindadirlar (Karacan ve

Erdogan, 2011).

Bir isletmede is se¢cim ve ise alma siirecinden sonra gergeklestirilen egitim
stireci, personelin var olan yeteneklerini daha da arttirma ve yeni yeteneklere sahip
olmasini saglayan cabalar biitliinli olarak tanimlanabilir. Baska bir deyisle, farklh
isletmelerde farkli birimlerde c¢alisan personele verilecek olan egitimin miktarini
betimlemektedir. Isletmede c¢alisan personelin egitime katilmasimi saglamak ve
yetistirmek, daha nitelikli ve isletmeye fayda saglayan ¢alisanlarin yetismesine olanak
saglar (Ili¢ ve Kececioglu, 2009). Isletme icerisinde mevcut isi ile ilgili yeterli egitimi
almis personeller kariyer hedeflerine daha g¢abuk ulagmakta, piyasa degerlerini
arttirmakta, rekabet edebilme seviyelerini yasam standartlarimi yiikseltmekte ve
egitimli olduklarindan dolay:r kendilerine artan giivenle birlikte motivasyonlarini
gliclendirmektedir. Ayni zamanda isletme acgisindan degerlendirdigimizde ise
egitimlerinden sonra yiiksek diizeyde bilgi, yetenek ve beceri seviyesine sahip olan
isletme calisanlart isleri daha verimli ve etkili yapabilecek devaminda isletmeye
rekabet edebilme, siirdiiriilebilirlik uzun donemde karlihik gibi olumlu ¢iktilar:
saglayabilecektir. Bu yiizden isletmenin performans: agisindan personelin egitimi
onemli bir yere sahiptir. Ciinkii isletmenin performans: ile personelin egitim
seviyesinin dogru orantil oldugu diistiniilmektedir (Liu, Combs, Ketchen, ve Ireland,
2007; Karacan ve Erdogan, 2011).
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1.2.5.4.Performans Yonetimi

Performans degerlendirme isletme calisanlari tarafindan, verilen gorev ve
sorumluluklarin yerine getirilip getirilmediginin denetlenmesini saglayan bir siiregtir
(Akin ve Colak, 2012). Sabuncuoglu’na (2005: 184) gore performans degerleme,
personelin  isletmede gosterdigi basar1 ve yeteneginin sistematik olarak
degerlendirilmesidir. Performans degerleme gelecek icin isletmelere fikir sahibi
olmalar1 konusunda yol gosterirken, zayif ve gii¢lii yanlarini belirlemelerine de olanak
saglar. Performans degerleme calisanlara yetenekleri ve basarilarin1 daha da iyiye
gotiirmek i¢in degerlendirmeye alirken ayni zamanda yetenekli ve basarili oldugu
konulara da agirlik vermesini saglar. Diger yandan isletmede gorev yapmakta olan tiim
caliganlarin gorev ve sorumluluklarini daha etkin bir sekilde yerine getirebilmeleri i¢in
gerekli bilgilerin aktariminin saglanmasinda goérevlidir. Performans degerlemesinde
amag, bir is icin gorev ve sorumluluk verilen bireyin is basinda neyi ne kadar

yapabildiginin gosterilmesidir (Ozgen, Oztiirk ve Yal¢in, 2005: 227-230).

Is basinda iken isgérene eksikliklerinin ne oldugunu gosteren performans
degerleme ile ¢alisan bu eksikligi gidermek icin daha aktif ¢alisip, egitimlere agirlik
verirken, isletmede bireyin daha iyi egitilmesini saglar ya da bireyi yeteneklerine gore
baska alanlarda degerlendirebilir. Performans degerlenmenin yapilmadigi isletmelerde
calisan personelin eksikligi goriilemeyecegi i¢in ne ¢alisan kendisini degistirmek yada
egitmek zorunda hissedecek nede isletme calisan bireyinin eksikliklerinin farkinda
olup diizeltebilecektir. Bu eksiklik bir miiddet sonra hem isletme hem ¢aligan agisindan
risk arz edeceginden, calisanin verimliligi ve isletmenin stirdiiriilebilirligi ve rekabet
avantaj1 elde etmesi acgisindan performans degerleme isletmeler tarafindan goz ardi

edilemeyecek insan kaynaklari fonksiyonlari arasindadir. (Karacan ve Erdogan, 2011).

1.2.6. Insan Kaynaklar Stratejileri ve Politikalari
Orgiit amaglarina etkin ve hizli bir bigimde ulasmasi i¢in iyi bir ekibe; iyi bir
ekibin kurulmasi da ancak iyi bir IK stratejisine baghdir. IK Stratejilerinin verimli
sonu¢ dogurmast ic¢in Orgiit icindeki ve disindaki degisimlerden, teknolojik
gelismelerden, piyasadan, degisen yasalardan vb. bir¢ok durumdan haberdar olmasi ve

giincel olarak takip etmesi gerekmektedir (Palmer ve Winters, 1993, s.32)
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Insan kaynaklar stratejilerin gelecege yonelik isgiicii tahminlemesi yapalir.
Mevcut isgorenlerin 6zelliklerini ve niteliklerini ortaya ¢ikarip kimlere ne kadar sayida
ihtiyac oldugu ortaya ¢ikarilir. Sistematik bir bigimde ¢ikan bu envanterler sonucunda

eger ihtiyag varsa dogru kisileri almak icin ilk adim atilmis olur.

Orgiitiin isletme planlar1 ise alman isgdrenlere yiiritiiliir. Dogru Isgoren
alinmadig takdirde, igletme planlar1 da basarisiz olur. Bu sebeplerden dolayi iyi bir

insan kaynaklar1 strtejileri orglitii basariya gétiiren en 6nemli faaliyettir.

[sgoren alimindan dnce orgiit ihtiyaclar1 detayli bir bicimde analiz edilmelidir.
Aksi takdirde yiiksek isgiicii maliyeti, gizli issizlik ya da yiliksek oranda yetki-

sorumluluk karmasasi gibi asir1 isgiicii sorunlar1 ortaya cikabilir.

1.2.7. Stratejik Insan Kaynaklar1 Kapsaminda Yetenek Yénetimi
Yaklasimi

Isletmenin “insan” boyutuna odaklanan insan kaynaklar1 yonetimi ister kar

amaci giitsiin veya giitmesin, orgiitiin i¢cinde bulundugu sektore bagli olmaksizin her
tiir organizasyon igin énem arz etmektedir. Orgiitler, eger insan kaynagin etkili bir
sekilde yonetmez, yanlis yonetir veya gozardi ederse uzun dénemde basarisizliga
ugramaktadir (Akinci, 2009: 37). Kurum i¢inde yetenekli insanlarin istihdam edilmesi,
blinyesinde uzun yillar memnun edilerek, etkili sekilde yonetilmesi her kurum
acisindan dnemli olmaktadir. insan kaynaklar1 yonetimi isletme igerisinde insanin
stratejik oneminin farkina vararak, onu bir maliyet unsuru olarak gérmekten ¢ok,
isletmeye deger katan, isletmenin etkinlik ve verimlilige ulasmasinda 6nemli derecede
katkis1 oldugunu kabul eden bir yaklasimdir (Filizéz, 2003: 162). Insan kaynaklari
yonetimi, orglitsel amaglara ulagabilmek i¢in, isletmedeki insan kaynaklarini en etkili
ve verimli bir bicimde harekete gegirecek faaliyetleri diizenlemekten ve yiirlitmekten

sorumlu olan birim olarak tanimlanmaktadir (Aldemir vd., 2004: 21).

Bu baglamda orgiitsel amaglara ulasmak ve rekabette iistlinliik saglamak i¢in
temel sart, yetkin isgilicliniin insan kaynaklar1 birimi tarafindan karsilikli anlayis
politikasina ¢ergevesinde yonetilmesidir. Bu durumda karsilikli anlayis1 yakalamanin
yolu ise, kurumsal iletisim yollarinin aktif ve etkili sekilde kullanilmasi
gerekmektedir. Kurumlarin daha fazla calisanlarindan faydalanmalart igin

calisanlarina bakis agilarinda degisiklik yapmalar1 gerekmektedir. Insan kaynaklari
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yonetimi ile isletmelerin en degerli varliklar1 haline gelen ¢alisanlar, yetenek yonetimi
kavraminin  6nem kazanmasiyla kesfedilmesi gereken yetenekler olarak
degerlendirilmeye baslamiglardir ve isletmelerin de bu yaklasima ayak uydurmalari
gerekmektedir. Personel giiglendirme ile kendi kararlarin1 verebilme, inisiyatif
kullanabilme ve yeni fikirler ortaya koyabilme imkanlar1 saglanan ¢alisanlarin,
yetenek yonetimi ile de sahip olduklart becerilerden etkin bir sekilde
yararlanilabilecegi anlayisinin isletmelerde kabul edilmesi gerekmektedir (Dogan ve

Demiral, 2008: 163).

Insan Kaynaklar1 diinyasindaki yetenekli calisanlarin iginin derinliklerinde
yatan ilgilerinin kariyer rollerini nasil gelistirdigi, en iyi performansi bu is i¢lerindeki
ilgiyle ortiistiigiinde ortaya ¢ikmaktadir. Bdylece Insan Kaynaklar1 Yoneticileri ise
alim, gorev dagilim1 ve kariyer gelisimi gibi konularda ¢alisanlarin ilgi ve becerilerini
rehber alirsa verimliligi de artirabilmektedir (Jacobson vd., 2012: 54). Bir bagka
ifadeyle Insan kaynaklari y&neticisinin, yetenekli ¢alisanlar1 daha iyi tanimasi
boylelikle de verilen rol ile ¢alisan karakterinin uyum saglamasi, ¢alisan verimliligi
acisindan onemli goriilmektedir. Geleneksel insan kaynaklar1 Ol¢iim ve
uygulamalarinin yetersiz kalmasi “Yetenek Yonetimi” olarak adlandirilan ve insan
kaynaklar1 yonetimine yiiklenen yeni bir rol ve sorumluluklarin getirdigi yeni bir
yaklagim ya da yonetimi felsefesini ortaya ¢ikarmustir (Atli, 2012: 99). Bu yeni
yaklasim insan degerini 6nplanda tutarak ¢alisanin istek ve beklentilerini rahatlikla
sOyleyebilecegi, yeteneklerini rahatlikla sergileyebilecegi bir ortam saglamaktadir.
Yetenek yonetimi anlayisini benimseyen insan kaynaklari yonetimi, artik tek yonlii
olan kurumsal kazang yerine ¢ift yonlii olan hem kurumun hem de i¢ miisteri olarak
tanimlanan calisanlarin uzun vadede soyut ve somut kazancina odaklanmaktadir.
Sonug olarak, Nitelikli iggiicii kitliginin yasandigi bu donemde, yetenege dayali insan
kaynaklar1 yonetim felsefesini i¢sellestiren igletmeler, rekabet edebilme giicilinii daima

elde edebileceklerdir.
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2. BOLUM

YETENEK YONETIMI SURECIi VE UYGULAMALARI

2.1.Yetenek Kavramm

Yetenek kavramu literatiirde farkli alanlarda farkl: sekillerde ifade edilmistir.
Yetenek kavramini tanimlarken kelimenin Tiirkge ve Ingilizce karsiliklarini irdelemek
yararli olacaktir. Yetenek kelimesi Tirk Dil Kurumu sézliigiinde sosyal bilimler ve
egitim bilimleri agisindan, “bir kimsenin bir seyi anlama veya yapabilme niteligi,
kabiliyet”, “Bir duruma uyma konusunda organizmada bulunan ve dogustan gelen giic,
kapasite”, “Kisinin kalittma dayanan ve O6grenmesini ¢erceveleyen sinir (egitim
bilimi)” ve “Disaridan gelen etkiyi alabilme giicii (egitim bilimi)” seklinde ele

alinmustir.

Diger bir tanima gore yetenek bir kisinin siirekli yasadigi duygu, diisiince ve
davraniglar1 iiretici bir sekilde yasamanin her alana uygulayabilme giiciidiir. Genel
olarak yetenek bir bireyin potansiyel olarak herhangi bir konuda neleri daha iyi
yapabilecegi konusunda becerisini ifade etmektedir. Iletisim yetenegi, ikna yetenegi,
algilama yetenegi gibi farkli sekillerde yetenek kavrami kullanilabilir (Erdogan, 1999:
86).

Ingilizce yayinlanan literatiirde ise yetenek kelimesi icin {i¢ ayr1 ifade
bulunmaktadir. Bunlardan biri “Talent” digeri “Giftedness” ligilinciisii ise “Ability”
kelimesidir. Giftedness kelimesini Dinger Atli tarafindan yayinlanan doktora tezinde
Tirkge’ye lstiin yeteneklilik olarak ¢evrilmis ve bu kelimenin bireyin sistematik bir
egitim ya da 6grenmeye tabi tutulmadan, kendisine dogustan bahsedilmis bir ya da
birden fazla alandaki ortalamanin iizerinde bir yapabilme potansiyeli anlamina geldigi
ifade edilmistir (Atl1, 2010: 25). Yetenek kelimesinin Ingilizcede diger bir karsilig
olan Ability s6zciigli ise “Giftedness” ve “Talent” kelimelerinin her ikisini de i¢eren

bir anlamda yabanci yayinlarda kullanilmaktadir (Kara, 2004: 97).

Yetenek kavraminin genel anlamdaki tanimindan sonra is yasami agisindan tanimi
ise beli bir seviyenin lizerinde potansiyele ve beceriye sahip, isletmelerin siirekli karsi
karsiya kaldiklar1 degisimi yonetebilecek ve isletmeleri hedeflerine ulasarak

gelistirebilecek kisiler icin kullanilan bir terimdir seklinde yapilabilir (Atli, 2010: 26).
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2.2.Yetenek Yonetimi Kavram

2.2.1. Yetenek Yonetiminin Tanim

20. yiizyilin son doneminde diinyanin en basarili sirket yoneticisi olarak one
cikan Bill Gates’in “Bizim en iyi 20 kisimizi alin, size ¢ok Onemsiz bir sirket
olacagimizi sdyleyebilirim” sozli yetenekli calisanin oOrgiitler icin gerekliligini
vurgulamast agisindan 6nemlidir (Gates, 1998: 27). Buckingham ve Vorsburgh’a
(2001) gore yetenek, gelecekte orgiitlerin etkililigini saglayabilecek biitiin etkenlerin

arasinda en basta gelen faktordiir.

Dresselhaus (2010) ise bilgi, kariyer deneyimi, beceriler, kisisel o6zellik
bilesenlerinin yetenegi olusturdugunu ve bu bilesenlere sahip ¢alisanlarin yonetilmesi
asamasinda da yetenek yonetimi yaklagiminin devreye girdigini 6ne siirmektedir. Bu
oneminden dolayr bugiin Orgiitlerin ¢ogu insan sermayesine Oonemli Olciide deger
vermektedir ve bagarili sonuclar almak i¢in yetenekli kisileri belirlemeye, gelistirmeye
ve tutmaya calismaktadirlar (Cilingir, 2008: 41). Her orgiitiin yetenegi kendi stratejisi
ve vizyonuna uygun olarak tanimlamasi ve bu tanim dogrultusunda insan kaynagina

sahip olmasi rakipleri ile rekabet edebilmesi agisindan 6nemli olabilir.

Erdogan (1999) yetenek kavramini soyle agiklamistir: “Kisinin belirli isleri
kavrayabilme, analiz edebilme, c¢Ozlimleyebilme, sonuca varabilme gibi zihinsel
ozellikleri ve baz1 olgular gerceklestirebilmesi seklindeki bedensel ozelliklerin
tamamidir. Bu durumda yetenek bireylerin davraniglarini diizenlemede yararlandiklar

zihinsel ve bedensel kapasiteleri olarak diigiiniilebilir”.

Akar (2015) ise yetenegi bireye diistinme, hissetme davranma kalitesini
belirleyen, davramisa doniiserek {iiretken uygulamalara yansiyan, kisiyi ustalik
diizeyine ulastiran, potansiyelini olusturan, performans ve basarisina yanstyan yliksek
kabiliyetler biitlinii, dogustan gelen gii¢ olarak tanimlamakta ve yetenegin genel

ozelliklerini soyle siralamaktadir;

e Dogustan gelen varolugsal yapidir,
e Belli ve 6zel alanlardaki iist diizey kabiliyetlerdir,
e Kisiye 6zel bir beceridir,

e Kisiyi ustalik diizeyine ulastirir,
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e Beceri ve yeterlik gelistirmeye temel teskil eden; 6grenme, tiretme, sergileme
giicii olarak kisinin potansiyelini vurgular,

e Ogrenme ortamu ile kisinin yetenegi performansa ve basariya yansir,

e Yetenek ve performans arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir; yetenek arttikca
performans artar,

e Dogal yetenek, 6grenme ortami, beceri olarak {i¢ bilesenden olusur,

o Gelisimsel/gelistirilebilir bir yapidir.

Is yasamina bakildiginda yetenek kavrami farkli tanimlanabilir. CIPD (2012)
tarafindan yapilan en kapsamli tanima gore ise yetenek “Orgiitsel performansa ya
aninda katkist ya da uzun siiredeki katkisiyla en yiiksek potansiyeli gostererek
yetenekleri, bilgi, tecriibe, zeka, iyi yargilama, dogru davramig ve karakteri ile
ogrenmeye ve gelismeye istekli olmalariyla fark yapan kisilerdir” (Fitzgerald, 2014:
15).

Her orgiit i¢in yetenekli ¢alisan farkli tanimlanabilir. Yani her orgiit evrensel
olarak yetenegin tanimini kabul etmekten ziyade kendilerine gore yetenegi nasil
tanimlamalar1 gerektigine Onem vermelidir. Yukaridaki tanimlardan hareketle
yetenegin bir orgiitiin en dnemli degerlerinden biri oldugu sdylenebilir. Bu yilizden
orgiitler kendi kiiltlirli ve basarisi i¢in 6nemli olan insan yeteneginin farkina varmak,
onu kuruma g¢ekmek ve gelistirmek zorundadirlar. Bu baglamda da yoneticilere
kurumlarina aldiklar1 c¢alisan1 secerken onlarin sahip olduklar1 yeteneklerini
belirlemesinde ve kurumun yararmna olan en iyi c¢alisani se¢mede biyiik gorevler
diismektedir. Boylece ¢alisaninin performansindan en iist diizeyde yararlanarak kurum
basarisina ve itibarina katki saglamis olacaktir. Egitim orgiitleri hem sahip oldugu
kaynagin hem de ortaya koydugu iriiniin insan olmasindan otiirli diger orgiitlerden
farklilik gostermektedir. Dolayisiyla egitim Orgiitleri yetenekli ¢alisanini segerken
yetenegin kurumlart i¢in farkli bir anlam icermesi gerektigini dikkate almasi

gerekmektedir.

Yetenek kavramimin c¢ofu zaman “beceri” kavrami ile benzer oldugu
sOylenebilir. Beceri bir davranisin veya gorevin kolaylikla, ustalikla, gereken nitelikte,
yontemde ve bigimde yapilmasidir (Vatan, 1996: 19). Dolayisiyla bu tanimdan

hareketle beceri, kisilerin deneyimleri ve tecriibeleri sonucu gelisen bir durumdur.
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Ancak yetenek sonradan &grenilmesi zor olan, bu yoniiyle de kisiden kisiye
aktarilmasi imkan1 tagimayan bir kavramdir. Giiniimiiz egitim kurumlarinin ¢ogu igin
calisanlarin1 secerken net kriterler koyup yetenekli calisanlar1 segmek yerine bazi
yazili belgelere dayali se¢ip ise aldiklar1 ve yeni calisani hizmet igi siirecinden
gecirerek kuruma yararli olmalarini saglamaya calistiklar1 soylenebilir. Oysaki se¢im
asamasinda Orgiitlerin yetenekli ¢calisanlardan olusan bir havuz olmasi, kurumu i¢in en

ideal ve yetenekli ¢alisanini segerken Orgiitlere avantaj saglayabilir.

Yetenek orgiitlerde yiiksek seviyede potansiyel gostererek ya aninda ya da
uzun siirede oOrgiitsel performansta farklilik yapan bireyler olarak da tanimlanir
(Ortlieb ve Sieben, 2012: 1694). Yetenek yonetimi de biitiinciil ve stratejik bir
yaklagim oldugundan is hayatinda yetenek kavrami performans ve potansiyel

kavramlari ile birlikte ele alinmalidir (Ashton ve Morton, 2005: 28-31).

Performans belli bir donem sonunda elde edilen ¢ikt1 / sonuca gore igletmenin
hedefinin ya da kisisel gorevinin yerine getirilme derecesini ifade etmektedir.
Mucha’ya (2004) gore de performans simdiki ya da gecmis davranislar1 tanimlayan
0zel amaglar ve performans degerlendirmesi icin dlgiiliir. Bu, potansiyelin gostergesi
olabilir ya da olmayabilir. Potansiyel ise calisanin gelecekte neyi yapabilecegini

tahmin etme ve gdrmedir.

Potansiyel ise heniiz ortaya ¢ikmamus gizil giigtiir. Performans ve potansiyel
arasindaki en onemli fark performansin hélihazirda var olan gorevlerde gosterilen
basarinin 6l¢iisii, digerinin ise gelecekte daha ytiksek diizeyde nitelik gerektiren islerde
gosterilecek basarinin 6lgiisii olmasidir (Aker, 2008: 34). Potansiyele sahip insanlar
bazen “yetenekli kigiler” olarak adlandirilmaktadir (Berger, 2003: 67).

2.2.2. Yetenek Yonetiminin Onemi
Orgiit icinde isveren ve calisan arasinda karsilikli aligverise dayali bir iliski
vardir. Bu iliskide her iki tarafta orgiitlerine yaptiklar1 katkinin sonucunun
gerceklestigini gormek isterler (Tsui ve Wang, 2002: 114). Tsui ve arkadaslar1 bu
iligkinin iki tiirlii oldugunu soylerler; ekonomik ve sosyal aligveris iliskisi. Ekonomik
acidan bakildiginda ¢alisan, orgiite yetenegini ve zamanini vererek karsiliginda parasal

bir 6diil bekler.
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Giliniimiizde her ne kadar calisan yaptigi isin karsiliginda maddi olarak
odiillendirilse de yapilan arastirmalar isin ekonomik boyutunun daha az Onemli
oldugunu gostermektedir. Kalleberg ve Marsden (2013) tarafindan yapilan bir
arastirmada gelir ve is giivenligi agisindan ekonomik sartlarin iyilesmesine ragmen
artik c¢alisanlar i¢in ekonomik olmayan boyutlarinin da 6nemli oldugu ortaya
konulmustur. Arastirmanin sonucuna gore kisisel basarilar, kariyer gelisimleri, anlaml
ve zorlu isler ve calisma arkadaslari ile karsilikli iliskiler ve adalet onemlidir.
Dolayisiyla boyle bir 6rgiit ortaminin oldugu kurumlara yetenekli ¢alisan1 ¢ekmenin
daha kolay oldugu soylenebilir. Dries (2012) yaptig1 arastirmada, yetenek yonetimi
politikasinin uygulandig orgiitlerde yetenekli ¢alisanlara gercekten olumlu sonuglar

sagladigini belirtmistir.

Her insanin bilgi, birikim, deneyim, beceri ve ustalik bakimindan birbirinden
farkli donanimda olmasi, en Onemli taklit edilemezlik ve ozgiinliik sebebini
olusturmaktadir (Altuntug, 2009: 445). Orgiitler agisindan bakildiginda, diinyada
yasanan bu rekabet ortaminda Orgiitler siirdiiriilebilir rekabeti yakalayabilmek icin
yetenekli calisani ise almanin ve iste tutmanin dnemini anlamiglardir. Ciinkii kurumlari
yapisallastiran ve harekete geciren giiciin insan oldugu gergeginin yoneten boyutunda
iyi anlagilmasi, gereken 6nemin verilmesi gerekmektedir. Etkili bir sekilde uygulanan
yetenek yOnetiminin yararlari, ¢alisanlar1 ise ¢ekme ve tutma oranlarinda artig ve

caligsan baglhiliginda artis1 icermektedir (Hughes ve Rog, 2008: 743).

Her insana uygun bir ortam verildiginde ve desteklendiginde var olan
yeteneklerinin yani sira potansiyellerinin de ortaya ¢ikmasi saglanabilir. Var olan
yetenek, potansiyelle birlestiginde g¢alisan kendindeki biitiin bilgi ve becerilerini

kurum i¢in kullanarak orgiitiin basarisina katki saglayabilir.

2.3.Yetenek Yonetimi Siireci
Yetenek Yonetimi kapsamli ve entegre bir siirectir. Bu siire¢, genel olarak
isetme stratejisi dogrultusunda IK planlamasi yapilmasi, bu plan dogrultusunda
yetenek stratejisinin belirlenmesi, mevcut isgiiciiniin profil analizi yapilarak, hangi
alanda hangi yeteneklere ihtiya¢ oldugunun tespiti, yetenekli ¢alisanlarin belirlenmesi,
cezbedilmesi organizasyona katilmasi, yeteneklerinin gelistirilmesi, degerlendirilmesi

ve elde tutulmalarinin saglanmasi sathalarindan olugmaktadir (Alayoglu, 2010: 78).
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Yetenek yonetimi siirecinde; degerleri ve stratejiyi tanimlamak, daha uzun
donemli ihtiyaclart tanimlamak, yetenegi kesfetme, dikkatli performans
degerlendirmesi, gelistirici faaliyetleri planlamak, performans ortiismesi sonucu odiilii

vermek gibi asamalar yer almaktadir.

2.3.1. Calisan Secme ve Yerlestirme

Icinde bulundugumuz kiiresel ortamda siirmekte olan yetenek kithigi ve en
yetenekli calisanlara sahip olma rekabeti yoneticilerin en dogru adaylar1 segme ve
yerlestirme siireclerini tekrar goézden gecirmelerine neden olmustur. Se¢me ve
yerlestirme yetenek yonetiminde oOrgiitler icin en Onemli siireglerdir. Dogru
uygulamalarla dogru c¢alisan1 ise alarak Orgiitiin verimliligine ve basarisina katki
saglanmis olacaktir. Bir orgiit kendi se¢me ve yerlestirme siirecini stratejik amaglarina
entegre ettiginde kar, satista artis, calisan verimliligi ve memnuniyeti iizerinde biiyiik
etkisi oldugunu soylemislerdir. Dolayisiyla yetenek yonetiminin gelismesinde dnemli
asamalardir. Se¢me siireci adayla oOrgiitiin Ozelliklerinin Ortiigiip Ortiismediginin
degerlendirildigi bir asamadir (Ekuma, 2012: 115). Bu asamada adayin sahip oldugu

yeterlilikler incelenmektedir.

Orgiitler ise alim asamasinda i¢ ve dis kaynaklardan yararlanabilir.
Gliniimiizde ¢ogunlukla gazete ilani, kariyer siteleri, kariyer fuarlari gibi farkli iletisim
kanallar1 dis kaynaklar olarak kullanilmaktadir. Artik bunlarin yerine yetenekli
caliganlara ulasmanin yeni yollar1 kongre, seminer, yetenekli ¢alisanlarin verecegi

referanslar gibi yeni iletisim kanallar1 ortaya ¢ikmistir (Bas, 2011: 52).

Geleneksel ise alim siirecinde her birim ihtiyaci olan yetenekli ¢alisanmi ise almak
istediginde ilan yoluna bagvurmaktadir. Bu da orgiitiin biitiinlinden kopuk bir siireg
oldugu icin yetenek yoOnetimi uygulamalarinin aksamasina neden olabilmektedir.
Oysaki yetenek yonetiminde ise alim siirekli bir faaliyetler dizisidir. Geleneksel
kadrolama gibi baz1 yontemler zaman ve maliyet kayb1 yarattigindan biiyiik orgiitler
yetenek havuzu yontemini tercih etmektedir. Yetenek havuzu mevcut ve gelecekte
olusabilecek yetenekli ¢alisan arzi halinde yetenek akisinin ilerlemesini saglamak igin

orgiitteki calisanlarin farkli yetenek siniflarina ayrildigi genel bir siniflandirmadir.

Tablo 2. 1. Yetenek Havuzlar1 Secim Kriterleri Ornegi Birinci Adim: Dogru

Yetenekleri Segme
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Sec¢im Kriteri

Y Oneticiler Deneyim

Secim Kriteri
Yiiksek

Potansiyelliler

Potansiyel ve Yetkinlik

Secim Kriteri
Uzmanlar ¢

Teknik Bilgi ve Deneyio

Kaynak: Hatum, A. (2010). Next GenerationTalent Management Talent Management

To Survive Turmoil. London, UK: Palgrave Macmillan.

Yetenek havuzu yaklasimindaki birincil amag, potansiyeli yiiksek calisanlari
gelistirerek orgiit ici verimliligi ve etkililigi artirmaktir. ikincil amag ise yetenek
havuzu iginde olup orgiit i¢indeki performanslari ile istenilen diizeyi saglayan
calisanlar gelecege yonelik ihtiyag duyulan ist diizey kadrolarin temelini
olusturmaktir. Orgiit igindeki yeteneklerin belirlenmesi yetenek ydnetiminde stratejik
bir yaklasim sergileyerek orgiit ici isgiicti ile 1lgili kapsamli bilgi edinilmesi ve orgiitsel

hedeflerin basarilmasi agisindan yoneticilere yarar saglayacaktir.

Degerlendirme Merkezleri: Degerlendirme merkezi yontemi Orgiitler tarafindan
yetenek yonetiminin ¢esitli amaglari i¢in kullanilan ve yetenek yonteminde énemli rol
oynayan bir yontemdir. Bu yontemde farkli alanlarda bircok egitimli degerlendirici,
simiilasyon yontemiyle (i3 benzeri ortamlarda) katilimcilarin davraniglarim
gozlemlerler. Bu gozlemler sonucunda her degerlendiricinin verdigi degerlendirme
puaninin ortalamasi almir ve katilimeinin giiglii ve zayif yonleri belirlenir. Bu
simiilasyonlar temel olarak; grup calismasi, rol oyunu, vaka calismasi, gelen evrak

caligsmasi, yetkinlik bazli miilakat ve ¢esitli psikometrik testlerden olusmaktadir.
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Bu gozlemler sonucunda degerlendiriciler katilimcilarin verilen islerde
gosterdikleri performansini degerlendirilir ve gelistirilmesi gereken ydnlerle ilgili
oneriler verebilirler. Degerlendirme merkezleri; 6rgiitlere katilacak olan yeni adaylarin
secilmesinde ve yerlestirilmesinde, Orgiitlerdeki insan kaynaginin gelismesinde,
orgiitlerin yedekleme planlamasinda, yetenekli ¢calisanlarin ddiillendirilmesi ve orglitte
tutulmasinda etkili bir aractir. Hizla artan ekonomik gelismeler ve bilgi ekonomisinin
ortaya ¢ikmasi ile yetenek yonetiminin Orgiitler agisindan 6nemli bir siire¢ oldugu
anlasilmaya baglanmistir. Buna bagli olarak orgiitlerin ¢alisanlar1 degerlendirme ve
gelistirme bigimleri yavas yavas degismistir. Degerlendirme merkezleri de artik ¢esitli
uygulamalar yapmaya baslamistir. Fakat yine ilk uygulandigindan bu yana 6ziinde ¢ok

bir degisiklik olmamistir.

2.3.2. Calisam Gelistirme

Yetenek yonetimi yaklagimini benimseyen her orgiitiin siirdiiriilebilir rekabet
tistlinliigi saglamasi i¢in calisanlarini profesyonel gelisimlerine destek olmalari
gerekmektedir. Yenilik¢i ve yetenek odakli oOrgiitlerde; c¢alisanlara kendini
gelistirebilecekleri is firsatlar1 sunulmakta, egitimler verilmekte, bireysel gelisim
programlart hazirlanmakta ve calisanlarin profesyonel gelisimleri igin gesitli
faaliyetler yliriitilmektedir. Yetenekli calisanlarin gelisimlerine katkida bulunulmakla
birlikte hem onlarin bireysel performansinin hem de oOrgiit performansinin ve

basarisinin artmasi saglanmaktadirlar (Dogan ve Demiral, 2008: 25).

Gelistirme programlarinin etkili olabilmesi belli bir amaca hizmet etmesine ve
orgiitiin stratejik vizyonu ile uyumlu olmasina baglidir. Bu programlar ayn1 zamanda
yoneticilerin gelistirilmesi ve yetenekli personelin daha iist mevkilere yetistirilmesi ya
da var olan pozisyonlarinda gelisim imkan1 vererek orgiite baghliklarini artirmak i¢in
onemli bir yoldur. Her 6rgiitiin kendine 6zgii gelisim yontemleri bulunabilir. Yetenek
Havuzu Modeli’ne gore gelistirme yontemleri; isbasinda kogluk/danigsmanlik, glincek
problemler konusunda isgdren toplantilari, kisiye 0zel projeler, iste rotasyon, acil
gorev ylriitme, yetki ve gorev giicii, kurum egitimleri (e-learning), kurum dis1
egitimler, rehber/giidiimlii okumalar, egitsel-68retimsel kurslar, psikolog ya da
danmisman yardimi, program dist uygulamali etkinliklerdir. Gelisim yontemleri

arasinda en cok tercih edilen yontem kocluktur.
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Kocluk diger gelisim yontemlerine gore daha kisa siirede sonug sagladigindan
ozellikle yiiksek potansiyelli calisanlar1 gelistirmede gogunlukla kullanilan bir geligim
araci olmustur. Kocluk, danisan ve ko¢ arasinda danisanin istenilen performansa
ulagmasi i¢in planlanan gelisim sistemi olarak ac¢iklanabilir. Ko¢ danisanin kendini
gelistirmek istedigi alanlarda destek vererek onun yetkinliklerinin artmasini saglar. CI
PD’in (2011) 6grenme ve gelistirme arastirmasinda, Orgiitlerin uygun maliyet ve
etkililik temelli gelistirme faaliyetlerini uygulama yoOniinde egilimleri oldugu
bulunmustur. Orgiitlerin disaridan alinan egitim etkinliklerini azalttiklar1, e-learning
(%54), kocgluk (%47), kurum i¢i gelistirme programlart (% 45), kurum igi gelistirme
etkinlikleri (%37) gibi maliyeti az kurum i¢i gelistirme etkinliklerini artirdiklar

bulunmustur.

Mentorluk ¢ok kullanilan gelisim yontemlerinden biridir. Kurum icinde
calisanlarin birbirine kogluk yapmasi i¢in kurulan sistem olarak nitelendirebilir. Bu
sistemde mesleki deneyimi yiiksek ve alaninda uzman bir kisinin bilgi ve tecriibelerini
bir kisiye aktardig1 ve ona 6rnek oldugu bir destekleme iliskisi vardir. Boylece mentor,
ise yeni baslayan bir calisanin orgiitiin isleyisine ve kiiltiiriine aligmasini saglayarak
onlarin verimliligini ve bagarisin1 artirmaya ¢alismaktadir. Modern oOrgiitlerde
mentorluk oldukg¢a yaygin bir sekilde kullanilmaktadir. Ciinkli yeni nesil ¢aligsanlar
toplu hizmet i¢i egitimlerinden ziyade isleri ile ilgili birebir danisabilecekleri bir
sisteme daha yatkindirlar. Bu yontem egitim 6rgiitlerinde de tercih edilmektedir. Milli
Egitim Bakanligi’na bagh devlet okullarinda gorevine yeni atanan aday Ogretmene
adaylik siiresi boyunca mesleki gelisimleri ile ilgilenecek rehber (mentor) 6gretmenler
verilmektedir. Boylece yeni 0gretmenin kurumu ve meslegi ile ilgili gelisimleri

gbzlemlenerek daha verimli bir siire¢ yaratilmaya ¢alisilmaktadir.

2.3.3. Cahisam Elde Tutma
Calisan1 elde tutma orgiitlerin hedeflerine ulasmak istedikleri calisanlarini
kurumda kalmasini saglama cabalaridir. Yetenekli insanlar1 kendilerine ¢eken orgiitler
rakipleri karsisinda istiinliik saglamis olsalar da yetenekli ¢alisani orgiitlerinde tutmak
icin ¢esitli stratejilerde gelistirmelidirler. Yetenekli bir ¢calisanin orgiitten ayrilmasinin
ic ana sebebi vardir. Emeklilik, kovulma ve ¢alisanin istifasi. Emeklilik ve kovulma

orglit yonetiminden kaynakli olmasina ragmen istifa ¢alisanin kisisel kararidir.
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Orgiit agisindan diisiik performansl bir ¢alisanin ayrilmasi énemli bir soruna neden
olmasa da yetenekli ¢alisanlarin orgiitten ayrilmasi biiylik kayiplara neden olabilir.
Ciinkii yetenekli c¢alisanin yerini doldurmak hem maddi hem de manevi anlamda
Orglite zarar verir. Ayni zamanda diger calisanlarin morali ve Orgiit performansi

acisindan olumsuz sonuglar dogurabilir.

Yetenekli calisanlarini Orgiitlerinde tutmak isteyen yoneticiler Oncelikle
onlarin profillerini iyi bilmeli ve onlar1 1yi tanimalidir. Boylece onlar1 tutmak igin
yontemler belirleyebilirler. Her nesil calisanin bir arada bulundugu giiniimiiz
orgiitlerinde calisan beklentilerini anlamak yoneticiler agisindan énemlidir. Ornegin;
30 yas ve altindaki ¢alisanlar i¢in kariyer gelisimi dnemlidir. 31-50 yas ¢alisanlar i¢in
kariyerlerini yonetmek ve islerinden memnun olmalar1 6n planda iken 50 yas ve iizeri

calisanlar i¢in ise giiven on plandadir (Karalar, 2008: 21).

Calisanin bagliligin1 saglamak yetenekli calisanlari tutmak igin gereklidir.
Bunun yani sira yetenekli ¢alisanlari 6rgiite baglamanin uzun vadede bir¢ok yararlari

olacaktir. Bunlar kisaca soyledir:

e (Calisan verimliligini artmaktadir.
e Daha fazla musteri sadakatine rastlanmaktadir.

e Ise alim maliyetleri % 55 daha diisiiktiir.

Yetenekli insanlarin bagliliklarinin saglanmasinda tizerinde durulmasi gereken
temel noktalardan biri de, dogru isi dogru kisinin yapmasidir. Bunun i¢in orgiitlerin
belirledikleri hedeflere ulasmalarini saglayacak pozisyonlart saptamast ve bunlar
dogrultusunda yetenekli ¢alisanlar1 dogru pozisyonlara yerlestirmesi gerekmektedir

(Atly, 2013: 41).

Calisan1 tutma kavramini orgiitler sadece birkac calisan1 tutmak olarak degil
orgiitlin en 6nemli kaynaklarindan biri olan anahtar isgiicliniin orgiitiin gelecekteki
rekabetini siirdiirebilmesi i¢in yetenekli c¢alisan1 tutmak olarak anlamalidirlar.
Dolayisiyla yetenekli calisan1 tutma stratejileri ciddi planlanmali ve biitiin bir
politikanin i¢inde diistiniilmelidir. Nitekim yaptiklari ¢aligmalar sonucu ¢alisani tutma

stratejilerinin yararlarini ve sonuglarini asagidaki gibi bulmuslardir;

41



e Isten ayrilma maliyeti

e Kurumsal bilginin kaybi1

e Miisteri hizmetinin kesilmesi

e Ayrilmanin 6rnek teskil etmesi
e  Orgiitiin saygmlig

o Etkililigi tekrar kazanmak

Dolayisiyla orgiitler agisindan galisanin kuruma bagliligi son derece dnemlidir.
Calisanlar, kurumun degerleri ve sahip oldugu nitelikler kendi beklentileri ile
uyusuyorsa Orgiitte kalmayi tercih edeceklerdir. Yasanan bu rekabet ortaminda

orgiitler her bagvurani ise almak yerine dogru kisinin ise bagvurmasini saglamalidirlar.

2.4.Yetenek Yonetimi Uygulamalari
Giliniimiiziin rekabetci diinyasinda bir adim 6nde olmay1 hedefleyen ve bunun
icin isletme icerisine Yetenek YoOnetimi uygulamalarini yerlestirmek isletmeler

asagida yer alan agamalar gerceklestirmelidirler.

2.4.1. Orgiitlerde Kilit Pozisyonlarin Belirlenmesi

Yetenek yonetimi sistemini uygulayacak olan isletmelerin insan kaynaklari
yOneticilerinin yapmalar1 gereken ilk hareket, is ve yonetim siirecleri arasinda kilit
pozisyona sahip olanlar iizerine yogunlasarak gelecekte stratejik olarak ihtiyag
duyulacak kilit pozisyonlar1 belirmek ve bu pozisyonlar i¢in gerekli olan yetkinlikleri
tanimlamaktir. Oncelikle, kilit pozisyonlar1 dolduracak olan kilit ¢alisanlarin
taniminin yapilmasi gerekmektedir. Kilit ¢aliganlar, isletmenin 6ncelikli iiriin veya
hizmetlerine direkt olarak katkida bulunan ve halen ¢alismakta olan elemanlar olarak
goriilmektedir (Timurlenk, 2009: 4). Isletmeler karliliklarmi ve pazar paylarmi
saglayabildikleri arttirabildikleri siirece hayatta kalabilirler. Ancak, tiim c¢alisanlarin
da isletmeye deger katamayacagini bilirler. Oysa insan kaynaklar1 bolimii isletmeye
deger katabilen kilit ¢alisanlart secip, egitip, gelistirdigi silirece rekabet tistiinliigii
saglayabilecektir. Yetenek yoneticisi, kilit pozisyonlar1 belirlemek icin asagidaki

sorular hakkinda net bir fikre sahip olmalidir;

e Isletmenin genel stratejisi nedir?

e Isletmenin stratejik yeterlilikleri nelerdir?
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o Mevcut yeterlilikler genel stratejinin hayata gegirilmesinde kullanilirken hangi

gorevler 6nemli olacaktir?

Bu ii¢ sorunun yanitlari, isletmenin kilit pozisyonlarini belirlemeye yardimei
olacaktir. Ancak unutulmamalidir ki, bu tiir kilit pozisyonlar, isletme stratejileri kadar
degisken olabilir. Isletme igerisindeki kilit pozisyonlar belirlendikten sonra, bu
pozisyonlarda gorev alan calisanlarin isletmenin stratejik hedeflerini daha ileriye
tastyabilmeleri icin, yonetilmeleri gerekmektedir. Oncelikle isletme ¢alisanlariyla agik
iletisim kurarak, neden baz1 pozisyonlarda gorev alanlara farkli davranilmasi gerektigi
acik ve net bir sekilde agiklanmalidir. Daha sonra bu pozisyonlarda gorev alanlara
yatirim yapilip, performans diizeyleri ayrintili bir sekilde degerlendirilmeye tabi
tutulmalidir, bu kisiler aktif olarak gelistirilmeli ve ellerine comertge belirlenmis bir
ticret gegmelidir. Son alarak, beklide en Onemlisi, kilit pozisyonlar i¢in mutlaka
yedekleme planlamasi yapilip, kilit pozisyonlarin her biri i¢in gili¢lii bir yedekleme
havuzu olusturulmalidir. Isletmenin basarili olabilmesi i¢in sadece kilit pozisyonlart
belirlemesi ve onlar1 ydnetmesi yetmez. Isgiiciiniin geri kalan béliimii de ayn1 dikkat

ve stratejik yaklasimla degerlendirilmelidir.

2.4.2. Gereken Yetkinliklerin Belirlenmesi

Yetenek yonetimi siirecinin en 6nemli asamalarindan birisi orgiitte bos olan
pozisyonlarin doldurulmadan 6nce bu pozisyonlarda basarili olabilecek olan kisilerde
bulunmasi1 gereken yetkinliklerin saptanmasidir. Yetkinlikler, kiside bir isi
yapabilecek potansiyelin var olup olmadigin1 gosteren davranmiglar olarak
nitelendirebilir. Dolayisiyla ¢alisanda var olmasi gerekli bilgi, beceri, yetenek ve
motivasyonu gosteren davranislar1 ortaya c¢ikaran bir yetkinlik modeli olusturmak
stirecin olumlu yiiriitilmesi acisindan Onemlidir. Her orgiitte farkli yaklasimlar
uygulanabilir fakat genelde tercih edilen ii¢ yaklasimdan séz edebilir. Birincisi;
aragtirmaya dayali yaklasim; Harvard Universitesi profesdrii David Mcclelland ve
Hay/McBer danmismanlik sirketi tarafindan gelistirilmistir. Ustiin performansh
yoneticiler incelenerek, basarilarindaki 6ne ¢ikan faktorler ve bu faktorleri ortaya
koyan davramslar belirlenir. Stratejiye dayali yaklasim; Orgiitiin stratejileri
dogrultusunda tepe yonetimi ile goriismelerle ve ayni stratejiye sahip kendi yetkinlik

modelini olusturmus kurumlardan 6rnek alinarak gergeklestirilir.
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Degerlere dayal1 yaklasim ise; Orgiitiin kiiltiir ve degerleri esas almarak iist ydnetimin

de tutumlari ile sekillenen yaklasimdir (Atli, 2013: 44).

Her orgiit diger orgiitlerin uyguladigi yetkinlik modellerini de inceleyip
kendine uygun bir model gelistirebilir. Ciinkii Orgiitlerin sahip olmak istedigi
calisanlar ve onlarin sahip olmasi gereken yetkinlikler birbirinden farklidir. Orgiitler
rekabet iistiinliigli saglamak ve en yetenekli ¢alisana sahip olmak igin stratejileri ile

uyumlu bir yaklasim yaratmalidirlar.

2.4.3. Yetenekli Cahisanlarin Tespit Edilmesi ve Siniflandirilmasi

Yetenek yonetimindeki en 6nemli adimlardan biri yiliksek potansiyele ve
performansa sahip c¢alisanlarin tanimlanmasidir. Cilinkii 6rgiitiin performansina direk
katkiy1 saglayacak olan bu kisilerdir. Yetenekli ¢alisanlarin Orgiitte fark yarattigi,
rekabet avantaji sagladigi ve orgiitsel basariya katkida bulundugu yapilan bir¢ok
calismada da ortaya konulmustur. McKinsey Company yapilan genis capli bir
aragtirmada tiretim Orgiitlerinde yetenekli bolge miidiirlerinin karlilig1 % 130 artirdig,
performansi diisiik olanlarin higbir degisim yaratmadigi, sanayi hizmet 6rgiitlerinde en
1yl merkez miidiirlerinin karlilig1 % 80 artirdig1 bulunmustur. Dolayisiyla yetenekli is
gorenlerini is hedeflerine uygun tanimlayan ve isgiicii siniflandirmasini1 dogru yapan

orgiitler bagarilarini artirabilmektedir.

Ancak her ¢alisanin orgiite ayn1 derecede katki saglamadig: diisiiniildiigiinde
calisanlarin belirli 6lgiitlere goére smiflandirilmasi gerekebilir. Bu tanimlama
yapilirken performans, potansiyel ve orgiitsel hedeflere katki 6nemli dl¢iitlerdir. Bu
degerlendirmelerden elde edilen veriler; yiiksek performans sahibi ve yiiksek
potansiyelli kisileri saptamakta, orgiitte yetenek gerektiren rollerin yiiriitiilmesinin
hazirlanmasinda, terfi ettirmede, gelistirme programlarina katilim tavsiyelerinde ticret
sisteminde ve 6diil programlarina baglamada kullanilmaktadir. Yetenekli ¢alisanlarin
tespitinde her orgiit kendi kiiltiir yapis1 ve gereksinimlerine gore stratejiler belirlese de
cogu oOrgiit yetkinlik, performans ve potansiyel modeli olusturur ve Slgmek igin
kriterler koyarlar. Olgiimlerde ¢alisanlarin becerileri, bilgileri, potansiyelleri,
deneyimleri, egitim durumlari, giiglii ve gelisime agik yanlar1 gibi bir¢ok alan ve bu
alanlarin orgiitiin beklentileri ile orgiitiin kurum kiiltiirii acisindan uyumlu olup

olmadig1 degerlendirilir (Atli, 2013: 46).
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Her orgiit yetenekli isgiiciinii siniflandirirken kendine 6zgii siniflandirmalar
yapar. Bu smiflandirmalardan biri Thomas Steward’in isgiicii siniflandirmasi’dir.
Yetenek yonetimi uygulamalarinda bir¢ok c¢alisan siniflandirmasina kaynak yapilmis

olan Thomas Steward’in (1997) isgiicli siniflandirmasi asagidaki gibidir;

Tablo 2. 2. Isgiicii Katma Deger Matrisi

1 Yeri Zor Dolar Diisiik Katma Degerli | 2 Yeri Zor Dolar Yiiksek Katma Degerli

Bilgi ile Donatim Yapisal Sermayeye Katin

3 Yeri Kolay Dolar Diigiik Katma Degerli | 4 Yeri Kolay Dolar Yiiksek Katma

Otomasyona Gegin Farklilastirin ya da Disariy1 Verin

Kaynak: Steward, T. A. (1997). Intellectual Capital: The New Wealth Of

Organizations, New York: Doubleday/ Currency

Yukaridaki matriste goriildiigii izere, st siradaki ¢alisanlar 6rgiit i¢in 6nemli
olan yetenekli ¢alisan gruplarini temsil etmektedir. Orgiitiin kesinlikle kaybetmek
istemeyecegi bu gruplardan bir numarali olan ¢alisanlar daha fazla bilgi ile donatilarak
islerini iyi yapmak i¢in motive edilmelidir. iki numarali boliimde olanlar ise drgiitiin
asil insan sermayesini olusturan kesimdir. U¢ numarali kisimdaki calisanlar
kaybetmek Orgiitiin basarisini direkt olarak etkilememektedir. Dort numarali boliimde

yer alan kisiler ise katma degeri yiiksek fakat yeri kolay doldurulabilecek kisilerdir.

Diger bir smniflandirma Deloitte siiflandirmasidir. Deloitte danigmanlik
sirketinin yaptig1 bu siniflandirmaya gore calisanlar; kritik isgiicii, uzmanlar, ¢ekirdek
isglicii ve esnek isgiicii olarak ayrilmaktadir. Bu ayrimda kritik isgiicii olarak
adlandirilan kesim ytiksek egitimli ve yiiksek beceriye sahip, sirket gelirinin % 80’ini
karsilayan en degerli ve yetenekli ¢alisanlardan olusur. Diger kesimler ise sahip
olduklar1 becerilerin ikame edilme durumu ve tedarik zinciri lizerindeki etkileri

dogrultusunda deger ve 6nem kazanmaktadir.
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2.4.4. Yedekleme ve Yetenek Havuzunun Olusturulmasi
Yedekleme yoOnetimi yetenekli c¢alisanlarin isletmenin gelecekte ihtiyag
duyacagi liderlik pozisyonlarin saglanmasi, entelektiiel ve bilgi sermayesinin kalicilig
ve gelistirilmesi, bireysel gelisimin tesvik edilmesi amaciyla galisanlarin sistematik
olarak tespit edilmesi, degerlendirilmesi, gelistirilmesi ve yerlestirilmesini igeren

sistematik silire¢ olarak tanimlanabilir.

Yedekleme yonetimi tek basina ele alinacak bir siire¢ olmayip stratejik
planlama siirecinin i¢inde degerlendirilmelidir. Yedekleme yonetimini basariyla
gerceklestiren isletmeler gelecegi karsilamada digerlerine gore daha basarili olacaktir.
Isletmenin gelecekteki stratejik gereksinimleri dogrultusunda stratejik bir insan
kaynaklar1 bakis agis1 gerektirir. Yetenekli calisanlarin dogru bir kariyer planlama ile
yetistirilmesini de sagladigi icin kaynaklarin maksimize edilmesini de saglar ve
rekabette isletmeler icin énemli bir fark yaratma araci olur. Insan kaynaklar1 yonetimi
de bu siirecte basarili oldugu takdirde isletmenin stratejik yonetim stiregleri tizerinde

etkisini artiracaktir (Yazicioglu, 2006: 37).

Beeson yedekleme yoOnetiminin isletmenin siirekliligine katkisina deginerek,
isletmenin ozellikle kilit pozisyonlar1 yedekleyecek liderlik yetkinlikleri geligmis
calisanlara odaklanmasinin performansina olumlu yansiyacagini ve bunun rekabet
avantaji yaratacagma isaret eder. Yedekleme yoOnetimi yaklagiminin yiiksek

potansiyelli ¢calisanlar i¢in bagliliklarini artirict dnemli bir arag oldugunu vurgular.

Isletmelerin giiniimiiz is kosullarinda daha basarili olmak icin kilit
pozisyonlarda fark yaratacak olan yetenekli calisanlarin tespit edilerek yetistirilmesi
ile birlikte, 6zellikle daha kritik olan liderlik pozisyonlar i¢in hazirlamasi, literatiirde
de siklikla birlikte gectigi sekilde, yetenek yonetimi ile yedekleme yonetiminin
iliskisini ortaya koymaktadir. Isletmeler yedekleme ve yetenek havuzu sistemleri ile
bosalan kritik pozisyonlara zaman kaybetmeden, o pozisyon i¢in 6nceden belirlenmis,
gorevi  dogrultusunda egitilmis, gelistirilmis ve desteklenmis calisanlar

atayabilecektirler (Yazicioglu, 2006: 39).

Yetenek havuzlar, isletme icinde farkli seviyelerde yiiksek potansiyelde
kisileri farkli havuzlarda birlestirerek yedekleme sisteminde gerektiginde ihtiyag

duyulan pozisyonun niteliklerine en uygun kisilerin bu havuzlardan se¢imine dayali
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bir sistem olusturmaya odaklanir. Yetenek havuzu yaklagimindaki oncelikli amag
potansiyeli yliksek c¢alisanlarin donanimlarini gelistirerek isletme i¢i verimliligi ve

etkinligi arttirmaktir.

Ikinci amag ise yetenek havuzu icinde olup, isletme igindeki performanslar ile
istenilen diizeyi saglayan caligsanlar gelecege yonelik ihtiyag duyulan ist diizey
kadrolarin temelini olustururlar. Isletmeler, yetenek havuzuna girenlere zorunlu
egitimler uygulamaktadir. Bu egitimlerde adaylara, yoneticilik potansiyellerini
belirlemek tizere miilakatlar, psikoanalitik analizler, potansiyeli saptamaya yonelik
degerleme merkezi uygulamalar1 yapilmakta ve calisanin yiiksek is performansina
sahip olmasina yonelik O6zellikler aranmaktadir. S6z konusu ozellikler arasinda;
calisanin basarma istegi, sagduyu sahibi olma ve sozlii iletisim becerisinin yiiksekligi
gibi yetkinlikler yer almakta ve ¢alisanin siirekli 6grenme yetenegine sahip olmasi

istenmektedir.

2.4.5. Yetenek Yonetiminde Egitim ve Gelistirme

Isletme ¢alisanlarmin bireysel bilgi, beceri ve yetenek diizeylerini arttirmak
amactyla c¢esitli egitim yoOntemlerinden yararlanabilirler. Bu sayede yiiksek
potansiyele sahip calisanlar, sahip olduklari potansiyelleri dogrultusunda onlar
egitebilecek yoneticilerin bilgilerinden yararlanabilirler. Kogluk (Coaching); is
basinda bire bir egitim olarak planlanmaktadir. Kog, bir ¢alisgan1 motive ederek,
becerilerini gelistirmesine yardim eden, ddiillendirme ve geri bildirim saglayan bir
yonetici veya ayn1 kademede bulunan bir ¢calisma arkadasidir. Kog, elemaninin nerede
oldugunu ve nerede olmak istedigini ifade etmesine yardimci olup, oraya ulagmasini

saglamak i¢in sahip oldugu yetenegi ve potansiyeli fark etmesini saglayan kisidir.

Rehberlik (Mentoring); is basinda gelistirme yaklasimlarindan birisidir ve
kocgluk da oldugu gibi bire bir egitime agirlik verir. Mentorluk ya da akil hocalig1 da
denir. Rehberlik, bir kariyer gelistirme aracidir ve kariyer yonetim siirecinde dnemli
bir yere sahiptir. Rehberlik yaklagimiyla, isletme, e8itim ve gelistirme g¢abalarina
yardimct olan bir kariyer gelistirme sistemini ortaya koyabilir. Kritik performans
alanlarini belirleyebilir, kariyer yollarini olusturabilir ve gelecekteki insan kaynaklari

ithtiyaglarini saptayabilir.
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Rehberlik ve kogluk yaklagimiin benzer ve farkli yonleri bulunmaktadir.
Aralarindaki temel farklilik, rehberligin kariyerle, koclugun ise isle ilgili olmasidir.
Rehber, bir kog olarak tanimlanabilir, ancak tiim koglar rehber olamaz (Ozgelik, 2009:

162).

Tazeleyici egitimler ve kisisel egitimler, ¢calisanlarin mezuniyet sonrasinda ve
isletme igerisinde uzun yillar boyunca ¢aligmanin sonucu olarak korelen bilgilerin
yenilenmesini saglamaktadir. Isletme igerisinde yetenekli calisanlarin bagliligimni
arttirip, elde tutabilmek icin gesitli yetenek gelistirme programlart hazirlanip, bu
programlarin hayata gegirilebilmesi i¢in gerekli biitcenin ayrilmasi da yeteneklerin
yonetilmesi i¢in dnemlidir. Yetenek gelistirme programlarinin ortaya konmasi i¢in,
oncelikle yetenekli ¢alisanlarin istek ve ihtiyaglari saptanmalidir. Gelisim ihtiyacinin
saptanmasindan sonra iki ayr1 uygulamadan yararlanilabilir. Oncelikle kisilerin
bireysel gelisim alanlarina yonelik kisisel gelisim planlar1 hazirlanir ve uygulanir. Bir
baska yontemle, yedekleme anlayisina iliskin yetenek havuzu yontemi uygulaniyorsa,
havuzda yer alanlarin tamamina yonelik belirli siirede farkli yontemlerden olusan ve
yedeklenen pozisyonun yetkinlik ihtiyaglarini dikkate alan gelisim programlari s6z

konusu olmaktadir.

2.4.6. Yetenekli Yonetiminde Kariyer Yonetimi
Kariyer yonetimi konusu son yillarda hizli ve ¢ok yonlii bir gelisme gostermis,
insan kaynaklar1 yonetiminin en zor ve tartismali konularindan biri haline gelmistir.
Kuskusuz insanlar, kendi yeteneklerine uygun iyi bir meslek se¢cmek, sectikleri
mesleklerine uygun islerde calismak ve calisma yasamlar1 boyunca mesleklerinde
kariyer yapmak, yukariya dogru ¢ikma arzusu duyarlar. Kariyer yonetimi, isletmelerin

degerli galisanlarin1 korumanin bir yoludur (Bingdl, 2006: 285).

Kariyer, calisanin istlendigi is roliine iliskin beklentilerini, arzularni
gerceklestirebilmesi i¢in gerekli bilgi, beceri, yetenek ve motivasyonla donatilarak,
isletmede ilerlemesinin saglanmasidir. Kariyer yonetimi, hem isletmenin ihtiyaglarini,
hem de bireyin tercih ve kapasitelerini karsilayacak sekilde kariyerin planlanmasini ve

yonetilmesini miimkiin kilan isletme siirecinin tasarimi ve uygulanmasidir.
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Bir ¢alisanin, kendi yeteneklerini ve ilgi alanlarmi degerlendirmesini, kariyer
firsatlarini incelemesini, kariyer amaglarini olusturmasini, amagclara ulasacak araglari
belirlemesini ve uygun gelistirici yollar1 ongoren siirekli silirece bireysel kariyer
planlamas1 denir. Kariyer yonetimi ve planlamasinin ana hedefi kariyer gelistirmedir.
Kariyer gelistirme, ¢alisanlarin simdiki ve gelecekteki isleri etkili bir sekilde ifa etmek
icin ihtiya¢ duyulan beceri ve deneyimleri kazanmalarina yardim etmek icin isletme
tarafindan kullanilan bi¢imsel bir yaklasimdir. Bu noktada ana amag, motive edilmis

ve sadik bir isgliclinii muhafaza etmektir.

2.5.Yetenekli Calisan Yonetimi

Tarihsel siiregte Calisanlar, isletmede kas giiciine dayali iiretim yapildigi
donemlerde is giicii, insan giicii olarak goriilmiistiir. Uretimde makinelerin
kullanilmastyla birlikte, iiretim araglarindan biri olarak personel olarak anilmis;
insani igletmelerin basarisinda fark yaratan ve karliligi etkileyen en énemli unsur
oldugunun anlasilmasiyla Dbirlikte 1990“lardan beri insan sermayesi ve
yetenek/yetenekli calisan olarak tanimlanmaktadir. Dolayisiyla diinyanin kiiresel bir
koy olmaya baslamasindan beri, isletmelerin rakiplerine kars1 miicadele edebilmek,
pazar payimi artirabilmek ve rakiplerinden farklilagabilmek igin en 6nemli silahi gesitli

becerilere sahip yetenekli ¢alisanlar olmaktadir.

Yetenekli calisanlar, yasamak, gelismek, biiyiimek, ¢aga ayak uydurmak
isteyen isletmeler igin vazgecilmez kosullardan birisi olarak kabul edilmektedir.
Giliniimiizde ¢ogu isletmelerin yetenekli ¢alisan konusunda, yeterli bilince ve stratejiye
sahip olmadiklar1 goriilmektedir. Fakat ¢etin rekabet kosullart nedeniyle isletmeler,
yetenekleri ortaya ¢ikarma ve elde tutmanin zorunlu oldugunu kabul etme ve hatta
bunun iizerinde uygulamalar yapma durumuna gelmis bulunmaktadirlar. Boylelikle
isletmeler kendilerine uygun yetenekli ¢alisanlari tanimlama, isletmeye dahil etme ve
isletme biinyesinde tutma konusunda daha ciddi ve bilingli olmaya basladiklar
anlasilmaktadir. Bu siiregte kendisini yenileyemeyen, calisanlarin yeteneklerini
dikkate almayan dolayisiyla fark yaratamayan isletmelerin bulunduklar1 sektdrde
tercih edilmesi ve 6ne ¢ikmasi, ayn1 zamanda yetenekli ¢alisanlar1 kurum biinyesinde

tutabilmesi miimkiin olmamaktadir (Bingol, 2006: 287).

Yapilan aragtirmalar dogrultusunda isletmeler tarafindan talep edilen yetenekli

¢alisanlarin 6zellikleri su sekildedir:
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e Girigsimci olma,

e Inisiyatif kullanma

e Yaratici ve yenilik¢i olma

o Kisiler arasi iliskilerde basarili olma

e Ogrenmeye istekli olma

e Pazar odakli olma

e Takim c¢alismasina yatkin olma

e Deger yaratabilme

e Farkliliklar1 ve degisimi yonetebilme

o Etkili iletisim kurma becerisine sahip olma

e Vizyoner olma, gelecegi 6n goérme yetisine sahip olma
e Ogrendiklerini aktarabilme ve daima paylasimci olma

e Takim i¢inde liderlik yapabilme

Yetenekli ¢alisanlarin temel 6zelliklerine bakildiginda, is ve 6zel yagamlarinda
degisime ve gelisime olan egilimleri siirekli olmaktadir. Genellikle kisitlanmaya
gelemezler; hirsli, akilli ve yaratici olmalarinin yani sira siirekli 6grenmek ve gelismek
istemektedirler. Sirketleri igin deger yaratirlar; ancak ayn1 zamanda gogunlukla 6vgii
ve takdire gereksinim duymaktadirlar. Bunun yaninda calisanlarin takim c¢alismasina

yatkin, paylasimci, liderlik vasiflar1 sergileyebilen bir egilim gostermeleri beklenir.

2.5.1. Yetenekli Calisana Odakh Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Insan Kaynaklar1 Yonetimi bir drgiitte ¢alisanlarin etkinlik ve verimliligini
yiikseltmek icin diizenlenen faaliyetlerin biitiiniidiir. Bir diger goriise gore IKY,
kurumsal amaglara erismek i¢in orgiitteki insan kaynaklarini en etkili ve verimli bir
sekilde yapilandirmak, diizenlemek ve yiiriitmeyle ylikiimlii birimdir. Bu tanima gore
IKY, is yasaminin tiim siireglerinde gorev alan dogru sayida is gorenin
planlanmasindan baglayarak ise alma, ise alistirma, egitim kariyer planlamasi ve
yonetimi, ¢aligma iliskilerinin yonetimi vb. etkinlikleri kavrayan bir yonetim islevi
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. insan kaynaklari kavramimin altinda yatan ana fikir,
firma rekabetci Uistiinliigiinii insan faktorii iizerine insa etmektir. Bunun anlami ise

insan unsurunu stratejik bir kaynak olarak ele almaktir.
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Strateji uzun donemli bir hedefin gerceklestirilmesine yonelik oldugundan insan
kaynag1 kurumun vizyon ve misyonu agisindan hedeflerine ulasmasinda temel faktor

olarak ele alinmasini gerekli kilar (Ertiirk, 2001: 5).

Insan Kaynaklar1 yetenekli ¢alisanlar: ise alabilmek igin, yetenekli kisilerin
kullanabilecegi iletisim kanallarindan, sira dis1 is ilanlar1 verecek, bu yetenekli
kisilerin ise alim ve miilakat siireclerini farkli sekilde yapacak, kisileri ise aldiktan
sonra yeteneklerini gelistirebilecegi bir c¢alisma ortami yaratacak, kisinin yetenek
derecesine gore bir licretlendirme yapacak ve bu kisiyi yeteneklerini kullanabilecegi

sekilde motive ederek sirkete katkisini saglayacaktir.

2.5.2. Yetenekli Calisan Odakl Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Onem
Kazanmasi

Yetenegin Onemini goézden gegirirken Bradford Smart, istiin yetenekli
liderlerin tretkenliklerinin, ortalama liderlere gore %94 oraninda daha yiiksek
oldugunu; daha yetenekli yatirim bankacilig1 yoneticilerinin, ortalama yoneticilerden
iki kat daha tretken olduklarini; programcilardan en iist %3’liik dilimde yer
alanlarinin, ortalama programcilardan %1200 daha fazla kod satir1 lirettiklerini ve en
ist %3’lik dilimde bulunan satig¢ilarin ortalamadan %250 daha verimli oldugunu

kesfetmistir (Ulrich ve Smallwood, 2009: 8).

Bir isletmenin basarisini siirdiirmesi, yeni trendleri yakalayarak gelismesi ve
performansini her zaman en iist seviyede tutabilmesi i¢in, yetenekli calisanlarinin
olmas1 ve bu calisanlarin isletmelerde dogru islerde yeralmasi gerekmektedir. Bir
calisanin yeteneklerini gelistirmesine yardim etmenin en iyi yolu ona yeteneklerine
uygun bir i bulmaktir. Bu tiir isler bulabilen c¢alisanlar 6zeldir. Bu insanlar birinin
onlara yapmalari i¢in para 6dedigi isi dogal olarak yapabilme yetisine sahip kisilerdir.
Bu insanlar hakli olarak “yetenekli” olarak tanimlanir. Yetenekli ¢alisanlarin temel
ozelliklerine bakildiginda, degisim ve gelisime olan egilimlerinin stirekli oldugu
goriliir. Genellikle kisitlanmaya gelemezler; hirsh, akilli ve yaratict olmalarinin
yanisira siirekli 6grenmek ve gelismek isterler. Sirketleri i¢in deger yaratirlar; ancak

ayni zamanda ¢cogunlukla ovgii ve takdire gereksinim duyarlar.
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Bir yonetici kogu, yonetim danigmani ve eski bir Harward Tip Okulu psikiyatri
boliimii 6gretim iiyesi olan Steven Berglas’a gore, birinci sinif oyuncular, ¢cogu zaman
bilingsiz olan Ovgl ve takdire yonelik gereksinimlerinin 6zenle yonetilmemesi
durumunda, kendileri i¢in tahrip edici, sirketler icin de verimsiz olacak sekilde
yokolup gideceklerdir. Kilit nokta, birinci sinif oyunculart neyin memnun ettigini

anlamaktir (Berglas, 2008: 94).

Basar1 duygusu ve takdir, onlar1 en ¢ok motive eden faktorlerdir. Bu nedenle
en zorlu islerin iistesinden gelmeye hazirdirlar. Yetenekli kisiler, genellikle sinirlarin
sonuna kadar zorlarlar ve boylece iistlendikleri tiim gorevlerde daha ¢ok ve daha iyi is
tiretirler. Ancak burada da kritik olan nokta, onlar1 siradan insanlardan ayiran geri adim

atamama Ozellikleridir.

Siradan insanlar belirsiz taleplerin kendilerini rahatsiz ettigi durumlarda,
genellikle nasil geri adim atacaklarini bilirler, ama kendinden emin olmayan asiri
basarili kisiler, beklentileri asarlar, zira takdir kazanmak i¢in ¢aba gosterirken rahatlik
bolgelerinin disinda calismaya hazirdirlar (Berglas, 2008: 98-99). Ancak iistiin
performansin devamini saglamak icin, yoneticiler, yildiz icracilarina, onlarin
tilkenmelerini istemediklerini anlatabilmelilerdir. Isletmelerde yetenekli galisanlarin
sahip olduklar1 ekstra 6zellikleri, kendi lehlerinde harekete gecirmeyi ve ayn1 zamanda
bu ¢abayi siirekli kilmay1 basaran yonetimler, siiphesiz ki daha istiin bir performansa

sahip olacaklardir.
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3. BOLUM

YETENEK YONETIMi VE MOTiVASYON iLiSKiSi

3.1.Motivasyon Kavrami
Motivasyon, Latince (hareket ettirmek) anlaminda olan (movere) kelimesinden
gelmektedir. Ingilizce (motive) kelimesinden tiiretilen bu kavramin Tiirkce karsilig
giidiilemedir. Giidi, bilingli veya bilingsiz olarak davranist doguran, siirekliligini
saglayan ve ona yon veren herhangi bir gii¢; giidiilenme ise bireyin iginin yoniinii,

giiciinii ve onceligini belirleyen i¢ veya dis diirtiicliniin etkisi ile ise gegmesidir.

Motivasyonun esas konusunu, insan davranisi olusturmaktadir. Davranisin
basindan sonuna kadar olusumunu, gelisimini ve bitisini aciklamaya c¢alisir.
Motivasyonu; Jones davramisin nasil baglatildigi, harekete gecirildigi, devam
ettirildigi, yonlendirildigi, sonlandirildigi ve bu siiregte organizmada olusan 6znel
tepki; Vroom kisilerin ve daha alt organizmalarin 6zgiir davranis alternatiflerinden
yaptiklar1 segenegi yonetme siireci; Atkinson davranigin yonii, giicii ve devami

tizerindeki en yakin etkileme olarak tanimlamislardir (Steers, 1996: 8).

Bu tanimlarda insan davranigini neyin baslattigi, neyin yonlendirdigi ve bu
davranigin nasil devam ettirildigi davranisin anlagilmasindaki onemli faktorlerdir.
Yine bir bagka acidan Paul Thomas Young fareler iizerinde yaptig1 uzun aragtirmalara
dayanarak motivasyonun duygusal bir siire¢ oldugunu iddia etmektedir. Motivasyon
alanindaki ¢alismalarin biiyiik boliimii zamanla orgiitsel alana kaymis ve ¢alisanlarin
1§ ortamindaki davranisini agiklamaya yonelmistir. Bireyin isteki davranisini baslatan,
yonlendiren ve devamimi saglayan faktorler calisma motivasyonunun ilgi alanini
olusturmustur. Caligma motivasyonu 6zel olarak bireyin calisma ortamindaki isle
iliskili davranisini inceler. Birey, gorev ve is c¢evresiyle ilgili 6zellikler calisma
motivasyonunu etkilemektedir. Bireyin ilgi, tutum ve ihtiyaglari, diirtii ve iggiidiileri,
isin sagladigi icsel odiiller, bagimsizlik, geri besleme ve gorev cesitlilik derecesi,
orgiitlin faaliyetleri ve bireyin c¢evresiyle iligkisi gibi etkenler is gorenlerin
motivasyonunu etkileyen giiclerdir. Motivasyon dogrudan gdzlenemeyen igsel ve
soyut bir kavram olup, ancak motivasyon teorilerinin 1s1ginda davraniglarin
dlgiilmesiyle ortaya konulmaktadir. insanm i¢sel durumunu esas alan motivasyon
siirecinin temelini insan ihtiyaglar1 olusturmaktadir. Thtiyag, belirli ¢iktilar kisiye

¢ekici kilan i¢sel durumlardir.
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Motivasyon siirecinde tatmin edilmemis ihtiyaglar kiside gerilim yaratarak giidiileri
harekete gecirmekte ve gilidiiler bireyi ihtiyaclarini tatmin edecek davranig arayisina

yoneltmektedir.

3.2.Motivasyonun Tanim

Bir isi yapmak istedigimizde duydugumuz giiclii istek motivasyondur. Kelime
anlami olarak da harekete gecirmek anlamina gelir. Harekete gegiren ise giidiidiir. Bu
kavram Latince “Movere” den tiiretilmistir ve anlamini da buradan almaktadir.
Ingilizceden dilimize gegen motivasyonun 6zdilindeki benzer anlamlari stimulus,
incitement, cause, influence olarak kullanilmaktadir. Psikoloji literatiiriinde “giidii”
dedigimiz “motivasyon” ne kadar gii¢lii ise bir isi yapma giiclimiiz de o kadar
artacaktir. Biylikoztiirk’e gore (2004) motivasyon organizmayi belirli tepkilerde
bulunmaya ve sonug olarak bir seyler 6grenmeye itmektir (Biiyiikoztiirk, 2004: 152).
Demirel’e gore motivasyon organizmanin hareketini baslatan ve devam ettirilen
giigtiir. Ogrenme icin gerekli on kosullardan biri motivasyon olmaktadir. Giidiilenme

O0grenmenin en kritik ve en zor dl¢iilebilen degerlerinden birisidir.

Biyojenik: Aclik, agr1 vb. gibi tiim insanlar i¢in ortak olan yani insanlarin

fizyolojik 6zellikleri ile alakas1 olan,

Sosyojenik: Toplumdan gelen, bilme ve basarma istegi gibi insani 6zelliklerle

alakali, kisacasi ihtiyaglar ile ilgili olan seklinde iizere ikiye ayrilmaktadir.

Eroglu’ya gore motivasyon, bireyi bazi etkilere maruz birakarak, onun bu
etkiler olmadan oOnce gosterecegi davramistan farkli bir bigimde hareket etmesini
saglamaktir. Bu sekilde goriilen davranis degisikligi onun motive oldugunu

gostermektedir (Eroglu, 1998: 58).

Eren’e gore genel anlamda motivasyon, insan1 belirli amaca iten ve harekete
gecirip daha sonra da devamliligin1 saglayan cesaretlendirici bir gligtiir. Bu anlamda
motivasyonun harekete gecirici, bunu devam ettirici ve olumlu yone yoneltici temel

ozellikleri bulunmaktadir (Eren, 1993: 67).

Genel olarak 1890’lerden bu yana motivasyon kavrami iizerine farkli teoriler

gelistirilmistir.
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Ardag’n aktardigina gore, bunlardan James, Beach ve McDougal ’1n tanimlarina gore
motivasyon, fiziksel ihtiyaglarin belli bir seviyeye ulagsmasiyla genetik sifrelerin
icgiidiisel olarak ortaya koydugu bir aktivasyondur. Woodworth, Hull , Spence ve
Boles gibi arastirmacilara gore, ihtiyaclara bagl olarak tetiklenen davranislarin ilk

once 6grenildigini savunurlar.

3.3. Motivasyon Tiirleri

3.3.1. Fizyolojik Motivasyon
Tatmin edilen bir ihtiyag, bu tatminin etkisi gecinceye kadar davraniglar
iizerinde etkide bulunmayacaktir. Ornegin yemek yemek gibi fizyolojik bir ihtiyacini
istedigi yiyeceklerden yiyerek tatmin eden bir kimse, tekrar aclik hissedinceye kadar,
achigin verdigi tatminsizlikle hareket etmeyecek veya davranislari aclik hissinin
etkisinde kalmayacaktir. Fakat; unutulmamalidir ki bir insan yasadigi miiddetce aglik
hissini duyacaktir ve ¢ogu hallerde davranislarinin bir kismi bu fizyolojik ihtiyacin

tatminine yonelmis olacaktir.

3.3.2. Sosyal Motivasyon

Her toplumun kendine 6zgii olan yasalari, kurallar1 ve yetenekleri farklidir.
Bunlar o toplumun diizenini saglayici baski unsurlaridir. Birey bir taraftan bu dgelere
saygili olmak zorundayken diger taraftan toplumun iyi, gilizel bir ideal olarak
belirledigi diizeye erismek ister. Ornegin; yiikselmek, taninmak, egitilmek, secilmek,
begenilmek, serbestce diistinmek, arkadaslik kurmak vb. duygu ve diislinceler insani
harekete gegirici sosyal giidiilerdir. Birey bu amaglara ulastig1 oranda mutlu olur. Ote
yandan da bu giidiilerin olugsmasi toplumsal kosullarla direkt alakalidir. Toplumun bir
kesiminde hos goriinen davranmiglar diger kesiminde yadirganabilir. Yani sosyal

giidiiler 6zelliklerine gore farklilik gosterirler

3.3.3. Psikolojik Motivasyon
Psikolojik motivasyon bireyin dogustan getirdigi ya da sonradan kazandigi
giidiilerdir. Bu motivasyon yapisi bireylerin kisilik ve davranis modellerini olusturur.
Ote yandan psikolojik gereksinimlerden kaynaklanan motivasyonlarin akisini izlemek
belki olasidir fakat nedenlerini anlamak ve bulmak kolay degildir. Psikolojik
motivasyon analizini yapmak, fizyolojik ve sosyal motivasyondan daha zordur.
Psikolojik motivasyon son derece karmagiktir. Olaylara, kisilere ve kisiliklere gore

degisen nitelik tasirlar.
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Ornegin; baz1 olaylar karsisinda son derece sogukkanli davranan kisiler oldugu gibi
benzer olaylar karsisinda ¢ok ¢abuk etkilenen, sinirlenen insanlar da vardir. Diger
yandan baskalaria kars1 saygili ve hosgoriilii davranan kisilerden farkli olarak, bazi
kimselerin saldirgan ve kirici davrandiklar1 goriiliir. Bazen bireyler arasinda degil,
bizzat bireyin kendi davranislarinda bile zaman icinde degisme goriilebilir. ilging ve
zor olan yonii ise, bireyin kendi davraniglarini ve farklilasma nedenlerini bile tam
anlamiyla bilemeyisidir. Ciinkii bu davranislar, soya c¢ekimden kalitim yoluyla
gelebilecegi gibi, ¢ocukluk doneminden yetisme donemine kadar gegen siire iginde

meydana gelen bir¢ok olayin, bilingaltina islemesinden de kaynaklanabilir

3.4.Motivasyon Teorileri

Motivasyon teorileri orgiitsel davranis alaninda arastirmacilarin yogun ilgisini
ceken, iizerinde cok sayida inceleme ve arastirma yapilan bir konu olmustur. Hem
yoneticiler hem de aragtirmacilar motivasyonun anlasilmasi ve orgiitsel davranisa
etkilerinin ortaya konulmasinda 6nemli ¢abalar gostermistir. Bu yogun ilgiye ragmen
calisma motivasyonu konusunda ortak kabul gbren bir yaklasimin varlifindan s6z
etmek miimkiin degildir. Organizasyon literatiirindeki mevcut teoriler kapsam ve
siire¢ teorileri olarak siniflandirilmaktadir. Kapsam teorileri davranisi baslatan,
yonlendiren ve siirdiiren faktorlerin birey iginde oldugunu kabul etmektedir. Siire¢
teorileri ise davramisin nasil baslatildigini, yonlendirildigini ve siirdiiriildiigiinii
aciklamaya calisir. Motivasyonu agiklamaya yonelik cesitli psikolojik yaklagimlar
ortaya konulmustur. Bir ¢ok psikolojik motivasyon teorisinin kdkeni hedonizme
dayanmaktadir. Hedonizm, insanlarin mutlu olma ve acidan kaginma egilimi olarak
tanimlanabilir. Hedonizm, bireylerin gelecekteki faaliyetleriyle ilgili segenek ve
amacl kararlarin verilmesinde bilingli davranis gosterdiklerini kabul etmektedir.
Birey mevcut davranis alternatiflerini rasyonel olarak diisiinmekte ve olumlu

sonuglart artiracak, olumsuz sonuglar azaltacak yonde davranmaktadir.

Bazi psikologlar, hedonizm ve rasyonel insan olgusunu kabul etmekle birlikte,
davranigin daha kapsamli agiklanmasi gerektigini belirterek, i¢giidii ve bilingalti
motivasyonu kavramlarini ortaya koymuslardir. Bunlar davranigin rasyonellikten ¢ok

icgiidiiden kaynaklandigini belirtmistir.
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McDougall i¢giidiiyii, sahibinin belirli obje gruplarini algilamasini ve algilamay1
miiteakip belirli kalitede duygusal uyarim yasamasini ve bu 6zel duruma gore
davranmasmi belirleyen dogustan veya kalitsal, psiko-fiziksel egilim olarak

tanimlamaktadir (Steers, 1996: 9).

Icgiidiiler amagli ve hedefe yonelik olan, kaliim yoluyla gegen korku, nefret,
merak, agk, sempati ve sosyallik gibi egilimleri kapsar. Siddetli duygusal yoniiyle
iggiidiiler kisiyi motive etmektedir. Freud’e gore kisisel faydalara yonelik en giiclii
davranig egilimlerinin mutlaka biling diizeyinde olmas1 gerekmemektedir. Bireyler
her zaman arzu ve ihtiyaclarinin farkinda olmayabilirler. Motivasyon kisinin

kendisinin bile farkinda olmadig bilingalt1 giicler tarafindan yonetilmektedir.

Diirtii teorisinin temeli, 6grenmenin sonraki davranislar tizerindeki etkisine
dayanir. Gilincel davranislarla ilgili kararlar, gegmis davranislarin sonuglari ya da
odillerini temel almaktadir. Throndike bireylerin gecmisteki pozitif sonuglu
davraniglar1 tekrar etme, negatif sonuglu davranislardan kaginma egiliminde
olduklarii etki yasasi ile ortaya koymustur. Woodworth’a gore diirtli, organizmay1
belirli sekillerde davranmaya zorlayan enerji potansiyelidir. Aclik, susuzluk ve seks
gibi belirli amaglara yonelik diirtiilerin incelenmesi, bireyin sadece amacimin degil
motivasyonunun giicliniin de degerlendirilmesini miimkiin kilmistir. Cannon’un
(homeostasis konsepti), diirtii teorisine dnemli katki yapmistir. Homeostasis, i¢
sartlarin normalden sapmasiyla olusan dengesizlik olup organizma normal durumuna
donmek i¢in igsel diirtiiler tarafindan giidiilenir. Diirtii teorisini ilk kez kapsaml
sekilde ortaya koyan bilim adami ise Hull olmustur. Hull organizmanin tepkisel
giidiisiinii (caba = diirtii x aligkanlik) olarak ifade etmistir. Diirtii davranisin siddetini
belirleyen harekete gecirici etki, aliskanlik ise ge¢mis uyaricr ile tepki arasindaki
iliskinin giictidiir. Degiskenlerin ¢arpimi ¢aba ya da giidiileme giiciinii ortaya

cikarmaktadir.

3.4.1. Kapsam Teorileri
Kapsam teorileri, ¢calisma davranigini is gorenlerin bazi ihtiyaglarini tatmin
etme arzusuyla acgiklar. Yani esas itibariyle kisiyi davraniga sevk eden faktorleri, diger

bir deyisle kisinin i¢indeki faktorleri incelemektedir.
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Is gorenlerin ihtiyaglari tatmin edilmedigi zaman yasanan gerilim bireyi ihtiyaclarin
tatmin edilmesi i¢in giidiilemektedir. Davranis, tatmin edilmemis ihtiyaglar tarafindan
baslatilir ve ihtiyaglar tatmin edildigi zaman son bulur. Maslovv’un ihtiyaclar
hiyerarsisi, Alderfer’in ERG, Herzberg’in ¢ift faktéor ve McClelland’in kazanilmis
ihtiyaglar teorileri baslica kapsam teorilerini olusturur (Yiksel, 2000: 141).

3.4.1.1.Maslow’ Un Ihtiya¢ Teorileri

Maslow’un teorisi, en fazla bilinen motivasyon yaklasimidir. Maslow’ a gore
insan, davraniglari ihtiyaglar tarafindan yonlendirilen bir varliktir. Bireysel ihtiyaclar
motivasyonun temelini olusturmakta ve en temel ihtiyagtan en gelismis ihtiyaca dogru
hiyerarsik olarak siralanmaktadir. Ust seviyedeki bir ihtiyacin davranis1 giidiilemesi
icin daha alt seviyedeki ihtiyaglarin yeterince tatmin edilmis olmasi1 gerekmektedir.
Sadece tatmin edilmemis ihtiyaclar davranisi etkilemekte, tatmin edilen ihtiyaglar
gidiileme oOzelliklerini kaybetmektedir. Maslow ihtiyaglar1 temel ve gelisme
ihtiyaclar1 olmak tizere iki grupta toplamistir. Temel ihtiyaglar fizyolojik, giivenlik ve

sevgi; gelisme ihtiyaclar ise saygi ve kendini gelistirme ihtiyaglarini kapsamaktadir.

Fizyolojik ihtiyaglar, aclik, susuzluk, cinsellik, uyku, dinlenmek gibi insanin
dogal ihtiyaglarini kapsar. Tatmin edilmedigi zaman birey bu ihtiyacina odaklanmakta

ve iist seviyedeki ihtiyacini diisinmemektedir.

Giivenlik ihtiyaglari; kisinin tehlike, tehdit ve yoksunluklara karsi kendini
giivende hissetmesine yoneliktir. Cocuklarin gliven ihtiyaci ile yetiskinlerin emeklilik,

sigorta ve sendika islemleri bu kapsamda degerlendirilebilir.

Sevgi ihtiyact; ise kisinin diger insanlarla birlikte olma ve sevgi iligkisinde
bulunma ihtiyaglarindan kaynaklanir. Arkadaglik, dostluk kurma ve bir gruba ait olma

gibi toplumsal igerikli sosyal ihtiyaglar sevgi ihtiyacinin tatmin edilmesini saglar.

Saygi ihtiyaci;, bireyin kendine yonelik olarak gii¢lii olma, basarili olma,
olgunlagma, kendine giiven, bagimsizlik, 6zgiirliik ihtiyaclar1 ve bagkalariin géziinde
taninma, prestij, statii, onemli ve {iistiin olma gibi ihtiyaglarim1 kapsamaktadir. Bu
ithtiyaglarin karsilanmasi insanin kendine giiven duymasini, kendini degerli ve yeterli

gormesini saglar.
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Kendini gergeklestirme ihtiyaci; bireyin var olan potansiyel yeteneklerini
kullanma egilimi olup ihtiyaglar hiyerarsisinin en lstliinde yer almaktadir. Kendini
gerceklestirme, bu teorinin en ¢ok ilgi ¢ceken ve lizerinde arastirma yapilan konusu
olmustur. Maslow kendini gergeklestiren insana iliskin olarak 6zerk olma, zor
gorevler talep etme, yaraticilik, kendiligindenlik, demokratik kisilik yapisi, sorunlara
yonelme gibi on bes 6zellik tanimlamistir (Onaran, 1981: 17). Diger giidiilerin aksine
kendini gergeklestirme ihtiyaci tatmin edildik¢e azalmayan, insan1 daha fazla kendini
gelistirmeye yonelten bir yapidadir. Kendini gergeklestiren insanlar ¢evrelerine karsi
bagimsizliklarini koruyabilen, kendi benliklerini asmis ve biitiin insanligin sorunlarina

yonelik olarak diisiinebilen kisilerdir.

3.4.1.2.Herzberg’ in Cift Faktor Teorisi

Herzberg, birkag yiiz miihendis ve muhasebeciye isleri hakkinda ne zaman son
derece iyi ve kotii hissettiklerini tanimlamalarin1 sormus ve elde ettigi bulgulardan
yola ¢ikarak iki faktor teorisini gelistirmistir. Arastirma isin igerigiyle ilgili i¢sel
faktorlerin calisanlara tatmin sagladigini ortaya koymustur. Herzberg basarma,
taninma, isin kendisi, sorumluluk, ilerleme ve gelisme ihtiyaglarindan olusan igsel
faktorleri motivasyon faktorleri olarak adlandirmistir. Diger taraftan isin icerigiyle
ilgili olmayan digsal faktorler mevcut olmadiginda galisanlarda doyumsuzluk ortaya
cikmaktadir. Orgiit politikas1 ve yonetimi, gozetim, gdzeticilerle iligkiler, calisma
sartlari, licret, astlarla ve is arkadaslartyla iliskiler, 6zel yasam, statli ve giivenlik
ithtiyaclarmi kapsayan digsal faktorler de hijyen faktorleri olarak adlandirilmistir.
Motivasyon faktorleri calisanlara tatmin saglarken, hijyen faktorleri sadece
tatminsizligi ortadan kaldirmaktadir. Motivasyon faktorlerinin olumlu etkilerinin
ortaya ¢ikmasi i¢in hijyen faktorlerinin belirli bir diizeyde olmas1 gerekmektedir. Bu
teori yoneticilerin ig gorenleri motive edebilmesi i¢in daha yiiksek iicret, daha iyi
calisma sartlar1 gibi digsal faktorlerin yeterli olmayacagini; is gorenlerin taninma,
sorumluluk, yiikselme ve kendini gergeklestirme firsatlar1 olan gorevler istedigini

ortaya koymustur.

3.4.1.3.Mc Clelland’ In Kazamilmus Ihtiyaclar Teorisi

McClelland, bireylerin toplumsal kiiltiirden o6zellikle yasamlarinin erken

donemlerinde yasadiklar1 deneyimlerden ogrenme yoluyla baz1 ihtiyaglar
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kazandiklarini belirtmistir. Bunlar basari, gii¢, yakinlik ve bagimsizlik ihtiyag¢laridir.
Steers’a gore basari ihtiyaci yliksek kisiler; problem ¢dzme ve gorevlerin icrasinda
sorumluluk alma istegi, hesaplanmis riskler alma ve zor hedefler koyma egilimi,
gorevlerden somut performans geri bildirimi alma arzusu ve goreve yonelik kafa

yapist sergilerler (Steers, 1996: 10).

Basar1 odaklilar, en ¢cok performanslarinin iyi olmasina énem verirler. Onlar
icin zorlayict hedefleri yakalama en 6nemli odiildiir. Bu yilizden onlar i¢in hedef
belirlerken realist ama zorlayici hedefler secmek gerekir. Anlamli bir hedefe ulasmak
icin gosterilen ¢aba ve problem ¢dzme siireci onlar i¢in kendi i¢inde zevklidir. Bir
6diil toreninde basarilarinin takdir edilmesi onlar1 onura eder ve yeni basarilar i¢in
kamegilar. Sirketin onlara rekabet¢i bir ortam ve adil bir performans degerlendirme
sistemi sunmasi onlara en biiyilk 6diildiir. Yapilan bir aragtirma sonuglarina gore
tilkemiz yoneticilerinde basar1 giidiisii, bireysel sorumluluk ve Onciililk yoniinden
yiikksek 6zlem diizeyi ile iliskili bulunmustur. Bu sonug¢ yoneticilerimizin uzun
vadedeki hayallere daha yatkin olduklarini gdstermektedir. Gii¢ ihtiyaci kisinin
¢evresini kontrol etme, baskalarinin davranislarini etkileme ve onlardan sorumlu
olmasiyla nitelendirilir. Bagkalarini yonetme ve kontrol etme, lider takipgi iliskisinin
stirdliriilmesi bu gereksinimin 6zellikleridir. Gii¢ odaklilar, etki alanlarinin genis
olmasma ve pozisyondan gelen statiiye odaklanmislardir. Onlar i¢in bir makam
otomobili, is kartindaki baglik, odalarindaki koltuk ve onlara rapor eden insan sayisi

bliyiik anlam ifade eder.

Omuzlarindaki yildizlar her terfide arttikga, gili¢ ihtiyaclari daha fazla tatmin
edilmis olur. Sirketin onlara hedef verirken otorite ve yetki de vermesini beklerler.
Liderlik ozellikleri ¢ogu zaman on plana ¢ikar. Ancak kendi egolar ile sirketin
cikarlar birbiriyle ¢elistigi zaman sirket i¢in tehlikeli olabilirler. Sevgi ihtiyaci bireyin
baskalariyla ve c¢evresiyle olan iliskisini tanimlar. Baskalariyla arkadasca, sicak
iligkiler kurma egilimindedirler. Yiiksek yakinlik ihtiyaci bagkalarindan asir1 kabul
gérme, onaylanma, kendileri i¢in Onemli kisilerin baskilarina dayanamama ve
isteklerine itaat etme ve digerlerinin hislerine igten ilgi gdstermeyi icerir. Sevgi

odaklilar, sirketlerine bir aile ortamina bagli olduklar gibi baglanirlar.
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Onlar i¢in takdir edici bir sz, bir dogum giinii hediyesi, sicak bir giiliimseme
en motive edici ddiillerdir, is arkadaslariyla is ¢ikisinda yapilan kutlamalar, beraber
yenen yemekler onlar i¢in unutulmazdir. Sirketin onlara hos ve sicak bir ¢alisma
atmosferi sunmasi ve gerekli moral destegi saglamasi sarttir. Bagimsizlik ihtiyaci ise
kisinin bagimsizlia duydugu istektir. Bu tip bireyler yalniz calismaya, kendi

isyerlerinde, kurallarin yogun olmadig bir ortamda ¢aligmak isterler.

3.4.1.4.Alderfer’ In Erg Kuram

Alderfer teorisinde, Maslow’dan farkli olarak insan davranisini Orgiitsel
boyutuyla incelemistir, ihtiyaglar1 varlik, iliski, gelisme olmak iizere ii¢ gruba
ayirmistir. Varlik ihtiyaci, insanin var olmasi ve yasamasi i¢in gerekli fizyolojik ve
giivenlik ihtiyaglarim kapsar. Iliski ihtiyacy, is yerindeki iligkileri ve bir gruba ait olma
gibi sevgi ihtiyaglarini; gelisme ihtiyaci ise kendini gergeklestirme ihtiyacini kapsar.
Birey varlik ihtiyacindan geligsme ihtiyacina dogru sirasiyla ihtiyaglarini tatmin etmek
egilimindedir. Bununla birlikte iist seviyedeki ihtiyaclari tatmin etmek icin alt seviye
ihtiyaglarinin mutlaka giderilmesi gerekmemekte, ihtiyaca karsi hissedilen yoksunluk
belirleyici rol oynamaktadir. Tatmin edilemeyen ihtiyaglar hayal kiriklig1 yaratarak
bireyi alt seviyedeki ihtiyaca yonlendirebilmekte ve ayni anda birden ¢ok ihtiyag etkin
olabilmektedir.

3.4.2. Siire¢ Teorileri

Stireg teorileri ¢alisma davranisini, bireyin davranis dncesinde ve davranis
esnasinda yasadigi biligsel silirecle agiklamaya calisir. Davranis siirecinin nasil
meydana geldigini inceler. Siire¢ teorilerinin gelisiminde biligsel teorilerin 6nemli
katkis1 olmustur. Biligsel teoriler gelecekteki olaylarla ilgili inanglar, beklentiler ve
umutlarin, insan davraniginin esas belirleyicisi oldugu tezine dayanir. Bireyin
davraniglart amach ve bilinglidir. Biligsel kuramcilara gore davranis ¢ogunlukla
giincel olaylardan etkilenmekte, gecmis olaylar ise simdiki ve gelecekteki inang ve
beklentileri etkileyebilme derecesine gore Onem kazanmaktadir, ilk biligsel
yaklagimlar genel motivasyon yaklasimi olmakla beraber, sonraki ¢aligmalar is ve
calisma hayatina yonelmistir. Belirli davraniglarin  belirli ¢iktilar meydana
getirecegine iligkin beklentiler ve umut edilen ¢iktiya verilen pozitif veya negatif

cekicilik dereceleri motivasyonu agiklamada 6nemli degiskenlerdir.

61



3.4.2.1.Vroom’ un Beklenti Teorisi

Vroom c¢alisma sartlarina yonelik olarak ilk sistemli motivasyon teorisini
gelistirmistir. Eren bu teorinin dayandigi varsayimlar1 asagidaki sekilde ifade
etmektedir. Davranisin ortaya ¢ikmasina neden olan faktorler, bireyin kendi kisisel
ozellikleri ve g¢evresel kosullarin  birlikte etkisiyle belirlenmekte ve
yonlendirilmektedir. Farkli ihtiyag, amag ve arzulara sahip olan bireyler farkl 6diilleri
arzulamakta ve odiillere ulastiracak alternatif davranis bi¢imleri arasindan algilarina
gore se¢im yapmak zorundadir. Birey davranig seciminde bilingli ve rasyonel
davranmakta, 6nem verdigi odiilleri elde etmesini saglayacak, kendine ¢ekici gelen ve
yapabilecegine inandig1 isler i¢in caba gostermektedir. Cekicilik, beklenti ve
aragsallik kavramlar1 bu teorinin ana bilesenleridir. Bu ii¢ bilesen kisi i¢in anlam ifade
eden bir iiriine déniismektedir. Uriin; bireyin kendisiyle ilgili olan ve bazi ¢alisma

davraniglarini takip edecegini algiladigi iimit edilen sonuglardir.

Cekicilik: Beklenen sonuglarin birey tarafindan istenme derecesidir. Bireye
cekici gelen sonuglarin birey i¢in degeri olumlu (en fazla +1), istenmeyen sonuglarin
birey i¢in degeri olumsuz (en diisiik -1) olmaktadir. Bireyin sonuglara kayitsiz kalma

ve bir sey hissetmemesi durumunda beklenen deger sifirdir (0).

Beklenti: Caba-Performans Beklentisi olarak da adlandirilan bu durum, kiginin
bazi is ve gorevlerde gosterecegi cabanin basari getirip getirmeyecegine yonelik 6znel
yargisidir. Eger birey isinde basarili olacagina inantyor ise beklenti degeri olumlu (en

fazla +1), basarili olacagina inanmiyor ise (en diisiik 0) olmaktadir.

Aragsallik: Performans-Odiil Beklentisi olarak da adlandirilan bu durum,
bulunulan durumda, belirli bir basar1 seviyesinin timit edilen sonuglar1 ve odiilleri
bireye saglayip saglamayacagina dair inancidir. Birey basarili oldugunda c¢esitli
odiiller elde edecegine inaniyorsa aragsallik degeri olumlu (en fazla +1), ddiilleri elde
edecegine inanmiyor ise aragsallik degeri (en diisiik 0) olacaktir. Aragsallik ikinci
diizey bir cikt1 icin birinci diizey ¢iktinin kullanilmasidir. Ornegin bireyin daha
basarili olmak i¢in giidiilenmesinin nedeni terfi etme istegidir. Vroom, calisma
ortaminda bireysel farkliliklar1 yansitan biligsel degiskenlere dayanarak is gorenleri
motive eden faktorlerin ne oldugundan ¢ok, motivasyonun kavramsal belirleyicileri

tizerinde durmustur.
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Her is gorenin ¢ekicilik, beklenti ve aragsallik katsayilarina bagli olarak farkli
bir motivasyon seviyesi vardir. Is gdrenin motivasyon seviyesi sonuglarin cekiciligi,
caba-performans ve performans-6diil degiskenlerinin fonksiyonu olup katsayilarin

carpilmasiyla belirlenmektedir.

3.4.2.2.Lawler ve Parter’ In Beklenti Teorisi

Lawler ve Parter; Vroom’un teorisini daha da gelistirerck, tek basina ¢abanin
performansa yol agmayacagini, bireyin yeteneklerinin ve rol algilamalarinin da
performansi etkiledigini ortaya koymustur. Basar1 sonucunda ulasilan ddiillerin birey
tarafindan algilanma sekli, bireyin tatmininde ©nemli rol oynar. Odiillerin
karsilastirilabilir ve esit olmasi kisiye tatmin saglar. Digsal ddiillerle basar1 arasindaki

iligki i¢sel odiiller kadar yiiksek degildir.
3.4.2.3.Edimsel Kosullanma Teorisi

Skinner tarafindan gelistirilen sonugsal kosullama, klasik kosullanmadan farkli
olarak, istem dahilindeki tepkilere dayanir. Esas itibariyle insan davraniglarinin,
insanin i¢inden gelen diirtiilerden ¢ok, ¢evre tarafindan belirlendigini ve gevredeki
odiillerin ve pekistiricilerin diizenlenerek degistirilmesiyle saglanabilecegini ileri siirer

(Ataman, 2001: 14).

Sonugsal sartlanma, adindan da anlagilacagi gibi, davraniglarin kaynaklari
tizerinde degil, davranislarin sonuglar1 iizerinde durmaktadir. Kuramin anafikri,
davraniglarin karsilagacagi sonuglar tarafindan sartlandirildig: varsayimidir. Sonugsal
sartlanma kuramu, bireylerin elde ettikleri, daha ¢ok olumlu ya da olumsuz sonuglara
gore bir davranis1 yeniden gosterip gostermeyecekleri noktasina agiklik getirmektedir.
Belirli olumlu davraniglar1 gostermek, onlar1 pekistirmek ve aligkanlik haline getirmek
igin yonetim psikolojisinde dort yontemin varligindan séz edilir. Bunlar; olumlu
pekistirme, olumsuz pekistirme, ortadan kaldirma ve cezadir. Bu yontemler sdyle

aciklanabilir (Giinbay1, 2000: 44).

Olumlu Pekigtirme: Arzulanan bir davranig gosteren bireyin, bu davranigi
devamli surette tekrar etmesi i¢in 6zendirilmesidir. Ornegin; bir isgdren kaliteli bir is
yaptiginda, yonetim tarafindan 6diillendirilirse ve isgéren bu 6diilden hoslanirsa

davranig1 pekistirilmis olur, iggdren yine yiiksek kalitede is yapmak isteyebilir.

63



Olumsuz Pekistirme: Durumda mevcut bulunan arzulanmayan herhangi bir
seyin giderilmesidir. Olumsuz pekistirme cezadan farkli bir seydir. Ornegin; hata
yapan bir iggérenin hatasinin isim belirtmeksizin teshir edilmesi, ayrica dogurdugu

zararin agiklanmasi olumsuz pekistirmedir.

Ortadan Kaldirma (Sénme): Bir davranisin higbir anlamli sonucu olmadigi
zaman davranis ortadan kalkar, yani soner. Ornegin; bir isgdren yoneticisine birkag
hafta icerisinde li¢ Oneri sunar. YOnetici bu onerileri ne reddeder, ne kabul eder ne de
baska bir girisimde bulunursa s6z konusu isgorenin Oneride bulunma davranisi

karsilastig1 bu sonugtan dolay1 soner.

Cezalandirma: Istenmeyen bir davranisin bir daha ortaya ¢ikmamasi igin
cezalandirilmasidir. Ornegin; ise gec kalan bir isgdrenin iicretinin kesilmesi, agiktan

kinanmasi, azarlanmasi bir cezalandirmadir.

Yoneticilerin ddiillendirme yoluyla istenen kurum amag¢ ve stratejilerine
yonelmesi saglanabilir. YoOneticiler maas, terfi, prim yoluyla odiillendirilirse
motivasyonlarinin artacagi bilinmektedir. Burada sadece calisanlarin motive
olmalarindan Once yoneticilerin de bir iist yonetimce ve uzun siireli olarak

motivasyonlarinin saglanmasi gerekmektedir.
3.4.2.4.Adam’s Esitlik Teorisi

Esitlik teorisi biligsel uyumsuzluk ve degisim teorilerine dayanmaktadir.
Bireyler is yerinde kendilerini etkileyen kisiler ve olaylar hakkinda izlenim
olusturmakta ve bunlarin olumlu ya da olumsuz degerlendirmelerine biligsel tepki
gostermektedirler. Diger yandan bireylerin is yerindeki sosyal icerikli degisimleri
ekonomik degisimlere benzemekte ve bireyler herhangi bir degisimin tatmin edici
olup olmadigina karar verebilmektedir. Adam’a gore; bireyler kendilerine verilen
odiillerle baskalarina verilen oOdiilleri daima karsilastirmakta ve uygun goriilen
odiillerin benzer basariy1 gosteren kimselerle ne oranda esit oldugunu saptamaya

caligmaktadirlar.

Degisim iliskisinin esas unsurunu girdiler ve ¢iktilar olusturmaktadir.

64



Bireyler organizasyona girdi olarak sunduklar1 emek, zeka, bilgi, tecriibe ve
yetenekleriyle, ortaya koyduklar1 performansin karsilig1 olarak organizasyondan ticret
ve statii artisi, prim, ikramiye ve sosyal yardimlar gibi ddiillerden olusan ¢iktilar
saglarlar. Bu degisimde girdi ve c¢iktilar iki taraf¢a kabul gormeli ve degisimle ilgili
olmalidir. Bireyler girdi ve ¢iktilar kendi 6nem derecesine gore degerlendirerek, girdi
¢ikt1 oranlarini diger kisi ve gruplarla karsilastirirlar. Bu karsilagtirmada bireyin orani
digerlerine esit, fazla veya eksik olmak tizere ii¢ farkli sonug ¢ikmaktadir. Esitsizlik
durumu bireyde esitsizligin siddetiyle orantili gerginlik yaratmakta ve bu durum
algilanan esitsizlik oraninda esitsizligi azaltmaya yonelik motivasyon saglamaktadir.
Esitligi saglama yoniinde birey girdileri degistirme, c¢iktilar1 degistirme, girdi ve
ciktilarint biligsel olarak degistirme, iliskiden ¢ikma, digerinin girdi ve ¢iktilarim
degistirmeye yonelik tedbirler alma veya karsilastirma yaptigir kisiyi degistirme

secenekleriyle esitlik ve denge arayisina yonelir.

Birey tercihini kendisiyle ilgili seceneklerden yana kullanma egilimindedir.
Yiiksek pozitif ¢ekiciligi olan ¢iktilar ve diisiik dereceli ¢cabalara yonelerek esitsizligi
gidermeye calisir. Eren’e gore dengenin aleyhlerine bozuldugu kisiler, dedikodular ve
yipratma faaliyetlerine girerek diger kisilerin 6diillerini azaltma ya da morallerini

bozarak sunduklar girdilerin veya degerlerin azalmasina neden olabilirler.
3.4.2.5.Locke’ In Hedef Belirleme Teorisi

Bu teoriye gore davranisin temel nedeni bireylerin bilingli amag ve niyetleridir.
Amaglar bireyin motivasyon derecesini belirlemekte ve is basarisinda 6nemli rol
oynamaktadir. Is yerinde drgiitsel amaclar1 gerceklestirmeye yonelik davramislar ve
tepkiler kisilerin buradaki amagclarina uygun algilama ve yargilama siireclerine
baglidir. Amag¢ bireyin ulagmak istedigi sonu¢ olup, bireye yol gosterir ve

diistincelerine rehberlik eder.

Amaglarin bireyi giidiilleme giicii amacin belirginligine, giicliigiine, kabul
derecesine ve amagtan alinan geri bildirime baghdir. Belirlenen amacin agik ve secik
olmasi, Olciilebilir ve gozlenebilir olmasi is gorenlerin is basarisint artirmaktadir.
Belirgin amaglar bireyin daha kararli ve arzulu davranig ve faaliyette bulunmasinda
etkili olmaktadir. Basarilmasi kolay olmayan ve yiiksek amaglara sahip ¢alisanlarin

performansi, kolay amaglar1 olan ¢alisanlara gére daha fazladir.
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Kabul derecesi ya da baglilhik amaglarin birey tarafindan benimsenme
derecesidir. Kaynagi ne olursa olsun, bireyin amaca ulasmak i¢in gosterdigi ilgi ve
azim onun baghligimi gosterir. Orgiitsel amaglarin belirlenmesine bireylerin katilmasi
daha fazla giidiileme saglamaktadir. Yoneticilerin orgiitsel amaclara ne Olgiide
ulagildigina iligkin bireylere bilgi vermesi ve bireysel amaglarin farkinda olarak elde
edilen basarilar1 Olgiisiinde onlar1 Odiillendirmesi de Onemli bir motivasyon

unsurudur.
3.5.Motivasyonun Etkiledigi Faktorler
3.5.1. isten Ayrilma Niyeti

Isten ayrilma niyeti, sektérler ve kurumlar icin kontrol altina alinmas zor ve
ciddi bir sorundur. Ise alim siirecinde yasanan aksilikler ve is hayati i¢erisinde yasanan
sorunlar isten ayrilma niyetinin nedenleri arasinda gériilmektedir (isci, 2010: 67). Isten
ayrilma, baz1 zamanlar olumlu sonuglar dogursa da ¢ogu zaman orgiitler acisindan

olumsuzluklara sebep olan bir durumdur.

Rusbelt ve arkadaslari isten ayrilma niyetini, ¢alisanlarin yaptiklari islerden
tatmin olmamalar1 halinde gosterdikleri yikict ve aktif eylemler olarak ifade
etmektedirler. isten ayrilma niyeti ve isten ayrilma birbirlerinden farkli kavramlardur.
Isten ayrilma niyeti, bireylerin &rgiitten cekilmek istedigini ifade ederken, isten
ayrilma ise bireyin Orgiitten fiili olarak ayrilmasi olarak kabul edilmektedir.
Calisanlarin orgiitten ayrilmak istemelerindeki nedenler goniilli ya da gonilsiiz
etmenlerden kaynaklanabilmektedir. Isten ayrilma niyeti, ¢aliGanlarin is tatmini ve
moral diizeyleriyle dogrudan iligkilidir. Nedeni temel olarak, bireysel farkliliklar ile
aciklanabilmektedir. Bunlar; stresin insanlar tizerindeki etkileri, ikili iligkilere
gosterilen yaklasimlar, kiiltlir ve zamanlama kavrami gibi etmenler olabilmektedir. Bu
nedenle, isten ayrilma niyeti hala tam anlamiyla ¢dziimlenememis bir olgudur. Gnsan
faktoriiniin olmasi ve her bireyin farkli bir yaklagim gostermesi ve tepki vermesi bu

durumu ortaya ¢ikarmaktadir.

Isten ayrilma, dnemli oldugu kadar riskli de bir kavramdir. Bu riskler is
hayatinda maddi ve manevi kayiplar olarak karsimiza gikmaktadir. Isten ayrilma
niyetini dile getirmede belirli bir maliyet olmadigindan isten ayrilmay1 dile
getirmekten daha kolaydir. Diisiik seviyeli is tatmini ve alternatif is firsatlar1 gibi

durumlar bazi zamanlar ¢alisanlarin islerinden ayrilmalarina neden olabilmektedirler.

66



Fakat bunun yani sira ¢esitli olumsuzluklara ragmen ¢alismaya devam da edebilirler.
Ustelik calisanlarin birgogu isten ayrilma niyetine sahip olsa bile bunu fiili olarak

davranisa gecirememektedirler.

3.5.2. Tiikenmislik

Giliniimiiz ¢aligma diinyasinda, teknolojinin ilerlemesiyle birlikte iiretim ve
verimlilikte gozle goriiliir bir artis dikkati cekmektedir. 19. yy'da Sanayi Devrimi ile
islevlerinin bir kismin1 makinelere devreden insan, simdi bu icine girdigi girdaptan
kendini kurtaramamaktadir. Boyle olunca da bireyin calisma diinyasinda siirekli
problemlerle karsilagmasi da kaginilmaz olmaktadir. Son donemde ise yeni is
ortamlari, yOonetim bic¢imleri, yapilan iglerin nitelikleri ve o6zerklik durumlari,
calisanlar arasinda “tilkenmislik sendromu” denilen bir durumu ortaya g¢ikarmistir.
Insan, hayatin her alaninda kendini hissettiren zorlamalarla dolu bir diinyayla karsi
karsiyadir. Bu zorlamalar kisinin dengesini bozarak, bir taraftan hayatin devami igin
gerekli olan enerjiyi aciga ¢ikarirken, diger taraftan tim enerjisini yok edebilmekte ve
kisiyi caresiz, savunmasiz, giicsliz birakabilmektedir. 19. yilizyilin ikinci yarisindan

sonra tiikkenmislik kavrami énem kazanmistir (is¢i, 2010: 67).

3.6.Insan Kaynaklar: Stratejilerinin Gelistirilmesinde Motivasyonun Rolii

Bugiine kadar yapilan arastirmalarda genellikle insan kaynaklar: fonksiyonlarinin
benzer 6zellikler gosterdigi anlasilmis ve buna karsilik insan kaynaklar: fonksiyonlari
yiiksek performansli insan kaynaklari uygulamalart adi altinda daha az siniflara
ayrilarak Yilmaz ve Karahan’in calismalarinda, ¢alisanlarin yeteneklerini gelistiren
uygulamalar, c¢alisanlarin motivasyonunu arttiran uygulamalar, ¢alisanlara verilen
firsatlart arttirict uygulamalar olmak tizere 3 boliimde ele alinmistir (Yilmaz ve
Karahan, 2014: 607).

Insan kaynaklari stratejilerinin gelistirilmesi noktasinda motivasyon faktoriinii
tetikleyici uygulamalar arasinda egitim faaliyetleri basta gelmektedir. Isletme
icerisinde mevcut isi ile ilgili yeterli egitimi almis personeller kariyer hedeflerine daha
cabuk ulagmakta, piyasa degerlerini arttirmakta, rekabet edebilme seviyelerini yasam
standartlarin yiikseltmekte ve egitimli olduklarindan dolay: kendilerine artan giivenle

birlikte motivasyonlarini giiglendirmektedir.
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Motivasyonu artirict uygulamalar arasinda deginilebilecek diger bir uygulama
ticretlendirmedir. Bir isletmede calisanlarin verilen gorev ve sorumluluklar: yerine
getirmelerinin karsiligi olarak hak ettikleri 6demeyi almalari hem onlarin is tatmin ve
motivasyon seviyelerine hem de isletmenin performansina etki etmesi agisindan

onemli bir insan kaynaklari fonksiyonudur (Barutgugil, 2004: 444).

3.7. Yetenek  Yonetimi Yaklasimda Calsanlarin  Motivasyonunun
Saglanmasi
Kiiresellesme siireci ile artan yogun rekabet kosullarinda basarili olabilmek,
cesitli bilgi, beceri ve yeteneklerle donatilmis, motivasyonu yiiksek, kendi amaglarin,
isletmenin amaglari ile uyumlastirmig bir is giliciine sahip olmay1 gerektirmektedir.
Diger taraftan, bir isletmede, insanin verimliligini artirmasini saglayan en 6nemli
unsurlardan biri, insan kaynaklar1 yonetiminde gelistirme teknigidir. Gelistirme insan1
bir biitiin olarak ele almay1 gerektirir. Gelistirme etkinligi, insanin yasami igimde
hizmet almay1 one ¢ikartan bir siireci kapsar. Calisanlarin gelistirilmesindeki ana
amaglardan biri, ¢alisanin i¢cinde kalmis gizli yeteneklerinin ortaya cikarilmasinin

saglanmasidir (Ozgelik, 2009: 161).

Sadece yetenekli adaylari isletme biinyesine katmakla yetenek yonetilmis
olmamaktadir. Kisiler, ise alindiktan sonra kendilerini gerceklestirebilecekleri ve
yeteneklerini gelistirebilecekleri uygun isletme ortamiyla karsilasmadiklar takdirde,
isletmeye katkida bulunamazlar. Calisanlarin gelismeye agik yonleri tespit edilmeli ve
proje sonrasinda, kisilere gelisim odakli faaliyet 6nerileri sunulmali ve onlari ileriye
yonelik hedefledikleri kariyer pozisyonlarina hazirlamak i¢in onemli bir arag
niteliginde olan egitimler yiiriitiilmelidir. Egitim ve gelistirmenin bir isletmeye

kazandiracag yararlar su sekilde siralanabilir:

e Is verimliliginde artis saglama,

e Isin kalitesini yiikseltme,

e (Calisanlarin motivasyonunu arttirma,

e Meslekte yiikselme olanagi yaratma,

e Yoneticilerin yiikiinii hafifletme,

e Beklentilerin aksine gergeklesen durumlari diizeltme,

e s giivenligi konusunda uygulanacak programlarla kaza orani ve giderleri
diisiirme,
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e Bakim-onarim giderlerini azaltma,

e Ogrenme siiresini kisaltma.

Yetenekli calisan1 tutmak i¢in oOrgiitler i¢ ve dis olmak {tizere iki faktore dikkat
etmelidirler. Is piyasas1 ve orgiitsel kiiltiir, calisanin drgiitten ayrilmasina neden olan
dis faktorlerdir. Bu faktorler isverenin kontrolii disinda gelisebilir. Calisan agisindan
bakildiginda kariyer gelisimi orgiitte kalmalarin1 saglayan motivasyon unsurudur.
Dolayisiyla orgiitler yetenekli ¢alisanlarina kariyerlerini gelistirebilecekleri bir orgiit
ortami sunduklarinda onlarin i3 memnuniyetini ve orgiitsel bagliliklarini artirarak
orgiitte kalmalarin1 saglayabilirler. Etkili bir egitim programi ¢alisanlarin orgiitsel
destegi hissetmelerini ve isverene giivenmelerini saglar. Dolayisiyla yetenekli calisani
kurumda tutmak icin de igverenlerin iyi bir imaj yonetimi planlamasi ve saglikli bir
iletisim ortami yaratmalar1 gerekmektedir. Ayni arastirmada isgorenlerin %65’ inin
aktif olarak is aradigini, ayrilmayi isteme sebeplerinde ise; kariyer belirsizlikleri,
etkisiz liderlik gelistirme programlari, liderlige giiven duyma ihtiyaci, yiiksek
performanshlar1 tutma c¢aligmalarinin zayifligi, yetersiz gelistirme ¢aligmalar1 gibi

faktorlerin oldugu goriilmiistiir.

3.8.Yetenek Yonetimi ile Motivasyon Arasindaki Iliski

Yetenekli bireyler oncelikli olarak kendi amaglarimi ve orgiitsel amaglar
gerceklestirmek ve gereksinimlerini karsilamak i¢in Orgiitte yer alirlar ve
gereksinimleri karsilandigi 6l¢giide orgiit igerinde kalmaya devam etmektedirler. Artik
giinlimiizde yetenekli bireylerin orgiitsel motivasyonlarinda yalnizca maddi unsurlar
degil; belki bundan daha 6nemli olan, dogrudan parayla dl¢iilemeyen yan unsurlar rol
oynamaktadir. Son zamanlarda bu unsurlar arasindan en ¢ok One ¢ikani kariyer

gelistirme olanaklaridir (Tabancali ve Korumaz, 2014: 147).

Verilere dayali yapilan yetenek yonetimi sonuglarinin adalet ve hakkaniyet
Olciileri icerisinde kullanilmasi, orgiitteki adalet ve giiven duygusunun pekismesine,
orgiitsel baglhiligin artmasma yardim ederken, yetenek yonetimi sistemi ¢alisanlarin
motivasyonunu artirabilir. Bu sayede de orgiitsel etkinligi ve verimliligi yiikseltme

araci olarak kullanilabilir (Tunger, 2013: 88).

Isletmelerde kurum performansinin ¢alisan performansiyla saglanacagina olan

inang yetenek yoOnetimi sisteminin ilk adimmini olusturmaktadir. Bu sistemi
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olusturabilmenin temelinde ¢alisanlarin beklentileri ile kurumun beklentilerinin
uyumlu hale getirilmesi ve tabii olarak c¢alisan motivasyonunun saglanmasi

yatmaktadir.

Isletmelerin ¢cevrede meydana gelen degisikliklere ayak uydurabilmesi, rekabette
istiinliigii saglayabilmesi, orgiitsel performansi artirabilmesi ve toplumsal iglevlerini
yerine getirebilmesi, orgiitte gorev alan ¢aliganlarin bir biitiin olarak genel amaglara
istenilen diizeyde katkida bulunabilmelerine ve silirekli olarak degerlenip
tyilestirilmelerine  baglidir. Bu genel ama¢ dogrultusunda calisanlarin
degerlendirilmesi, performans degerlendirme sistemleriyle gerceklestirilmektedir

(Bingol, 2006: 305).

Performans degerlendirme 1ile calisanin basar1 diizeyinin Olgiilmesi ve
yorumlanmasi, bu basar1 degerine gore bir siniflandirma yapilmasi, giiclii ve zayif
yonlerini ortaya ¢ikaracak gelistirme faaliyetleri ile basarisizligin giderilmesi ve
basarinin pekistirilmesi ve bireysel performanslarima yanit verecek oOdiillendirme
sistemi ile kuruma baghliginin saglanmasi amaglanmaktadir. Yetenek yoOnetimi
uygulamalarinda sirketin uzun vadeli stratejilerine ulasmasinda bu amaglarin etkin bir
sekilde gerceklestirilmesi biiyiik 6nem tasimaktadir. Yetenekli calisanlarini elde
tutmanin ve kurumda siirekliliklerini saglamanin ¢6ziim yolu sistemli bir performans
degerlendirmenin  {ist  yoOnetimden  baslayarak  tim  sirket  genelinde

yayginlagtirilmasiyla miimkiindiir.

Calisanlarin ve kurumlarin c¢ikarlarina destek saglayan en Onemli yonetim
sistemlerinden birinin performans degerlendirme oldugu sdylenebilmektedir.
Calisanlarin, adil, esit ve zamaninda degerlendirilmesi, performanslarinin ve
yetkinliklerinin donem boyunca aldiklar1 geri bildirim ve siirekli diyalog ile hedefler
dogrultusunda gelistirilmesi, licret ve kariyer kararlari icin objektif bilgi elde
edinilmesi, basarilarinin ve performanslarinin takdir edilmesi ve ddiillendirilmesi bu
degerlendirme siireglerine yonelik en dnemli yatirimdir. Bu yatirimlar sonuncunda
bireysel hedeflerini gerceklestiren calisanlar kurumlarinin stratejik hedeflerine

ulagmalarini saglamaktadirlar.

Bireysel performans, Orgiitiin amaclarina ulasabilmesi ic¢in bireyin kullandigi

yetkinlikler olarak tanimlanabilir. Bu yetkinlikler, yalnizca ise yonelik gorevleri degil,
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ise yonelik olmayan gorevleri ve davramiglari da icermektedir. Yetkinlik kisinin
isletme amaclarin1 gerceklestirme derecesidir. Bireysel performans ‘“odaklanma”
(calisan Ozyeterlilik algist ile ne yapacagimi bilmelidir), “yetkinlik” (¢alisan bunu
yapabilecek becerilere sahip olmalidir), “adanma” (¢alisan katkida bulunmaya istekli
olmalidir) seklinde 3 ana unsurla agiklanabilmektedir (Biite, 2011:178). Yiiksek
bireysel performans bu ii¢ unsuru birlikte gerektirdiginden yetenek yonetimi sistemi
bunlarin hangisinin, ne zaman ve ne kadarmin gerektigini belirlemek iizerine

yogunlasacaktir.

Bireysel performansi artirmanin birinci adimi1 odaklanmayi saglamaktir. Calisma
yasaminda performansin, diger bir ifadeyle basarinin sansla bir ilgisi yoktur. Gergek
performans, ancak, onun i¢in nasil hazirlik yapilacagini bilerek elde edilir. Is
yasaminda bunun anlami, kimin, neyi, ne zaman yapacagini belirleyen gelistirilmis bir
yonteme sahip olmaktir. Calisanlar, yetenekleri, kisisel oOzellikleri, egitim ve
deneyimleri, mesleki yeterlilikleri sayesinde kurumda gorev yaptiklarinin farkinda
olmali, islerine odaklanmali ve birimlerine uygun olarak kurumu i¢in ne yapacagini

bilmelidir (Biite, 2011:178).

Daha iyi performans gostermeye yol agan, yetenek, bilgi ve beceriye yetkinlik
denilmektedir. Yetenek, dogustan gelir. Beceri deneyimle gelisir. Bir bagka tanima
gore yetkinlikler, kisilik, yetenek, ilgi, motivasyon gibi oOzellikleri iceren ve
gozlenebilen davraniglar gurubudur. Calisanlarin organizasyon, departman ve kisisel
diizeyde sonuglar elde etmek i¢in kurumsal inang ve degerler sistemiyle uyumlu olarak
sahip olduklar1 yada gelistirdikleri bilgi, beceri, uzmanlik ve tutumlarla
gerceklestirdikleri eylemler yetkinlikler olarak isimlendirilmektedir (Pasa, 2007:87-
88).

Adanma, calisanin icinde bulundugu isletmeyle kendini 6zdeslestirmesi ve
isletme amaclarina ulagsmay1 saglamak i¢in kendi amaglarinin isletme amaclariyla
uyumlu hale getirilmesi ve o isletmede uzun stireli kalma ihtiyaci hissetmesi siirecidir.
Yetenek yonetiminde galisanlarin isletmeye giiveni ve sadakati son derece 6nem
kazanmaktadir. Ciinkii calisanlarin gilivenini ve dolayisiyla isletmeye baghiligim
saglamadan, onlarla uzun dénemli iligkilerin gelistirilmesi miimkiin olamamaktadir.
Baglilik, bir iliskiyi devam ettirme ve bunun devamliligini saglamak i¢in calisma

istegidir. Isletmeye bagllik, bireyin c¢alistigi isletmenin ama¢ ve degerlerini
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benimseyerek bunlara ulagmak icin kendisini sorumlu hissettigi ve ¢alistigi kurumla
cikar iliskisi algilamadigi psikolojik bir durumdur. Giiven veya baglilik hi¢gbir zaman
bir kisinin digerine bagislayabilecegi bir sey degildir, o ancak kazanilir (Biite,
2011:178). Bu nedenle kazanilan her ¢alisanin kurumda devamliliginin saglanmasinda

isletmelerde uygulanacak yetenek yonetimi sistemleriyle miimkiin olacaktir.

Performans degerlendirme ¢alisan agisindan biiyiikk 6nem tasir. Calisanlar,
calismalarinin  takdir edilmesini, basarilarimin karsih@mi gormeyi, ¢alisanla
calismayan, verimli ile verimsiz, basarili ile basarisiz arasinda bir ayrim gézetilmesini
ister ve beklerler. Caligsanlar bu tiir ruhsal gereksinimleri karsilandigi dlgiide isletmeye
baglanir ve verimleri artar. Bunun yaninda daha da 6nemlisi, basar1 derecesi hakkinda
bilgisi olan calisan, kendini gelistirme ve performansini iyilestirme olanagi kazanir.
Yetenek yonetimi, calisanlar1 siirekli olarak degerlendirerek geri bildirim
saglamaktadir. Performans1 hakkinda bilgi sahibi olan ¢alisan, yaptigi isin, isletmede
onemli sonuglan etkilediginin bilinciyle motivasyon diizeyi yiikselerek, giiveni ve

baglilig1 artar ve gelecegi hakkinda dngoériiler yapabilir (Cayan, 2011: 139).
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4. BOLUM

YONTEM

4.1.Arastirmanin Amaci ve Onemi

Arastirmanin amaci, calisanlarin yetenek yoOnetimine iliskin goriisleri ile
motivasyon diizeylerinin tespit edilmesi ve yetenek ydnetimi ile motivasyon
arasindaki iliskinin tespit edilmesidir. Bu amac¢ g¢ercevesinde ¢alismada, otomotiv
sektorii  calisanlarimin  yetenek yonetimine iligkin goriislerinin  diizeylerinin
incelenmesi, yetenek yoOnetimine dair goriislerinin demografik Ozelliklerine gore
farklilasmasi, motivasyon diizeylerinin incelenmesi ile motivasyon diizeylerinin

demografik 6zelliklerine gore farklilagmasi irdelenmektedir.

4.2.Arastirmanmin Modeli ve Hipotezleri

Yetenek

Y onetimi
Demografik /
Bilgiler I

Motivasyon

Sekil 4. 1. Arastirmanin Modeli
Arastirmanin modeli ¢ercevesinde olusturulan hipotezler su sekilde belirtilebilir:

HI: Katilimecilarin yetenek yonetimine katilim durumlar ile motivasyon diizeyleri

cinsiyetlerine gore farklilagmaktadir.

H2: Katilimcilarin yetenek yonetimine katilim durumlari ile motivasyon diizeyleri yas

gore farklilasmaktadir.
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H3: Katilimcilarin yetenek yonetimine katilim durumlar ile motivasyon diizeyleri

aylik gelire gore farklilasmaktadir.

H4: Katilimcilarin yetenek yonetimine katilim durumlar1 ile motivasyon diizeyleri

egitim durumu gore farklilagsmaktadir.

H5: Katilimeilarin yetenek yonetimine katilim durumlar ile motivasyon diizeyleri

medeni durumlarina gore farklilagmaktadir.

H6: Katilimcilarin yetenek yonetimine katilim durumlart ile motivasyon diizeyleri

toplam ¢alisma yilina gore farklilagsmaktadir.

H7: Katilimeilarin yetenek yonetimine katilim durumlari ile motivasyon diizeyleri

kurumda ¢aligma yilina gore farklilagmaktadir.

HS8: Katilimcilarin yetenek yonetimine katilim durumlart ile motivasyon diizeyleri

mesleki pozisyonlarina gore farklilasmaktadir.
H10: Yetenek yonetimi ile motivasyon arasinda iliski vardir.

4.3. Evren ve Orneklem
Aragtirmanin evreni, ............ ilinde yer alan ve otomotiv sektoriinde faaliyet
gbsteren Ozel sirket calisanlarindan olusmaktadir. Orneklem ise evreni temsil

kabiliyetine sahip 280 kisiden olugmaktadir.

4.4 \eri Toplama Teknikleri
Arastirmada kullanilan veriler yliz ylize gorligme teknigi ve elektronik posta

araciligi ile elde edilmistir.

4.5.Arastirmada Kullanilan istatistik Analizler

Calismada elde edilen bulgular degerlendirilirken, istatistiksel analizler icin
SPSS 21.0 Istatistik paket programi kullanildi. Calisma verileri degerlendirilirken
tanimlayict istatistiksel metotlar1 (Frekans, Yiizde, Ortalama, Standart sapma)

kullanildi.
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Niceliksel verilerin karsilagtirilmasinda iki grup durumunda, normal dagilim
gosteren parametrelerin gruplar arasi karsilastirmalarinda Bagimsiz 6rnekler
(Independent samples) t testi kullanildi. Niceliksel verilerin karsilastirilmasinda ikiden
fazla grup durumunda, normal dagilim gosteren parametrelerin gruplar arasi
karsilastirmalarinda Tek yonli (One way) Anova testi ve farkliliga neden olan grubun
tespitinde Tukey testi kullanildi. Degiskenler arasinda iligki ise korelasyon analizi ile
analiz edilmistir. Sonuglar % 95 giiven araliginda, p<0,05 anlamlilik diizeyinde

degerlendirildi.

Aragtirmanin verilerinin giivenilirlik analizi Cronbach’s alpha test istatistigi ile

analiz edilmistir.

Tablo 4. 1. Yetenek Yonetimi Olgegi Giivenilirlik Analizi

Reliability Statistics

Cronbach's N of Items
Alpha

941 20

Tablo 4. 2. Motivasyon Olgegi Giivenilirlik Analizi

Reliability Statistics

Cronbach's N of Items
Alpha

,958 22

Yapilan giivenilirlik analizi sonucunda yetenek yonetimi dlgegi giivenilirlik
katsayist 0,941, motivasyon Olcegi giivenilirlik katsayisit ise 0,958 olarak tespit

edilmistir. Bu analizler neticesinde 6lgeklerin giivenilir oldugu sonucuna erisilmistir.
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4.6. Bulgular

4.6.1. Demografik Bilgilere Iliskin Bulgular

4.6.1.1. Katihmcilarin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi

Tablo 4. 3. Katilimcilarin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi

Degisken Kiimiilatif
Frekans Yiizde
Yiizde Yiizde
Kadin 118 42,1 42,1 42,1
Cinsiyet | Erkek 162 57,9 57,9 100,0
Toplam 280 100,0 100,0

Katilimcilar cinsiyetlerine gore %57,9 (162 Kisi) Erkek, %42,1 (118 Kisi)
seklinde dagilmislardir. Bu dagilim cinsiyete gore oOrneklemin homojene yakin

nitelikte oldugunu gostermektedir.

4.6.1.2. Katihmecilarin Yaslarina Gore Dagilimi

Tablo 4. 4. Katilimcilarin Yaslarina Gére Dagilimi

Degisken Kiimiilatif
Frekans Yiizde
Yiizde Yiizde
18 - 25 Yay 41 14,6 14,6 14,6
26 - 35 Yas 180 64,3 64,3 78,9
35 -44 Yas 21 7,5 7,5 86,4
Yas
45 - 54 Yas 17 6,1 6,1 92,5
55 Yas ve Ustii 21 7,5 7,5 100,0
Toplam 280 100,0 100,0

Katilimcilar yaslaria gore %64,3 (180 Kisi) 26 — 35 Yas, %14,6 (41 Kisi) 18
— 25 Yas, %7,5 (21 Kisi) 35 — 44 Yas ve 55 Yas istii ve %6,1 (17 Kisi) 45 — 54 yas
seklinde dagilmiglardir. Yetenek yonetiminin ele alindigr calismada 26 — 35 yas
araliginda bu denli yiiksek calisanin olmasi verilerden elde edilecek sonuclarin

niteligini arttiric1 oldugu degerlendirilebilmektedir.
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4.6.1.3. Katihmcilarin Ayhk Gelirlerine Gore Dagilim

Tablo 4. 5. Katilimcilarin Aylik Gelirlerine Goére Dagilimi

Frekans Yiizde Degisken Kiimiilatif

Yiizde Yiizde
1404 TL ve Alt1 41 14,6 14,6 14,6
1405 - 2000 TL 7 2,5 2,5 17,1
2001 - 3000 TL 106 37,9 37,9 55,0
3001 - 4000 TL 75 26,8 26,8 81,8
Gelir 4001 - 5000 TL 6 2,1 2,1 83,9
Durumu | 5001 - 6000 TL 7 2,5 2,5 86,4
6001 - 7000 TL 18 6,4 6,4 92,9
8001 - 9000 TL 5 1,8 1,8 94,6

9001 TL ve Ustii 15 54 54 100,0

Toplam 280 100,0 100,0

Katilimeilar % 37,9 (106 Kisi) 2001 — 3000 TL, %26,8 (75 Kisi) 3001 — 4000
TL, %14,6 (41 Kisi) 1404 TL ve Alt1, %6,4 (18 Kisi) 6001 — 7000 TL, %5,4 (15 Kisi)
9000 TL ve Ustii, %2,5 (7 Kisi) 1405 — 2000 TL ve 5001 — 6000 TL, %2,1 (6 Kisi)
4001 — 5000 TL ve %1,8 (5 Kisi) 8001 — 9000 TL seklinde dagilmislardir.

4.6.1.4 Katihmcilarin Egitim Durumlarina Gelirlerine Gore Dagilimi

Tablo 4. 6. Katilimcilarin Egitim Durumlarina Gelirlerine Gore Dagilimi

Frekans Yiizde Degisken Kiimiilatif
Yiizde Yiizde
Lise ve Dengi 7 2,5 2,5 2,5
Onlisans 41 14,6 14,6 17,1
Egitim Lisans 115 41,1 41,1 58,2
Durumu | Yiiksek Lisans 78 27,9 27,9 86,1
Doktora 39 13,9 13,9 100,0
Toplam 280 100,0 100,0

Katilimcilar egitim durumlarina gore %41,1 (115 Kisi) Lisans, % 27,9 78 Kisi)
Yiiksek Lisans, %14,6 (41 Kisi) Onlisans, %13,9 (39 Kisi) Doktora ve %2,5 (7 Kisi)
Lise ve Dengi seklinde dagilmislardir.
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4.6.1.5.Katilmcilarin Medeni Durumlarina Gelirlerine Gore Dagilimi

Tablo 4. 7. Katilimcilarin Medeni Durumlarina Gelirlerine Gére Dagilimi

Frekans Yiizde Degisken Kiimiilatif
Yiizde Yiizde
. | Bekar 139 49,6 49,6 49,6
Medeni :
Evli 141 50,4 50,4 100,0
Durum
Toplam 280 100,0 100,0

Katilimcilar medeni durumlarina gore %50,4 (141 Kisi) Evli, %49,6 (139
Kisi) Bekar seklinde dagilmiglardir. Bu dagilim 6rneklemin medeni duruma gore

homojen bir dagilim gosterdigine karsilik gelmektedir.

4.6.1.6.Katihmcilarin Calisma Yillarina Gore Dagilinm

Tablo 4. 8. Katilimcilarin Calisma Yillarina Gore Dagilimi

Degisken Kiimiilatif
Frekans Yiizde
Yiizde Yiizde
1 Yila Kadar 41 14,6 14,6 14,6
2-5Y1l 62 22,1 22,1 36,8
Calisma
6-10 Y1l 134 479 479 84,6
Yillar: .
11 Y1l ve Ustii 43 15,3 15,3 100,0
Toplam 280 100,0 100,0

Katilimcilar %47,9 (134 Kisi) 6 — 10 Y1l, %22,1 ( 62 Kisi) 2 -5 Yil, %15,3
(43 Kisi) 11 Yil ve iistii ve %14,6 (41 Kisi) 1 yila kadar seklinde dagilmislardir.
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4.6.1.7. Katihmcilarin Kurumda Calisma Yillarina Gore Dagilim

Tablo 4. 9. Katilimcilarin Kurumda Calisma Yillarina Gére Dagilimi

Frekans Yiizde Degisken Kiimiilatif
Yiizde Yiizde
2 Yila Kadar 58 20,7 20,7 20,7
3-5Y1l 135 48,2 48,2 68,9
Kurum
6-10Yl 66 23,6 23,6 92,5
Cahisma
16 -20 Yil 11 3,9 3,9 96,4
Yih .
21 Y1l ve Ustii 10 3,6 3,6 100,0
Toplam 280 100,0 100,0

Katilimcilar kurumlarinda galigma yillarina gore %48,2 (135 Kisi) 3 — 5 Yil,
%23,6 (11 Kisi) 16 — 20 Yil, %20,7 (58 Kisi) 2 Yila Kadar, 3,9 (11 Kisi) 16 — 20 Yil
ve %3,6 (10 Kisi) 21 yil ve istii seklinde dagilmislardir.

4.6.1.8. Katihmcilarin Pozisyonlarina Gore Dagilim

Tablo 4. 10. Katilimcilarin Pozisyonlarina Gore Dagilimi

Frekans Yiizde Degisken Kiimiilatif
Yiizde Yiizde

Uzman Yardimcisi 48 17,1 17,1 17,1
Uzman 132 47,1 47,1 64,3

Pozisyon Kidemli Uzman 56 20,0 20,0 84,3
Yonetici 20 7,1 7,1 91,4
Ust Diizey Yonetici 24 8,6 8,6 100,0
Toplam 280 100,0 100,0

Katilimcilar pozisyonlarina gore %47,1 (132 Kisi) Uzman, %20 (56 Kisi)
Kidemli Uzman, %17,1 (48 Kisi) Uzman Yardimcisi, %8,6 (24 Kisi) Ust Diizey

Yonetici ve %7,1 (20 Kisi) Yonetici seklinde dagilmislardir.
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4.6.2. Arastirmanin Hipotezlerine liskin Bulgular

4.6.2.1.Yonetimi ile Motivasyon Arasindaki iliskiye Yéonelik Korelasyon Analizi

Tablo 4. 11. Yetenek Yonetimi Ile Motivasyon Arasindaki iliskiye Yonelik

Korelasyon Analizi

Igsel Digsa
Kurums| Oz | Kurums | Ts .| Yetenek I .
al Yeterli al Tatmin Y?it::m Yo6netim x:st Moti Mog:]/as
Giiven lik Destek i i vasyo y
yon [
Kurumsal Pg?.Cor. L
Giiven El'p' 280
Pea.Cor. | ,698™ 1
Oz Yeterlilik Sig.p. ,000
N 280 280
Kurumsal Pea.Cor. | ,605™ | ,645™ 1
Destoh Sig.p. | ,000 | ,000
N 280 280 280
Pea.Cor. | ,534™ | 518™ | ,901™ 1
Is Tatmini Sig.p. ,000 ,000 ,000
N 280 280 280 280
Pea.Cor. | ,510™ | ,698™ | ,628™ | 575™ 1
Yetkinlik Sig.p. ,000 ,000 ,000 ,000
N 280 280 280 280 280
Yetenek Pea.Cor. | ,846™ | ,864™ | ,887™ | ,802™ | ,775™ 1
Yénetimi Sig.p. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 280 280 280 280 280 280
fosel Pea.Cor. | ,714™ | 662" | ,814™ | ;795 | 673" | ,864™ 1
Motf\faes on Sig.p. 000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000
y N 280 280 280 280 280 280 280
PeaCor. | 623 | 584 | 724 | poa™ | 583~ | 750~ |84 1
Dissal
Motivasyon Sig.p. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 |,000
N 280 280 280 280 280 280 280 | 280
PeaCor. | 682" | 636 | ;786 | 750" | 640~ | 828~ 930|979 4
Motivasyon 305 000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 |,000] 000
N 280 280 280 280 280 280 280 | 280 280

Yetenek yOnetimi ile motivasyon arasindaki iligkinin tespit edilmesi i¢in

korelasyon analizi gergeklestirilmistir. Yapilan analiz neticesinde yetenek yonetimi alt

boyutlari, genel yetenek yonetimine iliskin goriisler, motivasyon alt boyutlar1 ile genel

motivasyon diizeyleri arasinda anlaml iliski oldugu tespit edilmistir (Sig.p. < 0,05).

S6z konusu iligkilerin yonii ve diizeyleri su sekilde belirtilebilir:
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- Yetenek yonetimi ile motivasyon arasinda yiiksek diizeyli ve pozitif yonli
iligki oldugu tespit edilmistir (Pea.Cor: 0,828; Sig.p. < 0,05). Bu sonug
calisanlarin motivasyonun diizeyinde artisa yetenek yonetimine iligkin
uygulamalarin direkt olarak etki ettigini gostermektedir.

- Yetenek yOnetimi ile motivasyon alt boyutlar1 olan igsel ve digsal
motivasyon arasinda pozitif yonlii ve yiiksek diizeyli iliski oldugu tespit
edilmistir (Pea.Cor: 0,864; 0,9636, Sig.p. <0,05).

- Motivasyon ile yetenek yonetimi alt boyutlarindan kurumsal destek ile
yiiksek diizeyde ve pozitif yonlii iliski (Pea.Cor: 0,814), kurumsal giiven,
ozyeterlilik, is tatmini ve yetkinlik arasinda orta diizeyli ve pozitif yonlii

iligki oldugu tespit edilmistir.

4.6.2.2 Katihmecilarin  Yetenek Yonetimine Iliskin Goriisleri ile Motivasyon

Diizeylerinin Cinsiyetlerine Gore Farkhilik Analizi

Tablo 4. 12. Katilimcilarin Yetenek Yénetimine iliskin Goriisleri ile Motivasyon

Diizeylerinin Cinsiyetlerine Gore Farklilik Analizi

Cinsiyet N ort. Std. Sapma F Sig.p.
Kadmn 118 3,9492 ,35440
Kurumsal Giiven 2,447 0,870
Erkek 162 3,9568 ,40721
. - Kadin 118 4,0064 ,46163
Oz Yeterlilik 2,148 0,747
Erkek 162 3,9892 42106
Kadin 118 4,0890 ,44106
Kurumsal Destek 19,789 0,020
Erkek 162 3,9835 ,31040
. Kadin 118 4,1822 ,43689
Is Tatmini 44,284 0,000
Erkek 162 4,0123 ,29462
o Kadin 118 3,9025 ,69877
Yetkinlik 27,572 0,513
Erkek 162 3,9475 44794
Kadm 118 4,0212 ,39986
Yetenek Yonetimi 6,422 0,281
Erkek 162 3,9759 ,30187
. Kadin 118 4,0556 ,37624
I¢sel Motivasyon 9,638 0,304
Erkek 162 4,0178 ,23559
Kadin 118 4,0587 ,39296
Dissal Motivasyon 2,932 0,329
Erkek 162 4,0157 ,34005
] Kadmn 118 4,0574 ,37541
Motivasyon 5,400 0,302
Erkek 162 4,0166 ,28478
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Katilimeilarin yetenek yonetimine iligkin goriisleri ile motivasyon diizeylerinin
cinsiyetlerine gore farklilik gosterme durumu Bagimsiz T — Testi ile analiz edilmistir.
Yapilan analizler neticesinde erkeklerin yetenek yonetimi Ol¢egi alt boyutu olan
kurumsal destek ve is tatmin goriislerinin ortalamalariin kadinlara gore daha
yiiksekde oldugu tespit edilmistir (Sig.p. < 0,05). Istanbul ili otomotiv sektdriinda
calisan kadinlarin kurumlarindan gordiikleri destek diizeylerinin erkeklere gére daha
yiiksek oldugu ve buna bagli olarak mesleki olarak (i¢sel motivasyon) kendilerini daha

yiiksek diizeyde motive ettikleri sonucunu ifade etmek miimkiindiir.

4.6.2.3. Katihmcilarin Yetenek Yonetimine Iliskin Goriisleri ile Motivasyon

Diizeylerinin Yaslarina Gore Farkhlik Analizi

Tablo 4. 13. Katilimcilarin Yetenek Yénetimine iliskin Goriisleri ile Motivasyon

Diizeylerinin Yaslarina Gore Farklilik Analizi

Std. .
N Ort. F Sig.p. Fark
Sapma
18-25Yas | 41 | 3,9187 | ,47011

26 -35Yas | 180 | 3,9426 | ,37633

35-44Yas | 21 | 4,2063 | ,49133 3>1
Kurumsal Giiven | 45-54 Yas | 17 | 4,0000 ,00000 3,116 0,016 3>2
55 Yas ve 3>5

.. 21 | 3,8254 , 17059
Ustii

Toplam 280 | 3,9536 | ,38519
18-25Yas | 41 | 3,6524 | ,63708

26 - 35 Yas | 180 | 4,0639 | ,36913 1<2
35-44Yas | 21 | 4,0833 | ,59337 1<3
Oz Yeterlilik 45-54Yas | 17 | 4,0000 ,00000 8,408 0,000 1<4
55 Yas ve 1<5

.. 21 | 4,0000 ,00000
Ustii

Toplam 280 | 3,9964 | ,43789
18-25Yas | 41 | 40366 | ,40912
26 -35Yas | 180 | 3,9954 | ,34766
35-44Yas | 21 | 4,1429 | ,58993

Kurumsal Destek | 45-54 Yas | 17 | 4,2451 | ,39139 2,349 0,055 -
55 Yas ve
.. 21 | 4,0000 ,00000
Ustii
Toplam 280 | 4,0280 ,37403
. 18-25Yas | 41 | 4,1463 ,35784 3>2
Is Tatmini 4,986 0,001
26 -35Yas | 180 | 4,0333 ,32408 3>5
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35-44Yas | 21 | 4,3095 ,64180 4>2
45-54Yas | 17 | 4,2941 ,46967
55 Yas ve
.. 21 | 4,0000 ,00000
Ustl
Toplam 280 | 4,0839 ,37040
18-25Yas | 41 | 3,2439 ,96256
26 -35Yas | 180 | 3,9833 ,30315 1<2
35-44Yas | 21 | 4,4286 ,50709 1<3
Yetkinlik 45-54 Yas | 17 | 4,2941 ,46967 30,280 0,000 1<4
55 Yas ve 1<5
.. 21 | 4,0000 ,00000
Ustii
Toplam 280 | 3,9286 ,56661
18-25Yas | 41 | 3,8561 ,50833
26 - 35 Yas | 180 | 3,9958 ,28666
35-44 Yas | 21 | 4,1952 ,53407 1<3
Yetenek Yonetimi | 45-54 Yas | 17 | 4,1324 ,21135 4,365 0,002 1<4
55 Yas ve
.. 21 | 3,9476 ,05118
Ustii
Toplam 280 | 3,9950 | ,34661
18-25Yas | 41 | 3,9864 43475
26 -35Yas | 180 | 4,0117 ,26614
35-44Yas | 21 | 4,3228 ,40047 3>1
Icsel Motivasyon | 45-54 Yas | 17 | 4,0654 ,10437 5,745 0,000 3>2
55 Yas ve 3>5
.. 21 | 4,0000 ,00000
Ustii
Toplam 280 | 4,0337 ,30288
18-25Yas | 41 | 3,9644 ,45349
26 -35Yas | 180 | 4,0124 ,34889
35-44 Yas | 21 | 4,2308 ,38462
Digsal Motivasyon | 45-54 Yas | 17 | 4,2262 ,36128 3,429 0,009 3>1
55 Yas ve
.. 21 | 4,0000 ,00000
Ustii
Toplam 280 | 4,0338 ,36323
18-25Yas | 41 | 3)9734 ,44362
26 -35Yas | 180 | 4,0121 ,30077
35-44Yas | 21 | 4,2684 ,37809 351
Motivasyon 45-54 Yas | 17 | 4,1604 ,25618 4,145 0,003 352
55 Yas ve
.. 21 | 4,0000 ,00000
Ustii
Toplam 280 | 4,0338 ,32605
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Katilimeilarin yetenek yonetimine iligkin goriisleri ile motivasyon diizeylerinin
yaslarina gore farklilik gdsterme durumu Tek Yonliit ANOVA testi ile analiz edilmistir.
Yapilan analizler neticesinde katilimcilarin yetenek yonetimi 6lgegi alt boyutu olan
kurumsal destek disinda yetenek yonetimi goriisleri ile motivasyon diizeylerinin
yaslarina gore farklilastig tespit edilmistir(Sig.p. < 0,05). S6z konusu farkliliklarin
kaynaginin tespit edilmesine yonelik gergeklestirilen post — hoc (Tukey testi) analizi

neticesinde;

- 35— 44 yas araliginda olan katilimcilarin yetenek yonetimi alt boyutu olan
kurumsal giliven goriislerine katilim diizeyleri ile igsel motivasyon
diizeylerinin 18 — 25 yas, 26 — 35 yas ve 55 yas istii katilimcilara gore
anlamli sekilde yiiksek diizeydel oldugu tespit edilmistir.

- 18 — 25 yas araligindaki katilimcilarin yetenek yonetimi alt boyutu olan
ozyeterlilik ve yetkinlik gortglerine katilim diizeylerinin  diger
katilimcilara gore anlamli sekilde diistik diizeyde oldugu tespit edilmistir

- 35— 44 yas araliginda olan katilimcilarin yetenek yonetimi alt boyutu olan
is tatmin goriislerine katilim diizeylerinin 26 — 35 yas ve 55 yas lstii, 45 —
54 yas araliginda olan katilimcilarin yetenek yonetimi alt boyutu olan is
tatmin gorlslerine katilim diizeylerinin 26 — 35 yas araliindaki
katilimcilara gére anlamli sekilde yiiksek oldugu tespit edilmistir.

- 18 — 25 yas araligindaki katilimcilarin genel yetenek yonetimine iliskin
gorlislerine katilim diizeylerinin 35 — 44 ve 45 — 54 yas araligindaki
katilimcilara gére anlamli sekilde diisiik diizeyde oldugu tespit edilmistir

- 35 — 44 yas araliginda olan katilimcilarin digsal motivasyon diizeylerinin
18 — 25 yas araligindaki katilimcilara gore anlamli sekilde yiiksek oldugu
tespit edilmistir.

- 35— 44 yas araligindaki katilimcilarin genel motivasyon diizeylerinin 18 —
25 yas ve 26 — 34 yas araligindaki katilimcilara gore anlamli sekilde ytiksek

oldugu tespit edilmistir.
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4.6.2.4 Katihmcilarin  Yetenek Yonetimine Iliskin Goriisleri ile Motivasyon

Diizeylerinin Gelir Durumlarina Gore Farklhihk Analizi

Tablo 4. 14. Katilimcilarin Yetenek Yonetimine Iliskin Goriisleri Ile Motivasyon

Diizeylerinin Gelir Durumlarina Gore Farklilik Analizi

N | Ort. Std. F Sig.p. Fark
Sapma
1404 TL ve Alt1 | 41 | 39187 | ,47011
1405-2000 TL | 7 |3,9048 | ,49868 6>1
2001 - 3000 TL | 106 | 3,8145 | ,27729 6>2
3001 -4000 TL | 75 | 4,1244 | 42011 6>3
Kurumsal | 4001-5000TL | 6 |4,0000 | ,00000 6>4
Giiven 5001-6000TL | 7 |4,7143 | ,31497 3,180 0,000 6>5
6001 - 7000 TL | 18 | 4,0000 | ,00000 6>7
8001-9000TL | 5 |3,7333| ,14907 6>8
9001 TL ve Ustii | 15 | 3,8444 | 17213 6>9
Toplam 280 | 3,9536 | ,38519
1404 TL ve Alt1 | 41 | 3,6524 | ,63708
1405 -2000 TL | 7 |3,6071 | 67480 3>1
2001 - 3000 TL | 106 | 3,9764 | ,25007 4>1
3001-4000 TL | 75 | 4,1867 | ,46334 j : 2

) 4001-5000TL | 6 |4,0000 | ,00000
Oz Yeterlilik 9,374 0,000 6>1
5001-6000TL | 7 |4,6429 | ,28347

6001 - 7000 TL | 18 | 4,0000 | ,00000 Z : 2
8001-9000 TL | 5 |4,0000 | ,00000 657
9001 TL ve Ustii | 15 | 4,0000 | ,00000 659
Toplam 280 | 3,9964 | 43789
1404 TL ve Alt1 | 41 | 4,0366 | ,40912
1405-2000TL | 7 |3,6190 | ,62148
2001 -3000 TL | 106 | 3,9764 | ,25452 6>1
3001-4000 TL | 75 | 4,0444 | 46526 6>2
Kurumsal | 4001-5000TL | 6 |4,0000 | ,00000 6>3
Destek 5001-6000TL | 7 |45714| ,25198 4,204 0,000 6> 4
6001-7000 TL | 18 | 4,2315 | ,38407 6>9
8001-9000 TL | 5 |4,0000 | ,00000 7>2
9001 TL ve Ustii | 15 | 4,0000 | ,00000
Toplam 280 | 4,0280 | ,37403
1404 TL ve Al | 41 | 4,1463 | 35784 6>1
is Tatmin 1405-2000 TL | 7 |3,7857 | ,56695 6451 0,000 6>2
2001 - 3000 TL | 106 | 4,0377 | ,23602 6>3
3001-4000 TL | 75 | 4,0533 | ,44701 6> 4
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4001 -5000TL | 6 |4,0000 | ,00000 6>5
5001-6000TL | 7 |4,8571| ,37796 6>7
6001 - 7000 TL | 18 | 4,2778 | ,46089 6>8
8001-9000 TL | 5 |4,0000 | ,00000 6>9
9001 TL ve Ustii | 15 | 4,0000 | ,00000 7>2
Toplam 280 | 4,0839 | ,37040
1404 TL ve Alt1 | 41 | 3,2439 | 96256
1405-2000TL | 7 |4,1429 | 37796 6>1
2001 - 3000 TL | 106 | 3,9717 | ,27456 6>2
3001-4000 TL | 75 | 4,0267 | ,37573 6>3
P 4001 -5000TL | 6 |4,0000 | ,00000 16073 0,000 6> 4
5001-6000 TL | 7 |4,8571| ,37796 6>5
6001 - 7000 TL | 18 | 4,2778 | 46089 6>7
8001-9000TL | 5 |4,0000 | ,00000 6>8
9001 TL ve Ustii | 15 | 4,0000 | ,00000 6>9
Toplam 280 | 3,9286 | 56661
1404 TL ve Alt1 | 41 | 3,8561 | ,50833 1<2
1405-2000TL | 7 |3,7714| ,56188 1<3
2001 - 3000 TL | 106 | 3,9335 | ,19120 1<4
3001-4000 TL | 75 | 4,0960 | ,36978 1<5
4001-5000TL | 6 |4,0000| ,00000 1<6
Yetenek 5001 - 6000 TL 4,6857 | ,30237 7394 0.000 1<7
Yonetimi | 6001 - 7000 TL | 18 | 4,1250 | ,20740 1<8
8001-9000TL | 5 |3,9200 | ,04472 1<9
9001 TL ve Ustii | 15 | 3,9533 | ,05164 6>3
6>4
Toplam 280 | 3,9950 | ,34661 6>5
6>9
1404 TL ve Alt1 | 41 | 3,9864 | 43475
1405-2000TL | 7 |4,1429 | 37796
2001 - 3000 TL | 106 | 4,0084 | ,14764 6>1
3001-4000 TL | 75 | 4,0430 | ,40718 6>3
fcsel 4001 -5000TL | 6 |4,0000 | ,00000 6>4
Motivasyon | 5001-6000TL | 7 |45397 | ,24367 3,004 0.003 0>5
6001 - 7000 TL | 18 | 4,0617 | ,10242 : : ;
8001-9000 TL | 5 |4,0000 | ,00000 659
9001 TL ve Ustii | 15 | 4,0000 | ,00000
Toplam 280 | 4,0337 | ,30288
1404 TL ve Alt1 | 41 | 3,9644 | 45349
Dissal 1405-2000 TL | 7 |4,1429 | 42466
Motivasyon | 2001 - 3000 TL | 106 |4,0160 | 21515 1,237 0277 )
3001-4000 TL | 75 | 4,0338 | ,50461
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4001 -5000TL | 6 |4,0000| ,00000
5001-6000TL | 7 |4,2637 | ,24670
6001 - 7000 TL | 18 | 4,2137 | ,35453
8001-9000 TL | 5 |4,0000 | ,00000
9001 TL ve Ustii | 15 | 4,0000 | ,00000
Toplam 280 | 4,0338 | ,36323
1404 TL ve Alt1 | 41 | 3,9734 | 44362
1405-2000TL | 7 |4,1429 | ,39490
2001-3000 TL | 106 | 4,0129 | ,17763
3001-4000TL | 75 | 4,0376 | ,44695
Motivasyon 4001 -5000TL | 6 |4,0000| ,00000 656 0.109 ]
5001-6000TL | 7 |4,3766 | ,22378

6001 - 7000 TL | 18 | 4,1515 | ,25139
8001-9000TL | 5 |4,0000| ,00000
9001 TL ve Ustii | 15 | 4,0000 | ,00000
Toplam 280 | 4,0338 | ,32605

Katilimcilarin yetenek yonetimine iliskin goriisleri ile motivasyon diizeylerinin
gelir durumlarina gore farklilik gésterme durumu Tek Yonlii ANOVA testi ile analiz
edilmistir. Yapilan analizler neticesinde katilimcilarin yetenek yonetimi Olgegi alt
boyutlari ile igsel motivasyon diizeylerinin gelir durumlarina gore farklilastigi tespit
edilmistir(Sig.p. < 0,05). S6z konusu farkliliklarin kaynaginin tespit edilmesine

yonelik gergeklestirilen post — hoc (Tukey testi) analizi neticesinde;

- 5001 — 6000 TL araliginda gelir durumuna sahip olan katilimecilarin
yetenek yonetimi alt boyutu olan kurumsal giiven, is tatmini ve yetkinlik
goriislerine katilm diizeyleri ile igsel motivasyon diizeylerinin diger
katilimcilara gére anlamli sekilde yiiksek diizeyde oldugu tespit edilmistir.

- 2001 -3000 TL gelire sahip olan katilimeilarin yetenek yonetimi alt boyutu
olan Ozyeterlilik alt boyutuna katilim diizeyleri 1404 TL ve Alt1 gelide
sahip olanlara gore, 3001 — 4000 TL gelir sahip olan katilimcilarin
katilimcilarin yetenek yonetimi alt boyutu olan 6zyeterlilik alt boyutuna
katilim diizeyleri kendilerinden daha diisiik diizeyde gelir sahip olanlara
gore, 5001 — 6000 TL gelire sahip olan katilimcilarin yetenek yonetimi alt
boyutu olan 6zyeterlilik alt boyutuna katilim diizeyleri diger katilimcilara

gore daha yiiksek diizeyde oldugu tespit edilmistir.
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- 5001 — 6000 TL araliginda gelir durumuna sahip olan katilimcilarin
yetenek yoOnetimi alt boyutu olan kurumsal destek alt boyutu katilim
diizeyleri 1404 TL ve Alti, 1405 — 2000 TL, 2001 — 3000 TL, 3001 — 4000
TL ve 9001 TL ve Ustii gelir durumuna sahip olan katilimcilara gére, 6001
— 7000 TL araliginda gelir durumuna sahip olan katilimcilar 1405 — 2000
TL araliginda olan katilimcilara gore daha yiiksek diizeyde oldugu tespit

edilmistir.

4.6.2.5.Katihmcilarin  Yetenek Yonetimine Iliskin Goriisleri ile Motivasyon

Diizeylerinin Egitim Durumlarina Gore Farkhihk Analizi

Tablo 4. 15. Katilimcilarin Yetenek Yonetimine iliskin Goriisleri ile Motivasyon

Diizeylerinin Egitim Durumlarina Gore Farklilik Analizi

Std. .
N Ort. F Sig.p. Fark
Sapma
Lise ve Dengi | 7 |3,9048 | ,49868
Onlisans 41 | 3,9187 | ,47011
Lisans 115 3,8290 | ,27078 453
>
Kurumsal Giiven Yiiksek 7,552 0,000
) 78 | 4,1026 | ,42405 5>3
Lisans
Doktora 39 | 4,0684 | ,35400
Toplam 280 | 3,9536 | ,38519
Lise ve Dengi | 7 |3,6071| ,67480
Onlisans 41 | 3,6524 | ,63708 3>2
Lisans 115 | 4,0130 | ,27475 4>1
Oz Yeterlilik Yiksek 11,824 0,000 4>2
. 78 | 4,1282 | ,44456
Lisans 5>1
Doktora 39 | 4,1154 | 27414 5>2
Toplam 280 | 3,9964 | ,43789
Liseve Dengi | 7 |3,6190| ,62148
Onlisans 41 | 4,0366 | ,40912 0ot
>
Lisans 115 | 4,0072 | ,27695 51
>
Kurumsal Destek Yiiksek 4,841 0,001
) 78 | 4,0000 | ,43061 5>3
Lisans
5>4
Doktora 39 | 4,2094 | ,34139
Toplam 280 | 4,0280 | ,37403
Is Tatmini Lise ve Dengi | 7 | 3,7857 | ,56695 5,607 0,000 5>1
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Onlisans 41 | 4,1463 | ,35784 5>3
Lisans 115 | 4,0696 | ,28782 5>4
Yiiksek
) 78 | 4,0000 | ,37796
Lisans
Doktora 39 | 4,2821 | ,45588
Toplam 280 | 4,0839 | ,37040
Liseve Dengi | 7 |4,1429 | ,37796
Onlisans 41 | 3,2439 | ,96256 152
>
Lisans 115 3,9913 | ,28084 £5 2
>
Yetkinlik Yiksek 27,010 0,000
) 78 | 4,0000 | ,35125 5>3
Lisans
5>4
Doktora 39 | 4,2821 | ,45588
Toplam 280 | 3,9286 | ,56661
Liseve Dengi | 7 |3,7714 | ,56188
Onlisans 41 | 3,8561 | ,50833 459
>
Lisans 1151 3,9596 | ,20983 Es1
>
Yetenek YOnetimi Yiiksek 5,970 0,000
) 78 | 4,0564 | ,35496 5>2
Lisans
5>3
Doktora 39 | 4,1628 | ,31989
Toplam 280 | 3,9950 | ,34661
Lise ve Dengi | 7 |4,1429 | ,37796
Onlisans 41 | 3,9864 | ,43475
Lisans 115 4,0155 | ,14709
I¢sel Motivasyon Yiiksek 1,487 0,206 -
. 78 | 4,0299 | ,39707
Lisans
Doktora 39 | 4,1254 | ,23108
Toplam 280 | 4,0337 | ,30288
Liseve Dengi | 7 |4,1429 | ,42466
Onlisans 41 | 3,9644 | ,45349
Lisans 115 4,0321 | ,21899
Dissal Motivasyon Yiksek 1,583 0,173 -
] 78 | 4,0069 | ,48653
Lisans
Doktora 39 | 4,1460 | ,28003
Toplam 280 | 4,0338 | ,36323
Lise ve Dengi | 7 |4,1429 | ,39490
Onlisans 41 |3,9734 | ,44362
Lisans 115 | 4,0253 | ,18013
Motivasyon Yiiksek 1,624 0,168 -
] 78 | 4,0163 | ,43283
Lisans
Doktora 39 | 4,1375| ,23189
Toplam 280 | 4,0338 | ,32605
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Katilimeilarin yetenek yonetimine iligkin goriisleri ile motivasyon diizeylerinin
egitim durumlarina gore farklilik gosterme durumu Tek Yonlii ANOVA testi ile analiz
edilmistir. Yapilan analizler neticesinde katilimcilarin yetenek yonetimi Glgegi alt
boyutlarinin egitim durumlarina gore farklilastigi tespit edilmistir(Sig.p. < 0,05). S6z
konusu farkliliklarin kaynaginin tespit edilmesine yonelik gergeklestirilen post — hoc

(Tukey testi) analizi neticesinde;

- Yiiksek Lisans ve Doktora mezunu olan katilimcilarin yetenek yonetimi alt
boyutu olan kurumsal giliven goriislerine katilim diizeylerinin lisans
mezunu olan katilimcilara gore anlamli sekilde yliksek diizeyde oldugu
tespit edilmistir.

- Yiiksek lisans ve doktora mezunu olan katilimcilarin yetenek yonetimi alt
boyutu olan o6zyeterlilik goriislerine katilim diizeylerinin lise ve lisans
mezunu olan katilimcilara gore, lisans mezunu olan katilimcilarin 6nlisans
mezunu olan katilimcilara gore anlamli sekilde yiliksek diizeyde oldugu
tespit edilmistir.

- Doktora mezunu olan katilimcilarin yetenek yonetimi alt boyutu olan
kurumsal destek ve is tatmini goriislerine katilim diizeylerinin lise, lisans
ve yliksek lisans mezunu olan katilimcilara gore, 6nlisans mezunu olan
katilimeilarin lise mezunu olan katilimcilara gore anlamli sekilde yiiksek
diizeyde oldugu tespit edilmistir.

- Doktora mezunu olan katilimcilarin yetenek yonetimi alt boyutu olan
yetkinlik alt boyutuna katilim diizeylerinin lise, lisans ve yiiksek lisans
mezunu olan, lise mezunu olan katilimcilarin Onlisans mezunu olan
katilimcilara gore anlamli sekilde yiiksek diizeyde oldugu tespit edilmistir.

- Doktora mezunu olan katilimeilarin genel olarak yetenek yonetimi dlgeinde
yer alan goriislere katilim diizeylerinin lise, lisans ve yiiksek lisans

mezunlarina gore anlamli sekilde ytiksek ciktigi tespit edilmistir.
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4.6.2.6.Katihmcilarin  Yetenek Yonetimine Iliskin Goriisleri ile Motivasyon

Diizeylerinin Medeni Durumlarina Gore Farklihk Analizi

Tablo 4. 16. Katilimcilarin Yetenek Ynetimine Iliskin Goriisleri Ile Motivasyon

Diizeylerinin Medeni Durumlarina Gore Farklilik Analizi

Medeni N Ort. Std. Sapma F Sig.p.
Bekar 139 3,8633 ,35794
Kurumsal Giiven : 0,365 0,000
Evli 141 4,0426 ,39158
. Bekar 139 3,9083 ,45359
Oz Yeterlilik ] 1,083 0,001
Evli 141 4,0833 ,40495
Bekar 139 3,9748 ,33689
Kurumsal Destek ) 6,105 0,018
Evli 141 4,0804 ,40168
. Bekar 139 4,0216 ,28786
Is Tatmini : 31,373 0,005
Evli 141 4,1454 ,42903
o Bekar 139 3,7194 ,64862
Yetkinlik ) 38,503 0,000
Evli 141 4,1348 ,37263
Bekar 139 3,9072 ,33770
Yetenek Yonetimi : 0,333 0,000
Evli 141 4,0816 ,33437
. Bekar 139 3,9696 ,29604
I¢sel Motivasyon : 4,366 0,000
Evli 141 4,0969 ,29721
Bekar 139 3,9574 ,33532
Dissal Motivasyon ] 3,861 0,000
Evli 141 4,1091 ,37495
) Bekar 139 3,9624 ,31396
Motivasyon : 3,829 0,000
Evli 141 4,1041 ,32350

Katilimeilarin yetenek yonetimine iligkin goriisleri ile motivasyon diizeylerinin
medeni durumlarina gore farklilik gosterme durumu Bagimsiz T — Testi ile analiz
edilmistir. Yapilan analizler neticesinde yetenek yonetimine iliskin goriislere katilim
diizeyleri ile motivasyon diizeylerinin bekarlara gore daha yiiksekde oldugu tespit

edilmistir (Sig.p. <0,05).
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Tablo 4. 17. Katilimeilarin Yetenek Yénetimine iliskin Goriisleri ile Motivasyon

Diizeylerinin Toplam Calisma Yillarina Gore Farklilik Analizi

Std. .
N Ort. F Sig.p. Fark
Sapma
1 Yila Kadar| 41 | 3,9187 | ,47011
2-5Y1 62 | 3,7043 | ,32979 1> 2
6-10Yil |134|4,0920 | ,37272 3>1
Kurumsal Giiven 17,250 0,000
11 Y1l ve 3>2
.. 43 | 3,9147 | ,14716
Ustii 3 >4
Toplam 280 | 3,9536 | ,38519
1 Yila Kadar| 41 | 3,6524 | ,63708
2-5Y1 62 | 3,9839 | ,23025 1<?
<
. 6-10Y1l |134|4,1063 | ,45511
Oz Yeterlilik 12,681 0,000 1<3
11 Y1l ve
.. 43 | 4,0000 | ,00000 1<4
Ustii
Toplam 280 | 3,9964 | ,43789
1 Yila Kadar| 41 | 4,0366 | ,40912
2-5Y1 62 | 3,9543 | ,27356
6-10Y1l |134|4,0373| ,42609
Kurumsal Destek 1,328 0,265 -
11 Y1l ve
. 43 | 4,0969 | ,27029
Ustii
Toplam 280 | 4,0280 | ,37403
1 Yila Kadar| 41 | 4,1463 | ,35784
2-5Y1 62 | 4,0000 | ,25607
. 6-10Yil |134|4,0933 | ,42554
Is Tatmini 1,597 0,190 -
11 Y1l ve
.. 43 | 4,1163 | ,32435
Ustii
Toplam 280 | 4,0839 | ,37040
1 Yila Kadar| 41 | 3,2439 | ,96256
2-5Y1 62 | 3,9839 | ,20179 1<2
<
o 6-10Y1l | 134 |4,0522 | ,41253
Yetkinlik 31,736 0,000 1<3
11 Yil ve
.. 43 | 4,1163 | ,32435 1<4
Ustii
Toplam 280 | 3,9286 | ,56661
1 Yila Kadar| 41 | 3,8561 | ,50833
2-5Y1l 62 | 3,8927 | ,22468
6-10Yil |134|4,0746 | ,35412 3>1
Yetenek Yonetimi 6,880 0,000
11 Y1l ve 3>2
.. 43 | 4,0267 | ,16123
Ustii
Toplam 280 | 3,9950 | ,34661
kzsel Motivasyon 1 Yila Kadar| 41 | 3,9864 43475 3,305 0,021 3>2
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2-5Y1 62 | 3,9534 | ,26959

6-10Yil |134]4,0879 | ,30652

11 Yil ve
Ustii

Toplam 280 | 4,0337 | ,30288

1 Yila Kadar| 41 | 3,9644 | ,45349

2-5Y1 62 | 3,9727 | ,32400

. 6-10Yd |134]|4,0637 | ,37643
Digsal Motivasyon 1,807 0,146 -

11 Y1l ve
.. 43 | 4,0948 | ,25001
Ustii

Toplam 280 | 4,0338 | ,36323
1 Yila Kadar| 41 | 3,9734 | ,44362
2-5Y1 62 | 3,9648 | ,29543

. 6-10Y1l |134|4,0736| ,32956
Motivasyon 2,235 0,084 -

11 Y1l ve
.. 43 | 4,0666 | ,17698
Ustii

Toplam 280 | 4,0338 | ,32605

43 | 4,0258 | ,07208

Katilimcilarin yetenek yonetimine iliskin gortisleri ile motivasyon diizeylerinin
toplam caligsma yillarina gore farklilik gosterme durumu Tek Yonlii ANOVA testi ile
analiz edilmistir. Yapilan analizler neticesinde katilimcilarin yetenek yonetimi 6lgegi
alt boyutlar1 olan kurumsal giiven, 6zyeterlilik, yetkinlik ile genel yetenek yonetimi
goriislerine katilimlart ile i¢sel motivasyon diizeylerinin toplam ¢aligma yillarina gore
farklilagtigi tespit edilmistir(Sig.p. < 0,05). S6z konusu farkliliklarin kaynaginin tespit

edilmesine yonelik gergeklestirilen post —hoc (Tukey testi) analizi neticesinde;

- 6 — 10 yil arasinda toplam caligma yilina sahip olan katilimeilarin yetenek
yonetimi alt boyutu olan kurumsal giiven goriislerine katilim diizeylerinin
diger katilimcilara gore 1 yila kadar toplam g¢alisma yilina sahip olan
katthmcilarin 2 — 5 yil araliinda toplam c¢aligma yilina sahip olan
katilimcilara gére anlamli sekilde yiiksek diizeyde oldugu tespit edilmistir.

- 1 yila kadar toplam ¢alisa yilina sahip olan katilimcilarin yetenek yonetim
alt boyutu olan 6zyeterlilik ve yetkinlik goriislerine katilim diizeyleri diger
katilimcilara gore anlamli sekilde yiiksek oldugu tespit edilmistir.

- 6 — 10 yil araliginda toplam calisma yilina sahip olan katilimcilarin genel
yetenek yonetimi goriiglerine katilim diizeylerinin 1 yila kadar ve 2 — 5 y1l

araliginda toplam calisma yilina sahip olan katilimcilara gore, 1 yila kadar
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toplam c¢aligma yilina sahip olan katilimcilara gore i¢sel motivasyon

diizeylerinin yiiksek oldugu tespit edilmistir.

4.6.2.7 Katihmcilarin Yetenek Yonetimine Iliskin Goriisleri ile Motivasyon

Diizeylerinin Kurumda Calisma Yillarina Gore Farkhihk Analizi

Tablo 4. 18. Katilimcilarin Yetenek Yénetimine iliskin Goriisleri ile Motivasyon

Diizeylerinin Kurumda Calisma Yillarina Gore Farklilik Analizi

Std. .
N Ort. F Sig.p. Fark
Sapma
2 Yila Kadar | 58 | 3,9253 | ,41438
3-5Y1l 1351 3,9333 | ,41390
6-10 Yil 66 | 4,0606 | ,32507
Kurumsal Giiven 3,098 0,016 3>4
16 - 20 Y1l 11 | 3,6667 | ,00000
21 Yil ve Ustii | 10 | 4,0000 | ,00000
Toplam 280 | 3,9536 | ,38519
2 YilaKadar | 58 | 3,7371 | ,56472
3-5Y1 135 | 4,1185 | ,35727 551
>

. 6-10Yil 66 | 3,9735 | ,43441
Oz Yeterlilik 8,602 0,000 3>1
16 - 20 Y1l 11 | 4,0000 | ,00000
21 Yil ve Ustii | 10 | 4,0000 | ,00000
Toplam 280 | 3,9964 | ,43789
2 YilaKadar | 58 | 3,9943 | ,42113
3-5Yi1l 135 4,0111 | ,34984
6-10 Yil 66 | 4,1010 | ,43054
Kurumsal Destek 0,843 0,499 -
16 - 20 Y1l 11 | 4,0000 | ,00000
21 Yil ve Ustii | 10 | 4,0000 | ,00000
Toplam 280 | 4,0280 | ,37403
2 YilaKadar | 58 | 4,0862 | ,33948
3-5Y1 135 | 4,0593 | ,37182
. 6-10Yil 66 | 4,1591 | ,43992
Is Tatmini 1,101 0,356 -
16 - 20 Y1l 11 | 4,0000 | ,00000
21 Yil ve Ustii | 10 | 4,0000 | ,00000
Toplam 280 | 4,0839 | ,37040

2 YilaKadar | 58 | 3,4483 | ,87704

3-5Y1l 1351 3,9926 | ,35083 1<2

o 6-10Yil 66 | 4,1970 | ,40076 1<3
Yetkinlik 18,256 0,000

16 - 20 Y1l 11 | 4,0000 | ,00000 1<4

21 Yil ve Ustii | 10 | 4,0000 | ,00000 1<5

Toplam 280 | 3,9286 | ,56661
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2 YilaKadar | 58 | 3,8767 | ,45626
3-5Y1 135 | 4,0122 | ,29451
6-10Yil 66 | 4,0788 | ,36406

Yetenek YOnetimi 3,029 0,218
16 - 20 Y1l 11 | 3,9000 | ,00000

21 Y1l ve Ustii | 10 | 4,0000 | ,00000

Toplam 280 | 3,9950 | ,34661
2 YilaKadar | 58 | 3,9732 | ,38676
3-5Y1l 135 4,0156 | ,27290

. 6-10Yil 66 | 4,1347 | ,30725

I¢sel Motivasyon 2,660 0,133 -
16 - 20 Y1l 11 | 4,0000 | ,00000

21 Yil ve Ustii | 10 | 4,0000 | ,00000

Toplam 280 | 4,0337 | ,30288
2 YilaKadar | 58 | 3,9549 | ,40807
3-5Y1 135 | 4,0234 | ,38659
6-10 Yil 66 | 4,1352 | ,30919

Dissal Motivasyon 2,075 0,084 -
16 - 20 Y1l 11 | 4,0000 | ,00000

21 Yil ve Ustii | 10 | 4,0000 | ,00000

Toplam 280 | 4,0338 | ,36323
2 YilaKadar | 58 | 3,9624 | ,39755
3-5Y1l 1351 4,0202 | ,32814

. 6-10Yil 66 | 4,1350 | ,28291

Motivasyon 2,450 0,096 -
16 - 20 Y1l 11 | 4,0000 | ,00000

21 Yil ve Ustii | 10 | 4,0000 | ,00000

Toplam 280 | 4,0338 | ,32605

Katilimeilarin yetenek yonetimine iligkin goriisleri ile motivasyon diizeylerinin
su anki kurumunda g¢aligma yillina gore farklilik gosterme durumu Tek Yonli
ANOVA testi ile analiz edilmistir. Yapilan analizler neticesinde katilimcilarin yetenek
yonetimi 6l¢egi alt boyutlar1 olan kurumsal giiven, 6zyeterlilik, yetkinlik goriislerine
katilm diizeylerinin suanki kurumda ¢aligma yilina gore farklilastigi tespit
edilmistir(Sig.p. < 0,05). S6z konusu farkliliklarin kaynaginin tespit edilmesine
yonelik gergeklestirilen post — hoc (Tukey testi) analizi neticesinde;

- 16 —20 yi1l arasinda arasinda toplam c¢alisma yilina sahip olan katilimeilarin
yetenek yonetimi alt boyutu olan kurumsal giiven goriislerine katilim
diizeylerinin suanki kurumunda 21 yil ve distii ¢alisma yilinda olan
katilimcilara gére anlamli sekilde yliksek diizeyde oldugu tespit edilmistir.

- 3 - 5 yila kadar ve 6 — 10 y1l araliginda toplam c¢alisa yilina sahip olan

katilimcilarin yetenek yonetim alt boyutu olan Ozyeterlilik goriislerine
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katilim diizeyleri suanki kurumunda 2 yila kadar toplam g¢alisma yilina
sahip olan katilimcilara gore anlamli sekilde yiiksek oldugu tespit
edilmistir.

- 2 yila kadar caligma yilina sahip olan katilimcilarin yetenek yonetim alt
boyutu olan yetkinlik goriislerine katilim diizeylerinin diger katilimcilara

gore anlamli sekilde yiiksek oldugu tespit edilmistir.

4.6.2.8 Katihmcilarin Yetenek Yonetimine Iliskin Goriisleri ile Motivasyon

Diizeylerinin Pozisyonlarina Gore Farklihk Analizi

Tablo 4. 19. Katilimeilarin Yetenek Yénetimine iliskin Goriisleri ile Motivasyon

Diizeylerinin Pozisyonlarma Gore Farklilik Analizi

Std. .
N Ort. F Sig.p. Fark
Sapma
Uzman Yardimeis: | 48 | 3,9167 | ,46889 351
>
Uzman 132 3,8384 | ,26846 352
>
Kidemli Uzman | 56 | 4,1964 | ,44507 355
>
Kurumsal Giiven Y onetici 20 | 4,2500 | ,39180 14,350 0,000 41
Ust Diizey
o 24 | 3,8472 | ,16966 4>2
Y Onetici
4>5
Toplam 280 | 3,9536 | ,38519
Uzman Yardimeis: | 48 | 3,6458 | ,63546
Uzman 1321 4,0038 | ,27103 L<2
<
Kidemli Uzman | 56 | 4,1964 | ,49248 1<3
<
Oz Yeterlilik Y onetici 20 | 4,2250 | ,35262 14,265 0,000 1<4
Ust Diizey
o 24 | 4,0000 | ,00000 1<5
Y Onetici
Toplam 280 | 3,9964 | ,43789
Uzman Yardimcis: | 48 | 3,9757 | ,46253
Uzman 132 4,0152 | ,30087
Kidemli Uzman | 56 | 3,9940 | ,46381
Kurumsal Destek Yonetici 20 | 4,2000 | ,31344 2,002 0,094 -
Ust Diizey
24 | 4,1389 | ,31724
Y onetici
Toplam 280 | 4,0280 | ,37403
Uzman Yardimceis: | 48 | 4,0938 | ,40811
. Uzman 132 | 4,0758 | ,31794
Is Tatmini 3,179 0,014 4>3
Kidemli Uzman | 56 | 3,9821 | ,38096
Y onetici 20 | 4,3000 | ,47016
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Ust Diizey
o 24 | 4,1667 | ,38069
Y Onetici
Toplam 280 | 4,0839 | ,37040
Uzman Yardimcis: | 48 | 3,3750 | ,95372
Uzman 132 4,0076 | ,31493 1<2
<
Kidemli Uzman | 56 |3,9821 | ,34330 1<3
<
Yetkinlik Y onetici 20 | 4,3000 | ,47016 19,527 0,000 1<
Ust Diizey
o 24 | 4,1667 | ,38069 1<5
Y Onetici
Toplam 280 | 3,9286 | ,56661
Uzman Yardimcis: | 48 | 3,8438 | ,51101
Uzman 132 3,9652 | ,22589
Kidemli Uzman | 56 | 4,0929 | ,38120 351
>
Yetenek Yonetimi Y onetici 20 | 4,2400 | ,37613 6,710 0,000 451
Ust Diizey
o 24 | 4,0292 | ,19777
Y Onetici
Toplam 280 | 3,9950 | ,34661
Uzman Yardimcis: | 48 | 4,0093 | ,42686
Uzman 132 4,0160 | ,24831
Kidemli Uzman | 56 | 4,0397 | ,34520
Igsel Motivasyon Y onetici 20 | 4,1889 | ,29749 1,521 0,196 -
Ust Diizey
o 24 | 4,0370 | ,08460
Y Onetici
Toplam 280 | 4,0337 | ,30288
Uzman Yardimcis: | 48 | 3,9904 | ,44955
Uzman 132 4,0338 | ,30300
Kidemli Uzman | 56 |4,0096 | ,47147
Dissal Motivasyon Y onetici 20 | 4,0923 | ,18941 0,766 0,548 -
Ust Diizey
o 24 | 4,1282 | ,29284
Y Onetici
Toplam 280 | 4,0338 | ,36323
Uzman Yardimeis: | 48 | 3,9981 | ,43709
Uzman 132 4,0265 | ,27348
Kidemli Uzman | 56 | 4,0219 | ,39541
Motivasyon Y onetici 20 | 4,1318 | ,22312 0,813 0,518 -
Ust Diizey
o 24 | 4,0909 | ,20765
Y Onetici
Toplam 280 | 4,0338 | ,32605

Katilimeilarin yetenek yonetimine iligkin goriisleri ile motivasyon diizeylerinin
pozisonlarina gore farklilik gosterme durumu Tek Yonli ANOVA testi ile analiz
edilmistir. Yapilan analizler neticesinde katilimcilarin yetenek yonetimi Glgegi alt
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boyutlar1 olan kurumsal giiven, 6zyeterlilik, is tatmini, yetkinlik ve genel yetenek
yonetimi goriislerine katilim diizeylerinin pozisyonlarina gore farklilastigi tespit
edilmistir(Sig.p. < 0,05). S6z konusu farkliliklarin kaynaginin tespit edilmesine

yonelik gergeklestirilen post — hoc (Tukey testi) analizi neticesinde;

- Kidemli uzman ve yonetici pozisyonunda olan katilimeilarin kurumsal
giiven goriislerine katilim diizeylerinin diger katilimcilara gore anlaml
sekilde yliksek ¢iktig1 tespit edilmistir.

- Uzman yardimcisi pozisyonunda olan katilimcilarin 6zyeterlilik ve
yetkinlik goriislerine katilim diizeylerinin diger katilimcilara gore anlaml
sekilde yiiksek ¢iktigi tespit edilmistir.

- Yonetici pozisyonunda olan katilimcilarin is tatminine yonelik goriislere
katilim diizeylerini kidemli uzman pozisyonunda olan katilimcilara gore
anlaml sekilde yiiksek ¢iktig1 tespit edilmistir.

- Kidemli uzman ve yonetici pozisyonunda olan katilimcilarin genel yetenek
yonetimine iliskin goriislere katilim diizeylerinin uzman yardimcist
konumunda olan katilimcilara gére anlamli sekilde yiiksek ¢iktigi tespit

edilmisgtir.
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SONUC

Giliniimiizde isletmelerin karli ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayarak
bliyliyebilmesi, sahip olduklar1 insan kaynaklarmin fark yaratan projeler
iiretebilmesiyle miimkiin olmaktadir. Diinyadaki uygulamalar incelendiginde de, son
yillarda bu basariy1 yakalayan kuruluslarin stratejik hedefleri ve yonetim sistemleri
icerisinde sahip olduklari insan kaynagini degerlendirmeye daha da 6nem verdikleri
ve “Yetenek Yonetimi” kavramini giindemlerinde ©On siralara yerlestikleri
gorilmektedir. Tiirkiye’de hentiiz biiyiik olgekli isletmelerin ve uluslararasi ortaklar
bulunan kuruluslarin ¢ogunlukla egildigi bu konunun, yeni kusaklarin is yasamina
girmesiyle daha da 6nem kazanmasi ve isletme icerisinde iiretim, pazarlama, finans

yonetimi kadar kritik bir fonksiyon haline gelmesi beklenmektedir.

Bu ¢alismada calisanlar {izerinde yetenek yonetimi ile motivasyon arasindaki
iligki otomotiv sektorii lizerinde yer alan Orneklem iizerinde gerceklestirilmistir.
Yapilan analizler neticesinde g¢alisanlarin demografik bilgilerinin yetenek yonetimi

goriigleri ve motivasyon diizeyleri lizerinde farklilastiric1 etki yarattigi goriilmektedir.

Yetenek yonetimi goriisleri ile motivasyon arasinda farklilastiric etki yaratan
degiskenlerden biri olan yas degiskeninde genel olarak 35 — 44 yas araliginda olan
otomotiv ¢alisanlarinin i¢sel motivasyon diizeylerinin fazla oldugu tespit edilmistir.
Bununla birlikte bu yas grubunda olan ¢alisanlarin yetenek yonetiminde kurumsal
giiven, is tatmini saglama goriislerine de daha yiiksek diizeyde katilmaktadir. Yas
degiskeni bazinda dikkat ¢ceken bir diger sonug 18 — 25 yas araliginda olan otomotiv
sektorii calisanlarinin yetenek yonetimi 6zyeterlilik ve yetkinlige yonelik goriislerinin
diger calisanlara gore daha diisiik diizeyde oldugudur. Yas degiskeni bazinda sonuglar
degerlendirildiginde 35 — 44 yas araligindaki katilimcilarin yetenek yonetimine iliskin

goriislere katilimlari ile motivasyon diizeylerinin yiiksek oldugu sdylenebilmektedir.

Calisma neticesinde farklilik yaratan bir diger degisken ise egitim durumundur.
Genel olarak degerlendirildiginde egitim durumu yiiksek olan ¢alisanlarin yetenek
yonetimi ve motivasyona iligkin gorlislerinin daha yiliksek diizeyde oldugu
goriilmektedir. Bununla birlikte evli ¢alisanlar bekar calisanlara gore daha yiiksek
diizeyde yetenek yonetimi gergevesinde kuruma olan giiven, 6zyeterlilik, is tatmini

gibi goriislere katilim ile motivasyon diizeylerinin yliksek oldugu goriilmektedir.
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Otomotiv  sektori calisanlarinin  toplam  c¢alisma  yillart  bazindaki
degisimlerinin de yetenek yonetimi ve motivasyona iliskin gorislerinde farklilik
yarattigi goriilmektedir. Bu g¢ergcevede gerceklestirilen analizler neticesinde genel
olarak toplam ¢alisma y1l1 daha fazla olan otomotiv sektorii calisanlarinin motivasyon
diizeyleri ile yetenek yonetimine iliskin goriislerine katilim diizeylerinin yiiksek

diizeyde oldugu goriilmektedir.

Otomotiv sektoriinde yer alan ¢alisanlarin motivasyon diizeyleri ile yetenek
yonetimi diizeylerinin farklilasma durumuna gore bakildiginda unvan bazinda genel
bir sonug ¢ikmadigi goriilmektedir. Kidemli uzman ve yoneticilerin kurumsal giivene
ve genel olarak yetenek yonetimine daha ¢ok dnem verdigi, uzman yardimcilarinin
Ozyeterlilik ve yetkinlige daha fazla 6nem verdikleri, yonetici pozisyonunda olan

calisanlarin is tatminine daha ¢ok 6nem verdikleri tespit edilmistir.

Yetenek yonetiminin motivaston ile arasindaki iliskiye dair yapilan analizlerde
yetenek yonetimi uygulamalarinin otomotiv sektorii calisanlar1 iizerinde yiiksek
diizeyde ve ayni yonli iligkili oldugu tespit edilmistir. Bu sonu¢ kurumlarin
calisanlarina yonelik gergeklestirdigi yetenek yonetimi uygulamalarinin motivasyonu

artirict etki yarattigini sdylemek miimkiindiir.
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