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ISLETMELERDE YETENEK YONETIMi UYGULAMALARI: BURSA
MAKINE VE TEKSTIiL SEKTORLERI UZERINE BiR ARASTIRMA

Bu calisma ile yetenek yonetimi uygulamalarinin 6nemi, etkinliginin tespit edilmesi
ve degerlendirilmesi amaclanmistir. Bu kapsamda Bursa ili ekonomisinde lokomotif
sektorlerden olan tekstil ve makine sektorleri calisanlari iizerinde arastirma
yapilmustir. Yetenek yonetimi uygulamalarimin sektorler arasi farkhihik gosterecegi
diisiincesinden hareketle yapisal olarak birbirinden farkh iki oncii sektordeki
yetenek yonetimi uygulamalar1 arastirmanin konusudur. Farkh pozisyonlarda
calisan her iki sektor personeline uygulanan ankete 176 kisi katilmistir.

Isletmeler acisindan biiyiikk onem tasiyan ve son zamanlarda cokca soz edilen
yetenek yonetiminin performansi olumlu etkiledigi, ayrica cahisanin degerini
arttirdigl, bu sayede sirketin de degerini arttirdig, degeri artan sirketlerin yetenek
yonetimi uygulamalariyla rekabet avantaji saglayacag: diisiiniilmektedir.
isletmelerde yetenek yonetimi uygulamalarinin basarih olabilmesi iist yonetimin
destegini almasi ile miimkiindiir. Ust yonetimin destegini almayan yetenek yonetimi
uygulamalarimin basarisiz olacag ve aile isletmelerinin iist yonetiminde aile
iiyelerinin bulunmasinin bu uygulamalarin o6niindeki en biiyiik engel oldugu
calismanin bir diger hipotezidir. Yapilan arastirmada, beklenenin aksine agirhigim
aile isletmelerinin olusturdugu tekstil sektorii yetenek yonetimi uygulamalar:
tutumu ile makine sektorii yetenek yonetimi uygulamalar1 tutumu birbirine cok
yakin bulunmustur. Tekstilde yasanan ivmelenmenin yetenek yonetimine verilen
deger ile birlikte arttig1 sonucuna varilmistir. Makine sektoriiniin gelisim hizina
yetistigi gozlemlenen tekstil sektoriinde yedi alt faktor ile incelenen yetenek
yonetimi uygulamalarindan en cok egitim, elde tutma, baghlik tutumlarina 6nem
verildigi goriilmiistiir. Bu da tekstil isletmelerinin yetenekli ¢alisanlar ile gelisip,
rekabet avantaji saglayabilecegi temelini kavradigimi gostermektedir. Sonug¢ olarak
cahisanlar iizerinde olumlu etkiye sahip yetenek yonetimi uygulamalari isletmelerin
basarisinda da 6nemli unsurlardandir. Bilginin 6nem kazandigy, sinirlarin kalktigy,
otomasyonun onem kazandig1 giiniimiizde siirdiiriilebilir biiyiime i¢cin en 6nemli
kaynak yetenekli calisanlardir. Isletmelerin de bu 6nemin farkina vardig1 tespit
edilmistir.
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TALENT MANAGEMENT PRACTICES IN BUSINESSES: A RESEARCH ON
BURSA MACHINERY AND TEXTILE SECTORS

The purpose of this study is to identify and assess the value and efficacy of talent
management practices. In this regard, a study of the workforce in the locomotive
sectors of Bursa's economy—the textile and mechanical industries—was carried out.
Given that talent management techniques will vary by industry, the study focuses
on talent management strategies in two highly regarded industries that are
fundamentally distinct from one another. 176 employees from both industries who
were employed in various roles took part in the poll.

It is believed that talent management, which is crucial for businesses and has
received a lot of attention recently, improves performance and boosts employee
value, which in turn boosts company value. Businesses with higher value will have
an advantage over rivals thanks to their talent management strategies. With top
management’s backing, talent management initiatives in businesses can succeed.
The presence of family members in the top management of family firms is the biggest
barrier to these practices, according to another premise of the study, which holds
that talent management strategies without the support of top management will fail.
Contrary to expectations, the research indicated that the attitudes of the talent
management practices in the family-dominated textile sector and the attitude of the
talent management applications in the machinery sector were extremely similar. It
was determined that the value placed on talent management rose with the
acceleration seen in the textile industry. The highest significance is given to the
attitudes of education, retention, and loyalty among the talent management
practices investigated with seven sub-factors in the textile sector, which has been
observed to catch up with the development speed of the machinery sector. This
demonstrates that textile businesses are aware of the foundation upon which they
may build with exceptional personnel and offer competitive advantage. As a result,
employing talent management strategies that benefit workers also contributes
significantly to business success. Talented individuals are the most crucial resource
for sustainable growth in the modern world, where knowledge is becoming more
valuable, borders are being lifted, and automation is becoming more important. It
has been found that corporations are aware of this significance as well.
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GIRiS

Gelisen teknoloji ve kiiresellesme, rekabet ortamini beraberinde getirmistir. Kiiresellesen
diinyada gerek teknolojiye ayak uydurmak gerekse rekabet iistiinliigii saglamak veya
mevcut rekabet {istiinliigiinii korumak isteyen isletmeler bas dondiiriici bir hiz ile
kendilerini gelistirmek zorunda kalmiglardir. Sektor fark etmeksizin giinden gline daha
dinamik gdriiniim kazanan rekabetci anlayisin getirdigi degisimlere ayak uydurma gabast
isletmelerin stratejik kararlar alabilmesini, risklerini yonetmesini 6énemli ve gerekli
kilmistir. Tiim bu gelismeler 15181nda sanayi devrimi sonrast en 6nemli rekabet araci olan
tiretme giicli, sonralar1 maliyet, kalite ve hiz kavramlariyla evirilmis ve giiniimiiz bilgi

¢aginda yerini bilginin giliciine birakmuistir.

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegiste eski lretim faktdrlerinin aksine bilgi,
kullanildik¢a deger kazanan bir faktdr olarak karsilagilmistir. Bu deger, degisimi
beraberinde getirmis, bilginin artan 6nemi ile birlikte isletmeler ¢alisanlarini kaynak
degil, yetenek olarak gérmeye baglamiglardir. Rekabet istiinliigii saglamada fark yaratan
unsur haline gelen kopyalanamaz nitelikteki yetenekli ¢alisanlara sahip olmak ve onlar1

elde tutmak giiniimiiz isletmelerinde en 6nemli stratejik hedef haline gelmistir.

Az gelismis ve gelismekte olan {ilkelerin, gelismis tilkeler ile birlikte rekabet yarigina
dahil olmasi ticaret hacminde artis saglarken risk ve belirsizlikleri beraberinde getirmistir.
Rekabet yariginda, sanayi toplumlarindaki standartlasmanin aksine bilgi toplumunda
yaraticilik ile bilgiyi kullanma yetenegi kilit faktorler haline gelmistir. Bu, ¢alisanlarin
kaynak olmaktan cikip insan sermayesi olarak goriilmesini saglamis ve taklit edilemez

nitelikteki bu insan yeteneklerinin yonetiminin dnem kazanmasina zemin hazirlamistir.

Bu calisma; yetenek yonetiminin siirdiiriilebilir rekabet istiinliigii saglamak, deger
yaratmak ve verimliligi arttirmak gibi etkileri goz 6niine alindiginda stratejik oneme sahip
oldugu, bu kaynagin etkin kullanimi i¢in stratejik yonetsel kararlar almanin gerekliligi ve

bu kararlarin her birinin isletme agisindan 6nemli oldugu diisiincesinden hareket ile



giiniimiiz isletmelerinin stirekliliginde bu denli O6neme sahip yetenek yonetimi

uygulamalarina ne 6l¢iide yer verildigini incelemek amaciyla hazirlanmistir.

Bu kapsamda birinci boliimde yetenek ve yetenek yonetimi kavramsal olarak agiklanmus;
bu kavramlar ile iliskili diger kavramlardan, yetenegin is hayatina girme nedenlerinden,
yetenekli ¢alisanin 6zelliklerinden ve yonetiminde sorumluluklarin nasil dagildigindan

bahsedilmistir.

Ikinci béliimde; yetenek yonetimi uygulama siiregleri asama asama agiklanmus; yetenek
yonetiminin degerlendirilmesi kapsaminda isletme agisindan onemi, yanlis uygulama

riskleri, avantajlari, dezavantajlar1 ve oniindeki zorluklar irdelenmistir.

Uciincii boliimde ise, Bursa’da tekstil ve makine sektorlerinde yetenek yonetimi
uygulamalari iizerine yapilan anket analizleri ve bulgulara yer verilerek literatiiriin

uygulamada ne asamada oldugu incelenmistir.



1. YETENEK VE YETENEK YONETIMI KAVRAMLARI

Bilgi toplumuna gegcisin basladigi 1980°li yillarda is diinyasinda meydana gelen
degisiklikler ile paralel olarak insan sermayesi de dnem kazanmaya baslamistir. Taklidi
olmayan insan sermeyesinin énem kazanmasi ile is diinyasinda nitelikli c¢alisanlarin
isletmeler acisindan onemi artmistir. Isletmelerin ihtiyag duydugu nitelikli isgiiciiniin
yetersiz olmast 1990’11 yillarda yetenek kitligima ve ardindan yetenek savaslari

olgusundan bahsedilmesine sebep olmustur.

Isletmeler; bilgi, teknoloji, sermaye ve siireglere odaklanirken hedefe ulasmak icin
yegane kaynagin isletmenin sahip oldugu calisanlart ve onlarin yetenekleri oldugu
anlamislardir. Yetenegin 6nemi ve yetenekli isgiiciiniin yonetimi giindeme gelmeye
baslamigtir. Insan kaynaklar1 yonetimi bdylelikle personel yonetiminden evrilerek
yetenek yonetimine gecis saglanmistir. Yetenek yonetimi, “her diizeyde herkesin kendi

potansiyelinin en iist noktasinda ¢aligmasini saglama girisimi” dir (Boz, 2018, s. 12).

1.1. Yetenegin Tanimi

Yetenek tanimina bakildiginda; cesitli disiplinleri kapsamasi, konunun insan odakli
olmasi, yetenek ile benzer anlamda kullanilan bagka kavramlar ile karistirilmasi gibi
sebeplerle kavramsal olarak farklilik gosterdigi ve zamanla degisime ugradigi
goriilmektedir. Bu degisim, yetenek kavraminin is hayatina girmesi ile gliniimiizde de

devam etmektedir.

Yetenek kavramini anlayabilmek igin 6ncelikle Tiirkge ve Ingilizce karsiliklaria bakarak
yorumlamak yararl olacaktir. Tiirk Dil Kurumu’na gore yetenegin dort farkli tanimi
vardir: “1. Bir kimsenin bir seyi anlama veya yapabilme niteligi, istidat, kabiliyet, kudret.
2. Bir duruma uyma konusunda organizmada bulunan ve dogustan gelen gii¢, kapasite. 3.
Kisinin kalitima dayanan ve 6grenmesini ¢erceveleyen sinir. 4. Disaridan gelen etkiyi
alabilme giicii.” (Www.sozluk.gov.tr, 16.12.2021) Ingilizce’ de ise, yetenek iki farkli

kavram ile ifade edilir. Bunlardan ilki olan ‘gift’, esasen bireyin Tanri’dan kendisine



hediye olarak verilen bir veya birden fazla alanda herhangi sistemli egitim ve 6gretim
uygulamadan olaganiistii sonuglar elde etme potansiyelidir. Bagka bir deyisle, ‘gift” ham,
dogal ve dogustandir, potansiyel egilimler ve yatkinliklar kisinin yasitlarina gore daha
ag1r basar. ikincisi, talent terimi, tarihsel olarak agirlik l¢iisii olarak kullanimin ardindan
sonralar1 para birimi olarak kullanilmistir. Ancak giiniimiizde Tanri’nin bir liitfu olan
dogal olan ve dogustan gelen yeteneklerin; sisteme bagli 6grenme, egitim ve uygulama
stirecleri sonunda, igsel ve ¢evresel faktorlerin etkisi altinda islenmesi, 6zgiin bir yetenek
haline evrilmesi ile gbzlemlenebilir bir beceri, hiiner haline gelmesi olarak ifade edilir.
Baska sckilde ifade edecek olursak talent kelimesi, belli alanlardaki yetenegin, daha

yiiksek potansiyelin, iistiin performansa dontistiiriilmesi anlamina gelir (Atli, 2017, s. 23).

Talent kelimesi Sekil 1°de gortildigii gibi akrostis teknigi ile adinin bas harflerinden
olusan; Tirkge gevirisi basari, kabiliyet, pratiklik, yaraticilik, liderlik ve zaman olan
kavramlar biitlinii olarak da tanimlanmaktadir (Deb, 2005, p. 19).

YETENEK

GIFT >

— 2

Sekil 1: Yetenek Kavrami

Gilintimiizde yetenek, sozliik anlamlarmi da kapsayarak gelismistir. Yeni kavramsal
cercevede yetenek, “dogal yeteneklerin, devamli olarak belirli bir alandaki insan
davraniglarin1 ifade eden beceriler seklindeki 6zelliklere donilismesiyle ortaya g¢ikan
yiiksek kabiliyet”, “sistematik olarak gelistirilmis yeti, beceri, bilgi ile ulasilan olaganiistii
bir ustalik diizeyi” olarak tanimlanmaktadir. Potansiyeli olusturan yetenek, kisinin
algilama, 6grenme, gosterme ve tretme giiciiniin kaynagidir (Akar, 2015, s. 18). Bu

potansiyel, performansa doniisiirse geldigi nokta lstiinliiktiir. Buradan anlagilacag: iizere



yetenek ile performans arasinda pozitif iliski bulunmakta olup yetenek performansi
arttirmaktadir. Ornegin; bir kisinin iyi 6lciide miizik yetenegine sahip oldugunu
varsayalim, piyano ¢alabilmesi i¢in yine de ders almasi gerekecektir ancak yetenegi

performansini olumlu yonde etkileyecektir.

Yetenek kavrami, zamanla yonetim bilimlerinin calisma alanina girmistir. Ingiliz
Personel Gelistirme Enstitiisii (CIPD), yetenekli kisileri “gerek var olan gerekse uzun
vadede en lst diizeyde sergileyebilecek potansiyelleri ile orgiitsel performansa ayirt edici
ve farkli bir katki saglayabilen bireyler” olarak agiklamistir. Bireylerin orgiitsel yapinin
yetenegine donilismiis olan kisisel yetenegi “bireysel ve orgiitsel bagar1 saglamada kritik
Oonem tasiyan, gozlenebilir, dlgiilebilir, kisisel davranislar1” dir (Akar, 2015, s. 22). Bu
yoniiyle potansiyelden performansa doniisen yetenek, taklit edilememesi basta olmak
tizere az bulunur ve nadir olmasi 6zelliklerinden dolay1 degerlidir. Sonug olarak; yonetim
bilimlerinde yetenege atfedilen deger dogustan gelen yeteneklerle degil, gelistirilmesiyle
mevcut potansiyelin kullanilmasi sonucu ortaya ¢ikacak potansiyel yetenegi hedef

almaktadir.

1.2. Yetenek Kavraminin Benzer Kavramlarla iliskisi

Literatiirde yetenek kavramiyla yakindan ilgilisi bulunan, dogru anlasilmasi bizim igin
onemli olan ancak yetenek kavrami ile karistirllmamast gereken fakat siklikla birbiri
yerine kullanilan bazi1 kavramlar bulunmaktadir. Bu kavramlarin benzerlik ve
farkliliklarin1 ortaya koyarak, yetenek ile arasindaki iligkiyi incelemek 6nemlidir. Bu

nedenle bu kavramlar asagida tartigilmaktadir.

1.2.1 Beceri

“Beceri bir kisiden digerine aktarilabilen, isin nasil yapildigini tanimlayan kavramlardir.”
(Buckingham & Coffman, 2007). Beceri, bir bireyin fiziksel ya da zihinsel gorevleri

baska birine gore daha kolay yerine getirme yetenegidir.



Zihinsel veya biligsel beceriler, karmasik kaliplari gérme, neden-sonug iliskilerini
belirleme ve bilgileri organize etme seklindeki yetenekleri igerir. Yetenekler dogustan
var olma olasiligiyken, beceriler ise, var olan yeteneklere sonradan O6grenilenlerin
eklenmesiyle sekillenir (Tak ve digerleri, 2007, s. 233-266).

Beceriler bilgi aktarimi yoluyla gelistirilebilmektedir. Beceri, dogustan gelmemesi,
sonradan ogrenilmesi sebebiyle yetenekten ayrilirken, bu yoniiyle ayni zamanda

yetenegin gelisimine katki saglamaktadir.

1.2.2 Potansiyel

Potansiyel, heniiz ortaya ¢ikmamig fakat ortaya ¢ikma ihtimali bulunan olarak
tanimlanabilir. Calisanda bulunan fakat heniiz agiga ¢ikmamis yetenegi de potansiyel
olarak ifade etmek miimkiindiir. Yetenek; potansiyelin aciga ¢ikmasi ile olusan, bir seyi

yapabilme kabiliyetidir.

Calisanlarin ilerleyen yillarda iistelenecegi gorevler i¢in ortaya koyacagi basarinin 6l¢iisi
potansiyel olarak ifade edilir (Altindz, 2009, s. 9). isletmeler acisindan bakildiginda

bilgili, becerili ve potansiyeli yiiksek calisanlara sahip olmak avantajli olacaktir.

1.2.3 Performans

Bir eylemi ger¢eklestirmenin kalitesi olarak ifade edilen performans, yetenek kavramini
da icermektedir. Performans, sonradan egitim ve deneyim yoluyla gelistirilen dogustan
gelen yetenekler ve beceriler biitiinliniin dogrusal bir fonksiyonudur. Performans bir
birim arttirildiginda, bireysel yeteneklerinde o birim ile ayn1 oranda bir artisin1 saglamak

icin deneyimlerin gelismesi ve egitimlerin arttirilmasi gereklidir (Ozer, 2008, s. 393).

Yetenek, belirli bir alandaki potansiyelin olaganiistii performansa doniistiiriilmesidir.
Performans, bir kisinin sorumluluklarini ne kadar iyi yerine getirdigidir. Potansiyel;
kisinin heniiz kullanilmamis oldugu giicii agiklamaktadir (Tabancali & Korumaz, 2014,

5. 143).
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Sekil 2: Yetenek-Performans-Potansiyel iliskisi

Kaynak: (Ciftpinar, 2019)

Sekil 2’de potansiyel ve performans arasindaki iliski goriilmektedir. Buna gore;
performans ve potansiyel karsilikli etkilesim iginde olup, calisanin performans ve
potansiyeli biiyiidiik¢e yarattiklar1 ortak etki de bitylimektedir (Ciftpinar, 2019, s. 7).

Basitce performans, herhangi bir iste gosterilen basar1 diizeyidir (Ozer, 2008, s. 393). Bu
basar1 diizeyi siradan bir gcabadan daha ¢ok belirli beceriye ve birikime bagli olarak 6zenli
ve kaliteli bir etkinlik ortaya cikarilmasidir. Bu sebeple isletmeler, farklilik yaratarak
sirkete katma deger saglayacak istiin performansh kisiler ile galigmak ister ve bu
calisanlari elde tutarak onlardan en iyi sekilde yararlanmay1 hedefler (Altindz, 2009, s.
7). Isletmeye katki ve art1 deger saglayarak farklilik yaratan ¢alisanlarm performanslar

bir biitlin olarak verimliligi vermektedir.

1.2.4 Yetkinlik

Yetenek kavramiyla yakindan iligkili ve siklikla karistirilan bir diger kavram da

yetkinliktir.

Yetkinlik; istenen sonuca ulagsmak igin gosterilmesi gereken davranislardir. Calisanlarin

isine uygun hale gelmesini saglayan bireysel 6zellikleri gosterir. Kisaca yetkinlik, elde



edilen sonuglardan ziyade, calisanlarin verimli performans gostermesi gereken
davraniglart igerir. Yetkinlik, ge¢mis deneyimleri, kisilik ozelliklerini, ilgiler ve

yetenekleriyle sekillendirilen davranislar dizisidir (Unsar, 2009, s. 45).

Insan Kaynaklar1 yetkinlikleri iige ayirir:

e Tiim sirket ¢alisanlarinin sahip olmasi gereken temel yetkinlikler,

e Ise ve ilgili pozisyona gore degisen fonksiyonel yetkinlikler,

e Yoneticilerde aranan liderlik yetkinlikleri.

Yetenekli ¢alisanlar, temel yetkinliklere ek olarak hem fonksiyonel yetkinliklere hem de
liderlik yetkinliklerine sahip oldugundan benzer pozisyondakilere gore belirgin olarak
fark yaratanlardir (Karadag, 2020, s. 30). Isletmenin siirekliligi, bu yetkinlikteki yetenekli

isgliciidiir.

125 Zeka

Psikoloji alaninda yetenek, zekayla iliskili arastirmalarda ortaya ¢ikmustir. Oncelikle
yetenegin Ol¢me acisindan zeka olarak kabul edildigi diisiiniilmiistiir. 1800'li yillarin
baslarindan itibaren yapilan arastirmalarda, hayal giicii, tasarim, duyussal ve psikomotor
yeteneklerin dikkate alinmamasi nedeniyle zekad Olglim araclarinin insan yetenek
ozelliklerini 6lgmek igin yetersiz oldugu tespit etmislerdir. 1920'lerden sonra Galton,
Guilford, Thorndike, Spearman, Wexler ve Piaget gibi teorisyenler, kriterleri tanimlarken

zekay1 yetenek olarak ifade etmislerdir (Akar, 2015, s. 18).

Zeka ve yetenek kavramlari, hem dogustan hem de kalitsal olmalar1 bakimindan
benzerdir; ancak zeka, yetenegin aksine soyut, zihinsel bir kavramdir. Yetenek; soyut
kavramlarin yani sira somut kavramlari da igine alarak fiziksel ve zihinsel yetenekleri

ifade eder.



126 Bilgi

Bilgi, bilimsel olarak varlig1 kanitlanmis dogru ve gergekler seklinde tanimlanir. Ayrica
bilgi, gercekleri uygularken hatalardan 6grenilen soyut kavramlar igerir (Yumurtaci,

Nisan 2014-Ekim 2014, s. 191).

Bilgi, herhangi bir konu ile ilgili ilkelerin, teorilerin ve deneyimlerin biitiiniidiir. Bilgi,
ilgili konu hakkinda gozlem, 6grenme ve arastirma yoluyla elde edilen olgulardir.
Ornegin; etkili sunum yapma konusunda fazlasiyla bilgiye sahip olmak, etkili sunum
yapilabilecegi anlamina gelmemekte, yalnizca bu konunun bilindigi anlamina
gelmektedir. Beceri; tecriibe ya da egitimle kazanilan maharetlerdir. Kisiler beceri sahibi
oldugu isi ustalikla yapabilecektir. Etkili sunum yapma 6rnegi iizerinden, bir egitimi
tasarlamak i¢in ‘etkili sunum yapma’ ile ilgili beceri sergilenebilecektir, ¢iinkii beceriler
ogrenerek edinilmektedir. Bir seyi yapabilme kabiliyetimiz ise, yetenektir. Yetenek ile
beceri arasinda oldukga ince farkliliklar vardir. Yetenek 6grenilme olmaksizin dogustan
var olan bir olgudur. Ornegin; sahip olunan topluluk éniinde rahatca, kendine giivenerek
sikilmadan konugma yeteneginin varligi, etkili sunum yapabilme becerisinin

gelistirilmesine onemli katki saglayacaktir.

Bilgi, beceri ve yetenek terimlerini birbiri ile karigtirarak kullanma egilimi insan
kaynaklarinda gok yiiksektir. Ise alimlarda insan kaynaklari uygulayicilar: yetenek, bilgi
ve beceri sahibi kisileri segmeye 6zen gosterirken; yonetenlerde galisanlar hakkinda terfi
karar1 alirken bu iic kavrama odaklanmaktadir (www.gikam.aku.edu.tr, 2023). Insan

kaynaklarinda Kariyer planlamasinda bu ii¢ terim olduk¢a 6nemlidir.

1.3. Yetenekli Cahsanlar ve Ozellikleri

Bir isletmenin geligsmesi, biiylimesi ve ¢aga ayak uydurmasi i¢in gerekli kosullardan biri
yetenekli ¢alisanlar olarak kabul edilir. Bugiin, ¢ogu sirketin yetenekler icin yeterli
farkindaliktan ve stratejiden yoksun oldugunu goriilmektedir. Bununla birlikte, giderek
artan rekabet ortami nedeniyle isletmeler, yetenekleri sergileme ve elde tutma ihtiyacini

giderek daha fazla fark edilmektedir. Gelecegin is diinyasinda firmalarin ¢alisanlar1 degil,



calisanlarin firmalar tercih ettigi bir siirecte oldugumuzu sdylemek miimkiindiir. Kendini
yenileyemeyen ve giiniimiiz kosullarina ayak uyduramayan, ¢alisanlarina son teknolojiyi
kullanabilecekleri ¢alisma ortam1 saglayamayan ve rakiplerinden farklilasmay1

basaramayan isletmeler, yetenekli ¢alisanlar tarafindan tercih edilmeyecektir.

Uzmanlar, isletmelerin geleceginin, sadece %5’lik kismini olusturan en degerli
calisanlarin elinde oldugunu savunur. Bu en degerli c¢alisanlarin ozellikleri ise, su

sekildedir (Tekinay, 2005):

e Gelisimleri ve degisimleri siireklilik arz eder,

e Sirkete yeni yetenekleri gekmede basarilidirlar,

e Her tiirlii kosul, ¢evre ve kiiltiirde basarili olabilirler,
o Sirketi temsilde iyidirler,

e Kisitlanmaya gelmezler,

¢ Rol modeldirler,

e Giiven kazanma konusunda basarilidirlar,

e Takim oyuncusudurlar.

Yetenek yonetimi, her g¢alisanin isletmeye sagladigi katkinin ayni olgiide olmadigi
ilkesini benimser. Katma degeri diisiik olan ¢aligsanlarin aksine yeri zor dolacak yiiksek
katma degerli ¢alisanlar yetenekli ¢alisanlardir. Yeteneklilerin sahip olduklari 6zellikler
su sekildedir (Altinoz, 2018, s. 84):

e Arastirmaya ve incelemeye isteklidirler,

e Bir seyi bagarma konusunda isteklidirler,

e Yeni ve degisik fikirlere agiktirlar,

e Sorunlar1 abartmazlar, basar1 odakli ve gercekgidirler,

e Hatalarini kabul etmekten kaginmazlar ve siirekli olarak 6grenmeye agiktirlar,
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o Kibirli degildirler ve baskalarinin verebilecegi tepkilerden ¢ekinmezler.

Ozetle yetenekli calisanlar isletmelerin goriinmeyen varliklarini olusturanlardir ve bunun
farkinda olanlar yetenekli ¢alisanlar1 ‘gelecegin petrolii’ olarak adlandirmaktadir (Atls,
2017, s. 37). Bu nedenle de yetenekli ¢alisanlari istihdam etmek her isletme igin temel
hedef olmalidir.

1.4. Yetenek Kavraminin is Hayatina Girme Nedenleri

Insan faktdriiniin beserd bir varlik olarak ele alinmaya baslamasi isletme ydnetimlerinde
dontigiimleri beraberinde getirmistir. Calisanlarin verimini arttirmak amaci ile yola ¢ikan
isletmeler ilk olarak calisanlar1 ve Ozelliklerini daha iyi tanimlamanin gerekliligini
anlamiglardir. Bu sayede isletmeler beceri, bilgi ve yetkinliklerini daha iyi olgecek,
performanslarini takip ederek onlari analiz edecektir. Calisanlarin bu sekilde analiz
edilmesi potansiyellerinin fark edilmesini saglayacaktir. Potansiyelin dogru yerde
kullanima ise, ¢alisanin performansi arttirirken diger bir taraftan isletmenin verimliliginin

artmasina ve hedeflerine daha kolay ulasmasina katki saglayacaktir.

Yetenek, calisanlarin isletme sinirlarint degistirebilmedeki kabiliyet ve becerilerini temsil
eder. Bu, yetenegin stratejik d6neme sahip oldugunu gostermektedir. Kuskusuz bu denli
stratejik 6neme sahip olan kaynagin yoklugu isletme siirekliligini tehdit eden bir risktir
ve isletmelerin ayakta kalabilmek i¢in bu risklerin yonetimine Onem vermeleri

gerekmektedir.

Uygulamada isletmeler yetenekli ¢calisanlardan siklikla yiiksek potansiyelliler olarak s6z
etmektedirler. Yetenekli calisanlar, isletmelerde isleri ileri tasiyan ¢ekirdek calisanlardan
bahsetmek i¢in kullanilmaktadir. Yetenekli calisan, “gelecek i¢in sahip oldugu yiiksek
potansiyel ya da islerde iistendigi kritik roller ile bir orgiit i¢in kesinlikle degerli olan

birey” olarak tanimlanmaktadir (Boz, 2018, s. 7).

Yetenekli calisanlar i¢in ayrica siiper koruyucu kavrami da kullanilmaktadir. Siiper

koruyucular tiim ¢aliganlar icerisinde kiigiik bir grup olup, toplam ¢alisan sayisinin yiizde
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ticiinden olugsmaktadir. Yetenekli ¢alisanlar {istiin performansa sahip kisiler olarak diger
calisanlarin da iistiin performans gostermelerine ilham kaynagi olmaktadirlar (Berger &

Berger, 2004, s. 357-365).

Bill Gates “en iyi 20 ¢alisanimiz1 bizden aldiginizda sunu sdyleyebilirim ki Microsoft
onemsiz bir sirket olurdu” sozleriyle yetenekli ¢alisanlarin bir isletme i¢in degerini en iyi

bi¢imde vurgulamistir (Berger & Berger, 2004, s. 4).

Yetenekli calisanlar icin kullanilan bir diger ifade ‘kritik yetenek’ kavramidir. Kritik
yetenek, “sirketin is performansinda yiliksek oranda pay sahibi olan, miisteriler ve
hissedarlar icin ise, ortalamanin iizerinde deger yaratan gruplar ve bireyler” olarak

tanimlanmaktadir (Boz, 2018, s. 11).

Yetenek kavraminin isletmeye pozitif etkileri diisiiniildiiglinde is hayatina girmesinin
kagmilmaz oldugu goriilmektedir. Literatiire gore; bilgi teknolojilerinde yasanan
gelismeler, kiiresellesme, demografik etkiler, kusak farkliliklari, iiretim tarzindaki
degisiklikler, isgiici hareketliligi, is ve yasam dengesinin éneminin artmasi, yetenek
savaglar1 ve kitlig1 gibi konular yetenegin is hayatina girmesinin temel nedenleri olarak

goriilmektedir.

14.1 Kiiresellesme

Kiiresellesme, diinyanin giderek kiigiilmesi ve farkli cografyalar ile farkli kiiltiirler
arasinda bir bag kurularak iletisimin giiclenmesidir. Kiiresellesme; “bilginin,
haberlesmenin, kiiltiirel etkilesimin ve sermayenin iilke sinirlarini asarak, uluslararasi bir
nitelik kazandigi, ekonomi, kiiltlir, siyaset, yonetim ve benzeri alanlarda iilkeler

arasindaki bagimlilik ihtiyacinin arttig bir siiregtir” (Tokol, 2015, s. 133).

Kiiresellesme ile is diinyasinda daha once hi¢ yasanmamis hizda degisim meydana
gelmistir. Boylece kiiresellesme yalnizca bireyleri degil farkli konularda igletmeleri de
etkisi altina almaktadir. Kiiresellesmenin igletmelere sagladigi temel fayda, isletmelerin

diinyanin farkli yerinde kisitlamaya maruz kalmadan uluslararasi bir statiide faaliyet
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gostermeleridir. Isletmeler kiiresel bir statii kazanmalariyla birlikte yeni pazarlara
acilmislardir. Boylelikle iiriinler ve hatta hizmetler de kiiresellesmistir. Uriinler diinyanin

farkl1 yerlerinden alinip satilabilmektedir.

Kiiresellesme kavrami ekonomi alaninda kiiresel sermaye olgusu ile birlikte ele
alinmaktadir. Sermaye hakkinda ulusal 6lgekte yapilan tanimlamalar, artik kiiresel
sermaye anlayisiyla yer degistirmistir. Yasanan degisimler-doniisiimler sonucunda
diinyanin her yerinde sermaye, ticaret ve sanayi sermayesi formundan ¢ikip “spekiilatif
sermaye” seklinde de iilkeler arasinda hareket ederek yatirim yapmaya olanak tanimastir.
Yine ckonomik Olgekte gozlenen bir bagka degisim, kitle iiretiminin yerini esnek

uzmanlagmaya birakmasidir (Aydemir & Kaya, 2007, s. 279).

Gilinlimiizde bir¢ok isletme, iiriinleri i¢cin gerekli hizmet alimlarini, bir takim yazilim
faaliyetlerini diinyanin farkli bolgelerindeki kisi ve kurumlara yaptirmaktadir. Diinyanin
her yerine sinir tanimadan parasal kaynaklar, tiriinler ve hizmetler ayrica yeni fikirler
aktarilabilmektedir. Diinyanin tek bir pazar halini aldig1 dolayisiyla ekonomik olarak
simirlarin kalkti§i giiniimiizde, isletmelere rekabet avantaji saglayacak yetenekteki

calisanlar 6nem kazanmustir.

1.4.2 Bilgi Teknolojilerindeki Gelismeler

Insanlik tarihi {ic déneme ayrilir: tarim ¢ag, endiistri cagi ve bilgi ¢ag1. Tarim doneminde,
cesitli toplumlarin sosyo-ekonomik yasam kosullari benzerdi ve birbirinden ¢ok farkl
ozelliklere sahip degildi. Sanayi toplumuna gegisle birlikte bu benzerlikler azalmis ve
toplumlar arasindaki sosyoekonomik farkliliklar artmaya baglamigtir. Bilgi ve iletisim
teknolojilerinin ortaya ¢ikmasi ve bilginin ¢esitli alanlarda hizla yayginlagmasi i¢inde
bulundugumuz ¢agi yani bilgi ¢agini beraberinde getirmistir. Bilgi ¢agi donemi, sistemde
kokli ve hizli degisimlere neden olmustur. Bilgi ¢agina gegisle birlikte duran varliklarin
(sermaye, makineler, fabrikalar) 6nemi azalirken, maddi olmayan aglar, entelektiiel

sermaye, markalar ve yetenekli insanlarin 6nemi artmigtir.
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Bilim ve teknolojinin hizla ilerlemesi ile birlikte bilgi cok 6nemli bir iiretim faktorii haline
gelmis, oOzellikle gelismis {ilkelerin ekonomisi bilginin {retimi, kullanim1 ve
yayillmasinda giderek daha fazla bilgiye dayali hale gelmistir. Boyle bilgi agina dayali
ekonomilerde, ekonomik biiyiime ve kalkinmanin itici giicii maddi kaynaklardan ¢ok
bilgi olmustur. Dolayisiyla bu donemde entelektiiel sermayeye yapilan yatirim, fiziki

sermayeye yapilan yatirima gore artmistir.

Sanayi cagindan bilgi c¢agina gecis donemi aynmi zamanda yetenek savasinin da
baslangicidir. Bilgi cagi, yogun bir rekabet ve kiiresellesme donemidir. Rekabet
ortaminda isletmeler rekabet avantaji elde etmek ic¢in bilgiyi yoOnetebilen yetenekli
calisanlara ihtiya¢ duyarlar. Bu siire¢ i¢in ihtiya¢ duyulan yetenegin kit olmasi, yetenek

savaslarina yol agmustir.

Is diinyasinda bilgi ¢agina gegis ile birlikte oldukca 6nemli degisimler meydana gelmistir.

Meydana gelen bu degisimler asagidaki sekilde agiklanmaktadir (Altug, 2019);,

e Serbest ¢alismaya olan yonelim giinden giine artmaktadir. Amerika’da toplam
isgiicliniin ylizde 15’inden fazlasini olusturan serbest meslek sahipleri, birden

fazla miisteriye gegici veya sozlesme bazinda hizmet vermektedirler.

e Isci ve igveren baglari giderek zayiflamaktadir. Yeniden yapilanma dalgasi
yetmigler ve seksenlerde moda olmustur. 2000-2002 ekonomik durgunlugunda
tekrar glindeme gelmis, isgiicline verilen 6nem iyice azalmistir. Bunun sonucunda
da calisanin sadakati veya igsverenin babacanligi gibi tanimlar giderek anlamini

kaybetmistir.

e Teknik beceriye olan gereksinim giinden giine artmaktadir. Diinyada meydana
gelen ekonomik gelismeler, internet ekonomisinin ortaya ¢ikmasi ve teknolojik
ilerlemeler, teknik bilgi ve birikime sahip ¢alisanlara olan ihtiyaci oldukg¢a

artirmistir.
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e Eleman alimlarinda internet kullanimi artmigtir. Bu sayede daha fazla galisan
kiiresel iggiicli pazarindan haberdar olmus ve farkli is firsatlarin1 degerlendirir

hale gelmistir.

e Is-yasam dengesine gosterilen 6zen artmistir. Kadinlarin aktif olarak calistig
ailelerde, aileyi ve kisisel gereksinimleri goz ardi eden ¢alisma kosullar1 giderek

cazibesini yitirmistir.

Bu kosullara bakildiginda isletmelerin yetenekli ¢alisanlarini elde tutmasinin zor oldugu
ve bu zorlugun derecesinin gitgide arttig1 goriilmektedir. Isletmeler, kendileri agisindan
yeni olan bu kosullarda rekabet ortaminda basarili olabilmek ve ayakta kalabilmek adina

yeni ¢Oziimler tiretmelidir.

1.4.3 Demografik Etkiler

Yetenek kavraminin is hayatina girme sebeplerinden bir digeri demografik etkilerdir.
Demografik etkilerin basinda isgiiciiniin hizli bir sekilde yaslanmasi gelmektedir.
Yaslanma beraberinde emekliligi getirirken bu, isletmelerde biriken bilgi ve deneyim
kaybolmasina yol agmaktadir. Yashliktan dolayr ayrilan calisanlar uzmanliklar1 ve
deneyimleri dolayisiyla isletmeye aktardiklar1 bilgiyi de gotiirmektedir. Bu nedenle
isletmeler sahip oldugu bilgiyi kurumsallastirmak i¢in strateji gelistirmeye ve bilginin
transferini saglayabilmek i¢in kurumsal hafiza sistemleri olusturmaya baslamiglardir
(Akar, 2015, s. 35). Ciinkii yaslanmanin sebep oldugu isgiicii kayb1 geng ve tecriibesiz

isgiicli istihdamini beraberinde getirecektir.

Gelismis lilkelerde en 6nemli demografik etki yaslanma iken az gelismis iilkelerde ise,
bunun aksine niifusun hizla artisidir. Niifusun hizli artmasi yoksullagmaya, issizlik

oranlarinda artisa, gé¢ vb. sorunlarin artmasina yol agmaktadir.

Demografik etkilerden bir digeri kusaklar arasi farkliliklardir. Yaglanan niifus ve yeni ige
alinanlar ¢alisma hayatina devam ederken isletmeler farkli kusaklarda galisanlarla bir

arada calismak zorunda kalmaktadir. Birbirinden farkl 6zelliklerdeki bu gruplar i¢in nasil
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bir calistirma stratejisi uygulanacagi konusu isletmeler agisindan karmasaya sebep
olmaktadir. Isletmeler bununla bas edebilmek icin farkli iletisim stilleri tanimlamaya
ihtiya¢ duymaktadir. Tiim ¢alisanlar arasinda yetenekli olanlarin ise devaminin ve

motivasyonunun nasil saglanacagi ile ilgili stratejilere ihtiyag vardir.

Demografik etkilerin farkinda olan isletmelerin, gelecege yonelik yetenekli calisan
istihdamin1  saglayacak yetenek yonetimi uygulama stratejilerini  belirlemeleri

gerekmektedir.

1.4.4 Isgiicii Hareketliligi

Demografik yapida meydana gelen degisimler ve kiiresellesmenin etkisiyle ortaya ¢ikan
isglicli hareketliligi kavrami, 1950’li yillarda Avrupa’da yasanan isgiicii kitliginin bir

sonucu olarak ortaya ¢ikmustir.

Hareketlilik, bir nesnenin herhangi bir yerden baska bir yere hareket etmesidir. Isgiicii;
teknoloji, toprak, sermayenin de iginde bulundugu iiretim faktorlerindendir. Bu diretim
faktorlerinin 6zelligine gore hareketlilikleri degismektedir, 6rnegin; isgiicli ve sermaye
hareketliyken, toprak hareketsiz bir tiretim faktorleridir (Erdenebat, 2006, s. 9-16). Tanim
olarak isglicii, bir insanin yararl seyler tiretmek i¢in harekete gecirmek zorunda oldugu
fiziksel ve diigiinsel yetilerinin tiimiinii ifade etmekte olup, isgiicii hareketliligi agisindan

calisan potansiyelini ifade etmektedir.

Ulrich Beck’e gore isgiicii hareketliligi, tlkelerin isgiicli piyasalarindaki dengesizligi
yiiziinden ortaya ¢ikmugtir. Isgiicii hareketliligi sayesinde «bir iilkede var olan fazla
isgiicii, diger iilkenin iggiicii piyasasindaki kithigi karsilanmaktadir» (Beck, 2000, s. 30).
Yani iggiicii hareketliligi, isgiicline katilanlarin ekonomik firsatlar1 degerlendirebilme
kolayhgdir. Isgiicii hareketliligindeki iki 6nemli 6lgiit; yeni isin niteligi ve alinacak

ticretin daha iyi bir yasam diizeyi saglayabilecek olmasidir.

Isgiicii hareketliligi kesimler arasi yapisal dengesizlikleri giderir ve dengenin

saglanmasini amaglar. Niifus optimum diizeyin altinda ise, yeni iggliciiniin marjinal
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verimliligi ve bolgesel refah artmaktadir. Fakat niifus optimum diizeyin iistiinde ise,
sonucun ayni olabilmesi igin bolge disina isgiiciiniin belli oranda ¢ikmasi gerekmektedir.
Ayrica isgiicti hareketliligi, tilkedeki istihdam edilebilirlikte, isgiiciine katilim oraninda,
bolgesel kalkinma hedeflerinin gergeklestirilmesinde de olduk¢a 6nemlidir (Kogak ve

digerleri, 2020, s. 359).

Genel olarak gi¢ kavramiyla agiklanan isgiicliniin hareketliginin 6niinde, gogii kisitlayici
politikalardan kaynaklanan kisisel veya kurumsal engeller olabilmektedir. Yasanilan iilke
ya da yer engel teskil edebildigi gibi, bireyin ilgi, deger ve yetenekleri, yani isgiicii
piyasasinda gecerli olan nitelikleri de hareketliligin 6nilinde bir engel olusturabilmektedir.
Kurumsal engeller ise, egitim firsatlarindan ve isgiicii piyasasini diizenleyen yasalardan
kaynaklanabilir. Bu baglamda, isgiicii hareketliliginin; tilkeler, kentler ve igler aras1 gegis

engellerinin olmamasi; kaynaklarin daha verimli kullanilmasini saglamaktadir.

Isgiicii hareketliligine katilan calisanlar, genellikle bir iist pozisyona gegis, daha yiiksek
gelir seviyesi gibi firsatlar1 degerlendirmeyi amaglamaktadir. Bu gelisim ve degisim daha
cok egitim seviyesi yliksek, yetenekli ve nitelikli isgiiciinde ger¢eklesmektedir. Egitim
diizeyi, isglicii hareketliligi karar1 agisindan Onemlidir. Calisanlarin egitim diizeyi
arttikga, isgiicii piyasalart konusunda isgiicii hareketliligi sayesinde bilgi agim
gelistirmektedir. Dolayisiyla egitim diizeyi yiiksek olan bireylerin diisiik egitimli olanlara
kiyasla daha hareketli oldugu diisiiniilmektedir. Diger taraftan, yetenekli calisanlar isgiicii
piyasalar1 konusunda beseri sermaye agisindan zengin olmakla birlikte isgiicli

hareketliliginde de 6nemli rol almaktadir (Erdenebat, 2006, s. 16).

Kiiresellesmenin artan etkisiyle birlikte, bilgiye sahip olmanin sinirlarla ilgili olmadig1
ve sermaye igin iilkenin 6nemi olmadigi gériilmiistiir. Gelismeler sonucunda, isletmeler
yetenekli ¢aliganlart kendi biinyesine almaya c¢aligmakta, Ozellikle vasifli isgiicii
potansiyelindeki kisiler kendi iilkesi disinda ¢aligma imkani1 bulabilmekte, dolayisiyla
isgiicii hareketliligi artmaktadir. Isletmeler icin isgiicii transfer etmek kadar, mevcut ve

transfer edilen yetenekli isgiiclinii korumak da 6nemli hale gelmektedir.
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1.4.5 Is ve Yasam Dengesinin Artan Onemi

Is yasam dengesi yaygin olarak 1950°1i yillarin basinda, endiistrilesmenin ilk yillarinda
‘ayr1 diinyalar’ modeli ile ortaya atilmistir. Ayri diinyalar modeline gore; calisanlarin aile
sorunlarini igyerinin kapisinda birakmasini gerektiren anlayisi cinsiyet rol dagilimi ile
gliclendirilmistir. Aile, is yasamini engelleyen bir unsur olarak goriilmesinin yani sira, bu
sorun daha ¢ok kadinlara ait bir sorun gibi goériilmiistiir. Zamanin ve insanin enerjinin
sabit oldugundan hareket ederek kadinin geleneksel rolii yaninda, ev isleri ve annelik
rolleri yaninda, ticretli bir iste calismasi; sabit ve dolayisiyla kit olan enerjini kullanmada
yetersiz kalacagi, daha ¢ok enerjiye ihtiyact olmasi kadinda depresyon ve strese yol
acarak {istlendigi rolleri olumsuz etkileyecegi one siiriilmiistiir. flerleyen yillarda ¢alisan
kadin sayisindaki artig ile birlikte isgiiciiniin demografik yapisinda meydana gelen
degisiklik, is ve yasam dengesini sadece kadina bagli bir olgu olmaktan cikararak
erkeginde aile sorumluluklar1 oldugu ve erkeklerinde kadinlar gibi birden fazla rol
tislenmede istekli olduklarini ortaya ¢ikarmigtir. Zamanla ¢ift kariyerli eslerin sayisindaki
art1s endiistri sonras1 toplumda konuya olan ilgiyi arttirmistir. Is ve aile yapilarinda ortaya
cikan degisimler dikkate alinarak isverenler tarafinda da desteklenen politikalar
gelistirilmistir. Bu politikalar, kadin veya erkek fark etmeksizin ¢alisan performansini

olumlu etkileyecektir (Ozen Kapiz, 2002, s. 145).

Calisanlarin is ile aile yagamlarina ek olarak sosyal rollerini de dengeleyebilmeleri sosyal
hayatlarinda kisisel mutlulugun ve toplumsal huzurun saglanabilmesi ig¢in Onem
tasimaktadir. Bu agidan is yasami dengesinin ¢alisan, toplum ve isveren agisindan

yararlar1 su sekilde 6zetlenebilir (Ozen Kapiz, 2002, s. 141):

Yasam kalitesini ve ruh saglig1 gelistirir,

Verimliligi arttirirken ise devamsizligi azaltir,

Kisilerin toplum huzuruna katkisini arttirir,

Calisanlarin moralini olumlu etkiler ve bagliligini arttirir,
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o Isgiicii devrini azaltir.

Is ve yasam dengesinin saglanabilmesi hem c¢alisanlar hem calistig1 isletme agisindan
Oonem tagimaktadir. Bu dengeyi saglamayi basaran isletmeler yetenekli calisanlari
isletmelerine ¢ekmeyi hedeflerken, ¢alisanlarda bu dengeyi saglayan isletmeleri segmeye
ozen gostermektedir. Onemsendiklerini diisiinen ¢alisanlarin ise baglilig da artmakta,

boylelikle yetenekli ¢alisanlar elde tutma imkani artmaktadir.

1.4.6 Yetenek Kithgi ve Yetenek Savaslart Olgusu

Yetenek kitligi hem demografik degisimlerin hem de kiiresellesmenin neden oldugu
sonuglara bagli olarak ortaya ¢ikmistir. Calisanlarin kendilerini igletmenin bir {iretim
faktorii olarak gormeyi kenara birakip bir deger olarak gérmeye baglamalar isletmeler
acisindan yeni bir problemi ortaya ¢ikarmistir. Yetenekli ¢alisanlarin hangi isletmelerin
kendilerine daha iyi kariyer firsati sunacagi ile ilgili bilingli karar verebilecek yetkinlige
ulasmig olmast yetenek kithigimi etkileyen faktorlerden biri olarak ele alinmaya

baslanmistir (Kirmizigiil, 2021, s. 16).

Geng niifusun azalmasi ile yeni iggiicii ve yeni yeteneklerin bulunmasindaki kisitlara ek
olarak isletmelerin var olan yetenekler i¢in rekabete girmis olmalar1 yetenek kitliginin
sorun olarak ortaya g¢ikmasma sebep olmustur. Bu da isletmelerin yetenek kithigi

sorununa daha da fazla 6nem vermelerini gerektiren en belirleyici unsur olarak 6ne

cikmaktadir.

1990’11 yillar ve oncesinde isletmelerin degeri sahip olduklar tesis, makine parkuru, bina
ve arsalart gibi maddi varliklarinin degerine bakilarak olgiiliiyorken, sonrasinda
sitketlerin degerini marka, patent, iin, imaj ve sirketin sahip oldugu personeller
belirlemeye baslamistir. “Yetenek Darbogazi” da denilen durumda yillar iginde
isletmelerin yetenege duyacagi ihtiyacin daha c¢ok arttig1 goriilmektedir. Bu ihtiyag,
yetenekleri bulmak ve elde tutabilmek adina isletmelerin rekabete girmesine neden
olmustur. Bilimsel ¢caligsmalarda yetenek savaslari olarak tanimlanan bu durumun giderek

onemli hale gelmesinin gesitli nedenleri vardir. Diinyanin degisen demografik yapisi,
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orgiitlerin i¢ ve dis ¢evrelerinde yasanan degisimin hizi, artan igsizlik oranina ragmen
yetenekli ¢calisan sayisinda gozlemlenen diisiis bu nedenler arasinda yer almaktadir. Cevre
faktorlerinde yasanan degisimler, biitiinciil olarak bakildiginda yetenek savaglarinin ve
yetenek yonetiminin ortaya ¢ikisinin temel nedenlerini olusturmaktadirlar (Giindiizalp &

Boydak Ozan, 2018, s. 19).

McKinsey & Company adli sirketin 1997 yilinda yetenek yonetimi uygulamalari ile ilgili
yapmis oldugu arastirmanin ismi olarak ‘yetenek i¢in savas’ ifadesini ortaya atmasi, 2000
yilinda ikinci anket ¢calismasiyla arastirmalarini tamamlamasi iizerine o yillarda pek ¢ok
insanin tecriibe ettigi ancak tam olarak ifade edemedigi olgu adlandirilmig, ‘yetenek
savaslar1’ olgusu is hayatindaki yerini almigtir. Giiniimiiz is piyasasinda yasanan maddi
nitelikte olan veya olmayan, gizli ya da aleni pazarlik unsurlari yetenek savaslarinin
gostergesi olan araglardir (Sahin , 2017, s. 10). Yetenek savaslarina sebep olmus yetenek

kithginin etkileri glinimiizde de devam etmektedir.

McKinsey & Company’nin yapmis oldugu calismalarla yetenek yonetimi ve yetenek
savaslar1 olgusu kavramsallasmis ve yetenek yoOnetimi akademik yayimlara konu
olmustur. Calismalarda, yetenekli calisanlarin isletme performansi iizerindeki etkisi
tizerinde durulmustur. Caligmalarin amaci, yiiksek performans gdsteren orgiitlerin, orta
derecede performans gosteren oOrgiitlerden yetenek yonetimi konusunda farkli olarak ne
yaptiklarin1 ortaya koymaktir. Yaklasik 3000 yoOneticinin katilimiyla yapilan bu
aragtirmanin sonucuna gore aradaki fark iyi sekilde organize edilmis insan kaynaklari
stirecleri degil, yetenekli ¢alisanlarin 6nemli olduguna inanan bir yonetim anlayiginin var

olmasidir (Giindiizalp & Boydak Ozan, 2018, s. 20).

Yetenek savaslar1 esasen calisan azligindan kaynaklanan bir olgu degildir. Bu olgunun
temelinde g¢alistig1 yeri basariya gotiirecek, kiiresel is hayatina uyum saglayabilen
yetenekli ¢alisanlarin eksiligi vardir. Yetenek savasi, endiistrilerdeki tiim isletmelerin
kazanmak i¢in rekabet ettigi 21. ylizy1l gercegi olarak goriilmektedir. Yetenek savaslar
giin gectikce cetin bir hal almaktadir. Bu asamada isletmeler i¢in yetenekli ¢alisanlar

rakiplerden koruyabilmek rekabet agisindan ¢ok 6nemlidir.
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1.5. Yetenek Yonetimi Kavrami

Sanayi cagindan bilgi cagina gecis ile birlikte sirketlerin piyasa degerleri ile defter
degerleri arasinda farklar olusmaya baslamistir. Isletmelerin finansal tablolarinda
gosterilemeyen ve piyasa degerini arttiran varliklar, bilgi caginin deger yaratma araci olan
entelektiiel sermaye ile agiklanmaktadir. Sanayi toplumundaki makine techizat
yatirrmlarmin yerini bilgi ¢aginda entelektiiel sermayenin arttirilmasima yonelik
yatirrmlar almistir. Bu siiregte isletmeler igin bilginin deger yaratma potansiyelini

gelistirmek rekabet ortamindaki isletmeler agisindan son derece 6nemli hale gelmistir.

Isletmelerin, bireylerin ve iilkelerin bilgi ekonomisinden yararlanabilmeleri 6nemli
derecede ellerinde bulunan insan sermayesine; yani bireylerin yaraticilik, beceri, nitelik
ve yeteneklerine baglidir. Orgiitsel ve bireysel anlamda giiniimiizde bilgiyi kullanmakta
basarili kisi ve kurumlar 6nem kazanmaktadir. Boylece, entelektiiel sermayenin fiziksel
sermayeye kiyasla daha da 6nemli oldugunu anlasilmistir. Entelektiiel sermayenin {i¢
unsurundan (insan sermayesi, miisteri sermayesi, yapisal sermaye) biri olan ve beceri,
bilgi, yetenek ve davraniglarin toplamindan olusan insan sermayesi, giiniimiizde
kopyalanamaz rekabet unsuru olarak yetenek yonetimine zemin hazirlamigtir (Atli, 2017,
s. 20).

Yiiksek potansiyelli, derin bilgi ve beceri sahibi, degisim yonetiminde ve Orgiitiin
amagclarina ulagmasinda etkin rol oynayan, deger yaratan ve yiiksek performans gdsteren,
digerlerine gore daha bagarili performans gosteren, orgiitiin temel yetkinliklerine sahip az
sayidaki kisiler yetenekli ¢alisanlar olarak nitelendirilmektedir. Kar amaci olan ya da
olmayan tiim organizasyonlarin basarisina katki saglayan en énemli faktorlerden birinin
yetenekli ¢alisanlar oldugu son zamanlarda bir¢ok bilimsel calismada ortaya
koyulmustur. Isletmeler yetenekli galisanlari tespit etmek, elde tutmak ve gelisimlerini

saglamak amaciyla yetenek yonetimi sistemini uygulamaya baglamistir.

Yetenek yonetimi, calisanlarin isletmeye katkilarinin esit olmadig1 prensibine dayanir.
Calisanlarin beceri, bilgi, yetenek ve davraniglarinin birbirinden farkli olmasi nedeniyle

onlara esit davranmanin yaratacagi esitsizlik ile miicadele etmek i¢in ise, caligsanlar
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siniflandirmak gereklidir (Sahin , 2017, s. 13). Isverenlerin temel ilgi odag1 dikkate

alinarak ¢aliganlar1 tanimlamak i¢in kullanilan kavramlara Tablo 1°de gosterilmistir.

Tablo 1: Calisanlar1 Tanimlamak Icin Kullanilan Kavramlarin Karsilastirilmasi

Tanmlayici Isverenlerin Temel Insana Bakis Insann Sahip
Kavramlar Tlgi Odam Oldugu Nitelikler
13 giicti/ Insan Guci | Uretim Uretim Araci ve Kas Gucii
Maliyet Unsuru
Personel Pazarlama ve Uretim Araclarindan | Kas Gieti, Yetenek,
Finansman Bir1 ve Maliyet Zeka
Unsuru
Insan Kaynaklar Rekabette Ustinlik | Elde Edilmesi ve Bilgi, Beceri, Temel
Geligtirilmesi Yetenekler,
Gereken Temel Potansiyel ve
Kaynak Yetkinlikler
Insan Sermayesy/ Bilginin Uretilmesi | Temel Yatinm ve Bilgi, Beceri, Temel
Yetenek ve Kullanilmasi Sermaye Yetenckler, Gelisme
Konusunda Rekabet Potansiyeli, Fark
Yaratan Yetkinlikler

Kaynak: (Atli, 2017, s. 40)’dan aktarilarak kisaltilmistir.

Yukaridaki tabloda ¢alisanlar1 tanimlamak i¢in kullanilan kavramlardan goriilecegi iizere
insan1 maliyet kalemi olarak goren personel yonetimi bakis agis1 zamanla yerini insani
tiretim kaynagi gibi géren ve katma deger yarattigina inanan stratejik insan kaynaklari
yonetimine evrilmistir. Modern yonetim diislincelerinden etkilenen stratejik insan
kaynaklar1 da giiniimiizde en 6nemli rekabet avantajinin elindeki insan kaynagi oldugunu

savunan yetenek yonetimini benimsemistir.
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Bilgi teknolojisine gegis siireci ile birlikte, yetenekli insan kaynagima duyulan ihtiyag
artmistir. Isletmeler rekabet iistiinliigii elde etmek igin yetenekli ¢alisanlari istihdam etme
yarigl igerisine girmislerdir. Yetenek yoOnetiminin temeli bu gelismeler sayesinde
olusmustur. Tim diinyada artan isletme sayisi ile isletmelerin ¢alisma anlayisindaki
gelismeler, yetenekli ¢aliganlara duyulan ihtiyacin artmasina, bilgi toplumu ¢alisanlarinin
anlayislarindaki degisimlere ve isletme beklentilerinin farklilagsmasina neden olmustur.
Bu gelismeler isyeri bagliliklarinin zayiflamasi sonucunu dogurmustur. Bu anlayis
isletmelerin degisim yetenegini ve Yyenilik yapmaya duyulan ihtiyaglarini 06ne
cikarmaktadir. Bu gelismeler, son yillarda isletmelerin birbirinden yetenekli calisan
istihdam etme egilimlerinde 6nemli artiglara neden olmaktadir. Yetenek yonetimi
uygulamalariyla istenilen sonuglarin elde edilebilmesi i¢in isletmelerde bazi adimlar

atilmas1 gerekmektedir. Bu adimlari su sekilde siralayabiliriz (Altinoz, 2018, s. 86):

Potansiyelin belirlenmesi,

e Yetenek profilinin ortaya konulmasi,

¢ Gelisim planlarinin hazirlanmasi ve uygulanmasi,

e Kiritik pozisyonlarin saptanmasi,

e Yetenekli ¢alisan agiginin saptanmast,

e Hedeflerin ve stratejilerin belirlenmesi,

e Durum degerlendirmesi ve terfi siireci.

e Adayin performansinin degerlendirilmesi,

23



1.6. Yetenek Yonetimi ile fliskili Yonetim Kavramlan

Yetenek yonetimi, diger birgok yonetim kavramiyla yakindan iligki icerisindedir. Bu

boliimde yetenek yonetimi ile iliskili yonetim kavramlar1 detayli olarak incelenecektir.

1.6.1 Stratejik Yonetim ve Stratejik Liderlik Iliskisi

Yonetim, bir igletmenin veya Orgiitiin amaglarint gergeklestirmek icin sahip oldugu
tiretim kaynaklarini (dogal kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye, hammadde, makineler
v.s.) etkili ve verimli olarak kullanmas siireci olarak tanimlanmaktadir. Strateji ise,
plandir. Stratejide esas olan arzuladigimiz ve istedigimiz sonuglara ulasmaktir. Stratejiler,
aynen planlarda oldugu gibi, belirli bilgilere sahip olarak ya da bilgilerin son derece
yetersiz oldugu ileri derecede belirsizlik altinda yapilir. Ne var ki, strateji plandan daha
dinamiktir ve isletmenin ulagmak istedigi sonuclar1 etkileyebilecek rakiplerin olasi
faaliyetlerinin de g6z oniine alinmasini gerektirir. Kisaca strateji, rakiplerin faaliyetlerini
de inceleyerek amaglara varmak icin belirlenmis, nihai sonuca odakli, uzun dénemli,

dinamik kararlar toplulugu olarak tanimlanabilir.

Girdiler Varllklar Isletme Ciktilar

L2 k2
> -> -> ->

L} Planlama L
= F > Yénetum > -

L - Amaglar
LS s > Kontrol Organize Etme e > Saglanmak istenen sonuglar
> A - ‘ \ -> ->

— YarGtme L
- Y = Etkililik Verimlilik - -

R, J

Genel Cevre Is Gevresi

Insan kaynaklari | Finansman Sermaye Altyap: Yetenekler

Sekil 3: Isletme Yonetimi
Kaynak: (Ulgen & Mirze, 2020)
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Stratejik yonetimi icinde bulunan ‘yonetim’ sdzciigii sebebiyle yonetim ile ayni sekilde
tanimlamak miimkiindiir. Ancak stratejik yonetim isletmelerin genellikle giindelik ve
olagan islerinin yonetimiyle degil isletmelerin “uzun donemde yasamini siirdiirebilmesini
miimkiin kilacak, ona rekabet iistiinliigii ve ortalama kar iizerinde getiri saglayabilecek”
islerin yonetimi ile ilgilidir. Bu sebeple stratejik yonetim, isletmenin uzun donemde

yasam siiresini arttiracak ve rekabet edebilme yetenegini gelistirecek konular iizerinde

yogunlagir.
T Uzun dénemli nihai sonug
‘ e Uzun dénemde yasamin devam ettirilmesi
Stratejik yas
Kontrol Organize Etme

Surdardlebilir rekabet Gstanlaga

,[ Ydénetim
Yaratme &—

Sekil 4: Stratejik yonetim ve Onemli Amaglart

Ortalamanin Gzerinde getiri

e e e |

Kaynak: (Ulgen & Mirze, 2020)

Stratejik yonetim isletmenin 6ngorii mekanizmasidir. Isletmelerin degerini arttirabilmek,
ortalamanin tizerinde getiri saglayabilecek stratejilerle saglanabilir. Ortalamanin {izerinde
getiri de sektorde rekabet istlinliigliniin saglanmasi ile olabilir. Cok hizli degismekte
olan, global ve teknolojik olaylar nedeniyle rekabet {stiinlikkleri ¢ok kolay
kaybedilebilmektedir. Dolayisiyla kazanilan rekabet iistiinliiklerinin siirdiiriilebilir

olmasi, siirdiiriilebilir rekabet istiinliigii saglanmas1 onemlidir.

Stratejik yonetimde modernist bakis agisinin analitik yontemlerinin kullanimi oldukca
yaygindir. Dogru analiz yontemleri ¢ozlimleri kolaylastirmakta ve stratejilerin bilingli
olarak yapilmasini saglamaktadir. Ancak stratejilerin hazirlanmasi ve alternatifler
arasindan en uygun olanin se¢ilmesi basari igin yeterli olmamaktadir. Uygulamanin da

daha baska bir sdylemle, yapinin ve yonetim tarzlarinin da dogru ve uygun olmasi
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2

gereklidir. Burada isin igine isletmenin “yumusak™ unsurlari girmektedir. Yaratici
fikirlerin iiretilmesine ve gerekli degisimlere olanak saglayacak olan kurumsal kiiltiir,
uygun organizasyon yapisi, yetenekli liderler ve yoneticiler, uygulayici ve stratejist
olarak gorev yapan donanimli calisanlar stratejik yoOnetimin basarist i¢in Snemli
unsurlardir (Ulgen & Mirze, 2020, s. 5-40). Bir diger ifadeyle, isletme stratejilerinin
basarili olabilmesi, asagidaki sekilde sert unsur olarak belirtilen analizlerin yani sira
yumusak unsurlara da baglidir. Organizasyonel yapi, stratejik biling ve orgiit kiltliri

burada olusmaktadir.

" Sert ”

Unsurlar

Stratejik Rasyonel
Analiz Karar
Stratejik
Lider
U %un Yap,
netim, Yaratici
Kaltar, Dasince
Uygulama
"Yum>uiak"
Unsurlar

Sekil 5: Stratejik Basar1 Faktorleri
Kaynak: (Ulgen & Mirze, 2020)

Stratejilerin basarisinda 6nemli bir unsur olan stratejik lider, gelecegi gérebilme, vizyon
yaratabilme, esnek (flexible) olabilme ve diger kisileri gii¢clendirebilme (empowering)
yetenekleri araciligi ile gerektigi zamanlarda stratejik degisimleri yapabilen kisidir. Etkili
bir stratejik lider, yukarida so6zii edilenleri yaparken, ayn1 zamanda ¢alistig1 diger kisilerin
duygu, diislince ve davraniglarini anlamli bir bicimde etkileyebilme 6zelligine sahiptir.
Etkili bir stratejik liderde bulunmasi gereken ozellikleri asagidaki gibidir (Ulgen &
Mirze, 2020, s. 380-381):
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e Esnek olabilmek,

e Vizyon yaratabilmek,

e Belirsizliklerle basa ¢ikabilmek,

e (Calisanlar giiclendirmek,

e Insan kaynakligim etkili yonetebilmek,

e (evresel faktorlere uygun etkili kararlar alabilmek.

e Gelecegi gorebilmek,

e Kendi yeteneklerini siirekli sorgulayarak gelistirebilmek,

e Paydaslarla iyi iligkiler kurabilmek,

Kendini
sorgulayan

ve gelistiren
Gelecegi

gorebilen
Vizyon .'
yaratabllen g

Etkili

Stratejlk
Lider
Belirsizlikle ’
basedebilen "‘

Esnek
olabilen

Cahsanalari
dclendirebilen

Baskalarini

Cevresel etkileyebilen

kosullara
uygun

cesur kararlar

verebilen

Sekil 6: Etkili Stratejik Lider Ozellikleri
Kaynak: (Ulgen & Mirze, 2020)

Stratejik lider, liderligin daha spesifik ve karmasik halidir. Stratejik liderin tiim
paydaslara yararli olacak, gelecege doniik, yetenek ve yonlendirici 6zelliklerinin var

olmast hemen hemen tiim liderlik 6zellikleri icin gegerli olmakla birlikte stratejik liderin
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en belirgin ozelliklerindendir. Stratejik liderler i¢in isletmenin yasamini veya rekabet

istlinliiglinii siirdirmesiyle ilgili konularda diger birgok 6zelliginden daha énemlidir.

1.6.2 Kurumsal Yonetisim Iliskisi

Kurumsal yonetisim, isletmelerde {ist yonetimde yer alanlarin yonetilmesi olarak
tanimlanmaktadir. Ingilizcede corporate governance olarak adlandirilan kurumsal
yonetisim “kurumsal egemenlik”, “kurumsal yonetim” gibi terimlerle ifade edilmektedir.
Kurumsal yonetigim; bir tarafin diger tarafi yonettigi bir iliskiden, karsilikli etkilesimlerin
on plana alindig1 bir iliskiler biitiinline dogru doniistimii ifade etmektedir. Kurumsal
yOnetisim, tiim paydaslara giiven vermelidir. Bu kavram, isletmenin basarisi ve
sirdiirtilebilirligini  saglamak igin st diizey yoOnetimin idare ve denetiminin

saglanmasiyla ilgili bir kavramdir (Altindz, 2009, s. 22-24).

Kurumsal yonetisim ilkeleri 1995 yilinda ICGN (International Corparate Governance
Network) tarafindan ABD’de belirlenmistir. 1999°da OECD (Iktisadi isbirligive Gelisme
Teskilat1)’ye bagli iilkeler tarafindan, 2000 yilinda Tiirkiye’de TUSIAD (Tiirk
Sanayicileri ve Is Insanlar1 Dernegi) tarafindan “Kurumsal Yonetim Ilkeleri” ad: altinda
yaymn yapilmistir. SPK (Sermaye Piyasasi Kurulu) tasarruf sahiplerine ve isletmelere
katk1 saglayacag diisiincesiyle 2003 yilinda konuya yonelik bir kitap yayinlamigtir.
30/12/2011 tarihli ve 28158 sayilt Resmi Gazete’ de borsa sirketlerinin esas alacaklari
kurumsal yonetim ilkelerini diizenlemek amaciyla yayimlanan “Kurumsal Yonetim
[lkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasina Iliskin Teblig” e gore kurumsal yonetim
ilkeleri dort boliimden olusmaktadir (www.spk.gov.tr, 2023): Bu boliimler; pay sahipleri,
kamuyu aydinlatma ve seffaflik, menfaat sahipleri ve yonetim kurulu bagliklar1 altinda

diizenlenmistir.

OECD’nin G20 Bakanlar ve Merkez Bankas1 Bagkanlarina Raporu’na gore iyi kurumsal
yonetim kendi basina bir amag degildir. Uzun dénemli yatirim i¢in 6zsermayeye erisime
ihtiyac duyan sirketler i¢in gerekli olan piyasa giiveninin ve ig diirtistliigiiniin yaratilmasi
i¢in bir aragtir. Ozsermayeye erisim 6zellikle gelecege yonelik biiyiiyen sirketler ve artan

bor¢lulugu dengelemek icin 6nem arz etmektedir. G20 Bakanlar ve Merkez Bankasi
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Baskanlari’nin 9-10 Subat’ta istanbul’da gergeklesen toplantilarindaki taleplerini takiben
gdzden gecirilmis ilkelerin taslagi 10 Nisan 2015°te Istanbul’da gergeklesen G20/OECD
Kurumsal Yonetim Forumu’nda da tartisilmis ve katilimcilar tarafindan genis bir destek
bulmustur. OECD iiye iilke vatandaslarinin sirketlere ve piyasalara olan inanglarinin ve
giivenlerinin kilit bir unsuru olarak iyi kurumsal yonetime katki yapmasi amaciyla

yayinlanan ilkeler 6 baslik altinda 6zetlenmistir (OECD, 2023):

1. Etkin kurumsal ydnetim ¢ercevesinin temelinin saglanmasi; Kurumsal y6netim

anlayismnin - adil piyasalarin  tesvikinin seffaflik ile kaynaklarn verimli

dagitilmasindaki gorevini agiklamaktadir.

2. Pay sahiplerinin haklar1 ve adil muamele gormeleri ile temel ortaklik islevleri:

Bilgiye erisme, ortaklar genel kurulu yoluyla 6nemli sirket kararlarina katilmay1

da igeren, temel ortaklik haklarini belirlemektedir.

3. Kurumsal yatirimcilar, pay senedi piyasalar1 ve diger aracilar; Vekil sifatiyla
hareket eden kurumsal yatirimcilara 6zel bir vurgu yapmak suretiyle, yatirim

zinciri boyunca saglikli tegviklerin olmasi ihtiyacini ele almaktadir.

4. Menfaat sahiplerinin rolii; Ilkeler sirketler ile menfaat sahiplerinin etkin is

birligini cesaretlendirmekte; yasalar ve karsilikli anlagmalar ile saglanan menfaat

sahibi haklarinin taninmasinin 6énemini vurgulamaktadir.

5. Kamuyu aydinlatma ve seffaflik; Kamuya yapilacak agiklamalarin temel alanlar

belirlenmektedir.

6. Yonetim kurulunun sorumluluklari; Kurumsal stratejilerin gézden gegirilmesi, ist

yonetimin seg¢ilmesi, iicretlendirilmesi, sirket boliinmelerin gozetimi, sirketin
muhasebe ve finansal raporlama sisteminin diiriistliiglinlin saglanmasi, yonetim
kurullarmin risk planlamasi, vergi planlamasi, i¢ denetimdeki rolleri gibi konulari

igeren yonetim kurullarinin esas islevleriyle ilgilidir.
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1.6.3 Orgiitsel Baghlik

Orgiitsel baglilik kavrami 1956 yilinda ilk kez ele alindigindan beri arastirmacilarin
ilgisini ¢ekmeyi basarmis ve gilinlimiize kadar gelmistir. Konuyla ilgili yapilan
arastirmalar sonucunda, g¢alisanlarin ¢alistiklar1 orgiitlere hangi duygularla, ne sekilde
veya hangi ¢ikar iliskileriyle bagl olduklar1 sorularma yanit bulabilmesidir (Oriicii &
Sezen Kiglalioglu, 2014, s. 46).

Orgiitlerin var olmalar1, calisanlarmin sahip olduklar1 yetkinlik, beceri ve bilgi
birikimlerini islerine yansitmalariyla dogrudan ilgilidir. Fakat c¢alisanlarin islerini
yaparken gostermis oldugu caba, sahip olduklar1 yetenekler ve bilgileri Orgiitlerin
devamliligini siirdiirebilmesi i¢in tek basina yeterli bir unsur degildir. Calisanlarin
isletmelerine kars1 giiglii duygularla baglilig ile isletmelerin gliglenmesi arasinda dogru
bir orant1 bulunmaktadir. Dolayisiyla is i¢in gereken bilgi ve beceri kadar, ¢alisanlarin
alanlarma kars1 olumlu tutuma da sahip olmalar1t gerekmektedir. Calisanlarin
isletmelerine karsi olumlu tutumu ne oranda artarsa Orgiitler de ayni oranda
giiclenmektedir. Buradan ¢ikarilacak sonug, orgiitsel bagliligin orgiitlerin devamliligi i¢in

oldukc¢a 6nemli oldugudur.

Literatiirde olduk¢a kabul goren ve en ¢ok kullanilan Allen ve Meyer’in modelidir. Bu
model ile orgiitsel baglilik {i¢ boyutta ele alinmistir. Bu boyutlar; duygusal, devam ve
normatif bagliliktir. Allen ve Meyer (1997) ii¢ boyutu olan bu yaklasimi ¢alismalarinda
uygulayarak, “iyi ve kotii giinde orgiitle birlikte kalan, ise diizenli gelen, tiim giiniinii ona
adayan, sirket varliklarin1 koruyan ve sirket hedeflerini paylasan calisan, sirkete bagli bir

calisandir” seklinde agiklamada bulunmuslardir.
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Orgiitsel baghhk iliskilidir;
eis tatmini
eis gerekleri
shesleki baghilik

k

h J

Duygusal baglihifin arka plam Duv I isten ayrilma niyeti ve

* Kisisel dzellikler > L u:,]g]ulfa Personel devir hizi

o Is tecritbesi aghh
Devam baglih@inin arka plam Is davramislan iizerine

s Kisisel dzellikler .| Devam * Devam

o Alternatifler | baghilig » Orgiitsel vatandashk

¢ Yatinmlar davramslar

e Performans

Normatif baghlifin arka plam

= Kisisel ﬁzellikler_ ) | Normatif | Calisanin sagh ve

s Sosyallesme tecriibeleri I Refah

o baglilik
e Orgiitsel yatinmlar

Sekil 7: Orgiitsel Baglilik Modeli
Kaynak: Meyer vd., 2002: 22°den aktaran, (Oriicii & Sezen Kislalioglu, 2014)

Duygusal baglilik, ¢alisanlar ile orgiit arasindaki duygusal yakinligi ve 6zdeslesmeyi
ifade eder. Isletmelerde bu bagliliga sahip olan ¢alisanlar, isletme degerlerini, amaglarini
ve hedeflerini igsellestirir, isletme varligini siirdiirmek, bu amag ve hedeflere ulasmak
icin c¢aba gosterir, bunun yaninda Orgiitiin bir pargasi olarak kalma arzusundadir. Bu
calisanlar isletmede istedikleri i¢in kalirlar ve kurulusun yarari icin istekli calisirlar.
Devam baglilig1, calisanlarin isletmeden ayrilmayi goze alamadiklari ve/veya is
alternatiflerinin olmadig1 ya da az oldugu durumlar ifade eder. Bu durumda ¢alisanlar,
isletmenin bir iiyesi olarak kalabilmek i¢in asgari kosullar1 yerine getirir ve bunun igin
isletmeye karsi bir sorumluluk duygusu hissederler. Normatif baglilik ise, bir ¢alisanin
isletmeye olan bagliligini ve ahlaki yiikiimliiliik duygusunu ifade eder. Normatif bagliligi
yiiksek olan calisanlar, bireysel degerlerine veya isletmede kalma sorumlulugunun
olugsmasina yol acan ideolojilere dayanarak, isletmede ¢aligmay1 bir gorev olarak goriir
ve isletmede kalmanin ya da orgiitiine baglilik géstermenin dogru bir davranis olduguna
inanirlar. Bagka bir deyisle normatif baglilik bireylerin kisisel sadakat normlari ile iligkili

olup onlarin sosyal ve kiiltiirel 6zelliklerinden etkilenir (Bolat & Bolat, 2008, s. 76-78).
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Sonug olarak; giiclii bir duygusal bagliliga sahip olan ¢alisanlar kalmak istedikleri i¢in;
giiclii bir normatif baglilik hisseden calisanlar ise, kalmalar1 gerektigi i¢in; giiclii bir

devam baglilig1 duyanlar, buna gereksinim duyduklar i¢in isletmede kalirlar.

1.6.4 Calisan Giiclendirme

Glinlimiiziin yogun rekabet ortaminda hedef kitlenin ihtiyaclarinin karsilanmasi ve
firsatlarin yakalanmasi, calisanlarin inisiyatifini kullanmasina izin veren ¢aligma
bi¢imleriyle miimkiin olmaktadir. Giiniimiiz yoneticileri ¢alisanlar1 kisitlamak yerine,
onlara daha fazla yetki ve sorumluluk vererek, isletmeleri adina rekabette fark yaratacak

islerin ortaya ¢ikmasina ortam hazirlamaktadirlar.

Son yillarda ortaya c¢ikan calisan1 giiclendirme kavrami, yardimlagma, paylagma,
yetistirme ve ekip calismasi yoluyla bireysel karar alma giiciinii artirma ve bireyleri

gelistirme siireci olarak tanimlanabilir (Kogel, 2005, s. 414).

Calisan giiclendirmenin isletmelerde yonetime ve calisana sagladig: yararlar su sekilde

siralanabilir (Cavus, 2006, s. 62-65):

e (Calisam giiclendirme, isletmenin 6grenen organizasyon olmasini destekler.

e (Calisan1 giiclendirme sayesinde miikemmel miisteri hizmeti sunulabilecek ve

miisteri isteklerine hizla cevap verilecektir.

e Calisam giiclendirmede sorumluluk paylasilmaktadir. Ayrica Calisanlarin

insiyatif alma becerileri gelismektedir.

e (Calisam giiclendirme kar {izerinde olumlu etkiler yapacaktir.

e Giiclendirilmis bir isletmede iletisim her yondedir (asagidan yukariya, yukaridan
asaglya, capraz vb.)
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e Calisan giiglendirme ile ¢alisanlarin isletmeye sadakati ve baglilig1 artmaktadir.

Isletmelerde yaygm olarak kullanilmaya baslanan ve calisan1 giiclendirme anlayisina
dayanan yetenek yonetimi giin gectikge onem kazanmistir. Hatta yetenek yonetiminin
calisan1 giliglendirme prensibinin getirisi oldugunu sdéylemek miimkiindiir. Calisani
giiclendirme ile isletmeler farkli yetenekleri olan gii¢lendirilmis galisanlardan nasil
yararlanilabilir sorusuna yanit aramaya baslamis, bu sayede yeteneklerin etkin
yonetilmesi gerekliligini ortaya ¢ikarmistir. Sonug olarak; yetenek yonetimiyle ¢alisani

giiclendirme arasinda dogrudan bir iligki vardir.

1.6.5 Degisim Miihendisligi

Ulkeler aras1 sinirlar kalkti1 diinya pazarlarinda, daha onceleri sadece kendi iilke
siirlart igerisinde rekabet eden isletmeler, kiiresellesme ile birlikte uluslararasi piyasada
rekabet edebilmenin yollarini aramaya baglamislardir. Pazarda yasanan birgok degisim,
yeni deger ve kavramlar ortaya ¢ikarmistir. Teknolojinin gelismesi, ulusal pazarlar
arasindaki sinirlarin kalkmasi ve degisen miisteri beklentileri (miisterilerin artik
eskisinden daha fazla segenege sahip olmasi), geleneksel sirketlerin amag, yontem ve
temel organizasyon ilkelerinin yeniden incelenmesini gerekli kilmaktadir. Boyle bir
ortamda isletmelerin miisterilerinin istek ve ihtiyaglarina uygun iriin veya hizmet
sunabilmesi ancak gelismis insan kaynagina sahip olmasi ile miimkiin olabilmektedir.
Giintimiizde pek ¢ok isletme, yikici ve yok edici kosullardan korunmak amactyla, yogun
rekabet ortaminda devamliligini siirdiirebilmek i¢in, kendi biinyelerine yeni teknikler ve
yontemler katma yoluna yoluna gitmislerdir. Bu yeni yontem ve tekniklerden biri

Degisim Miihendisligi’dir (Ozkan Y. , 2004).

Michael Hammer adli Amerikali yonetim uzmani, degisim mihendisligi kavramin ilk
kullanan kisidir. Hammer’ in 1990 yilinda iinlii Harvard Business Review adli dergide
yaymladigt “Reengineering Don’t Automate Obliterate” bashikli makalesinin
yayinlanmasindan sonra “reengineering”, kavrami hem is diinyasinda hem de akademik

diinyada biiytik ilgi gdrmiistiir.
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Michael Hammer ve James Champy 1993 yilinda yayiladiklar1 “Degisim Miihendisligi”

adli kitaplarinda degisim miihendisligini su sekilde tanimlamaktadirlar: “Degisim

miithendisligi, maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ¢agimizin en Onemli performans

Olctilerinde carpici gelistirmeler yapmak amaciyla is siireclerinin temelden yeniden

diistiniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasidir” (Aktan, 2011).

Degisim miihendisligi ¢alismalarinin temel 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir (Efil,

2015):

Siirecin tiimiinden sorumlu olan ve tiim siireci bilen bir grup veya kisi belirlenerek
birkag is tek is olarak kombine edilir. Boylelikle genel giderler azaltilir, daha az
kisi stirecte gorevlendirileceginden c¢alisanlara sorumluluk verilmesi ve

performanslarinin degerlendirilmesi kolaylasir, denetim ihtiyacini en aza iner.

Calisanlara karar alma yetkisi calisanlara birakilir, yukarida belirtilen yatay
entegrasyonun (is genigletme) yani sira dikey entegrasyona (is zenginlestirme)
gidilmektedir. Boylelikle is gecikmeleri o6nlenirken c¢alisanlarin yetkileri

artmaktadir.

Miisterileri sipariglerinin alinmasiyla baglayan tedarikten teslimata dek tiim
faaliyet asamalar1 tek bir proses olarak ele alinir. Boylece siire¢ esasl bir yapiya
gecilir ve bircok isin ayn1 anda paralel olarak yerine getirilmesi, slirecin tamamla
zamanmin kisalmasi, farkli faaliyetler arasindaki uyumsuzluklarin elimine

edilmesi, yeniden isleme alma oranlarinin azalmasi saglanir.

Standart siiregler ¢ok versiyonlu olarak diizenlenmektedir. Boylelikle farkli
durumlarla karsilagildiginda sorunlarin ¢oziilmesi ve ortaya cikan alternatiflerin

elenmesi, istisnai durumlarin ¢éziime kavusturulmasi kolaylagmaktadir.

Yalinlasmanin temel ilkelerinden olan bazi proses adimlarimin ve destek

faaliyetlerinin isletme disina tasinmasi tercih edilmektedir. Ornegin; otomotiv yan
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sanayilerinde oldugu gibi ortak bir veri tabani ile malzeme ve parga akisinin

tedarikgi firma tarafindan kontrol edilmesi siirecin performansini artiracaktir.

Isin kontroliiniin gecikmeli olarak yapilmasi tercih edilmektedir. Bylece kontrol
gibi deger yaratmayan faaliyetlerin aza indirilmis veya elimine edilmis olacaktir.
Kontrol faaliyetlerinin maliyetinden elde edilen kazanclar ise, suistimallerin yol
acabilecegi kayiplar1 dengeleyecektir. Senge’ye gore asir1 proaktif olmak yarar
yerine kayiplar1 artirmaktadir. Ornegin; sigorta sirketlerinin hukuki islemleri
yiirlitmek i¢in ayr1 birim olusturmasi bu iglerin gerekli durumlarda sirket digindan

kuruluslara yaptirilmasindan daha maliyetlidir.

Mutabakat mekanizmalar1 en alt diizeye indirilmeye c¢alisilir. Boylece, deger
yaratmayan bir faaliyet tiirii daha ortadan kaldirilmis olacaktir. Ornegin; market
zincirine mal saglayan kuruluslarda hangi satis merkezine ne kadar mal
gonderilecegi konusunda insiyatif verilmesi ayri bir uzmanlik ve maliyet

gerektiren stok yonetimi yiikiinden kurtulunmasini saglayacaktir.

Sirketin dis iligkilerini vak'a yoneticilerinin yiiriitmesi tercih edilmektedir.
Yetkilendirilmis miisteri temsilcileri firma ile miisteriler arasinda tampon gorevi
iistlenerek miisteri isteklerinin hizla ve en 1iyi sekilde karsilanmasini
saglayabilmektedirler. Bu sistemin temelinde c¢alisanlarin yetkilendirilmesi

(empowerment) modelinin yattig1 agiktir.

Bilgi teknolojisi kullanilarak sirket birimleri 6zerk bir yapiya kavusturulmakta ve
boylece hem yerinden yonetimin hem de merkezi yonetimin avantajlarindan bir
arada yararlanilabilmektedir. Ornegin; ortak bir veri tabanma dayali satis
organizasyonlarinda satig temsilcilerine, subelere Ozerklik verilebilir. Ancak
yanlis bir fiyat veya termin s6z konusu oldugunda merkezden bu hatalarin
izlenmesi ve diizeltilmesi miimkiin olacagi i¢in gerekli kontrol mekanizmasi da

yaratilmis olmaktadir.
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Degisim miihendisligi, kurumsal performansi ©nemli Olgiide iyilestirmek igin
otomasyonun dnemini vurgular ve bilgi teknolojisinden tam olarak yararlanma ihtiyacini
vurgular. Otomasyon ve bilgi teknolojilerini degisim miihendisliginin araglar1 olarak
diisinmek daha dogrudur. Degisim miihendisligi calismasi, islerin niteligini,
organizasyon yapilarini ve yonetim sistemlerini etkileyeceginden, rollerde,
sorumluluklarda, basar1 dlgiilerinde ve iicret planlarinda gerekli degisiklikler yapilmali,
kariyer olanaklari, is zenginlestirme, egitim konularina 6nem verilmelidir. Bu baglamda,

degisim miihendisligi yetenek yonetimi uygulamalarini desteklemektedir.

1.6.6 Ogrenen Organizasyonlar

1950’11 yillarda literatiire giren 6grenen organizasyonlar yaklagimi, 1990°1ara Senge ile
damgasini vurmus, o yillarda ilgi odagi olmustur. Bu yaklasim iilkemizdeki en popiiler
dergilerin konusu olmasina ragmen, akademik alanda heniiz kavramsal c¢ercevede
tartisilmakta olup, heniiz hak ettigi derecede elestirel ve sorgulayici ¢alismalara konu

olmamustir.

Ogrenen organizasyonlarda; gelisen proaktif bir organizasyon olmak igin yapilar,
stiregler, disiplinler ve stratejiler aracilifiyla O6grenmeyi en iist diizeye c¢ikarmayi
hedeflemektedir. Ogrenen organizasyon; uyum saglamak igin defisme yetenegini ve
becerilerini siirekli gelistiren bir organizasyondur. Organizasyonel Ogrenme kavramiyla
karigtirilan grenen organizasyonlar arasindaki ayrim basitce su sekilde yapilabilir:
Ogrenen organizasyonda, tiim sistem organizasyon aracilifryla 6grenir. Buna karsilik
organizasyonel 6grenme, organizasyondaki kisilerin ve gruplarin 6grenmesidir (Coskun,
2000).
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(a) Organizasyonel Ogrenme (b) Ogrenen Organizasyon

Organizasyon Cevresi

Organizasyon

/ Bireyler \
Grupl
sruplar Kamu

i Egitim . Kurumlan
rermm e ——— . Kurumlan H
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I ; Siirekli Ogrenme
Ogrenilenleri Diizenleme
Ogrenilenleri Degerlendirme
Ogrenilenleri Hazmetme

Toplum V Miisteriler
Cevre Halky

Sekil 8: Organizasyonel Ogrenme ve Ogrenen Organizasyon
Kaynak: (Coskun, 2000)

Bireyler
Gruplar

Ogrenen organizasyonlar; calisanlarin gelisimini siirekli tesvik eden, besleyen,
O0grenmeyi isletmenin kapasitesini ve basarisini arttirmaya yonelik bir yatirim olarak
goren, dolayisiyla 6grenmeye bunun yaninda gelismeye olanak saglayicit bir ortam
yaratan organizasyonlardir. Orgiitsel 6grenme, isletmelerin kendi sorunlarini
cozmelerine, yeni fikirler yaratmak i¢in kapasitelerini arttirmalarina ve kendi

geleceklerini belirlemelerine olanak saglar.

Ogrenen Organizasyonlarin basarili olmasinin kosullar1 asagidaki gibidir (Kingir &

Mesci, 2007, s. 63-81):

e Ust yonetimle — alt ydnetim aras1 baglarin kopuk olmamasi ve iist ydnetim kadar
alt yonetimin de 6grenmeye destek vermesi,

e Ogrenmenin, organizasyonun giinliik islerinden biri haline gelmesi,

e Organizasyon birimleri arasindaki kesin kati duvarlar yikilmali, bilgi akigia
imkan verecek bir organizasyon yapisi olusturulmali,
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e Miisteriyi bir pazar araci olarak goren diisiince sistemine sahiplik s6z konusu ise,
oncelikle bu goriis yikilmali, miisteri en son hedef olarak goriilmelidir,

e Gecmisi siirekli  olarak sorgulayip, gelecege uyarlamak, O6grenmeyi
kolaylastiracaktir,

e Siirekli olarak deneyimler géz Oniine getirilip, 6grenilenler dikkate alinmalidir.

Gliniimiizde "6grenen organizasyon" dgrenmeyi tesvik edici, personelini gelistirmeyi 6n
planda tutan, yapict diyalog kurmayi1 oncelik haline getiren organizasyonlar olarak
goriilmektedir. Ogrenen organizasyonlarm temelinde, ¢aliganlari gelistirme faaliyetlerine
verilen 6nem vardir. Esasinda "6grenen" ve bunu kararlarina yansitan caligsanlardir.
Organizasyonlarin ¢alisanlarindan bagimsiz olarak "6grenmesi" sdz konusu degildir. Bu
nedenle ¢alisanlarin ortak bir vizyona dogru siirekli, sistematik bir sekilde egitimi ve
siirekli olarak kendini gelistirmek zorunda olmasi, 68renen organizasyonun temelini

olusturmaktadir (Ozalp ve digerleri, 1998).

Ogrenen organizasyonlarda tiim c¢alisanlar sorun ¢dziimiine katilimci olarak katkida
bulunmaktadir. Bu durum calisanlarin bilgi ve yeteneklerinin gelistirilmesinde rol
oynamaktadir. Calisan egitim ve gelisimine verdigi destek de yetenek yonetimiyle benzer
ozelliktedir. Ogrenen organizasyon, yetenekleri elde etmek i¢in izlenecek olan gelisme

yoludur.

1.7. Yetenek Yonetiminde Sorumluluklarin Dagilim

Yetenek yonetimi uygulamalari insan kaynaklart birimi sistemleri esasina dayali olsa da
yalnizca insan Kaynaklari yonetiminin tasarrufuna birakilamayacak olgiide 6nemlidir.
Yetenek yonetimi isletmelerin tiim yonetim kademelerini ilgilendiren, fakat 6zellikle {ist
yonetimin ilgi, kontrol ve destegine ihtiya¢ duyan, biitiinlesik bir insan kaynaklari
yaklagimidir (Cirpan & Sen, 2019).

Isletmelerde yetenek ydnetimine gegis hassas dengeler {izerine kurulmustur. Bu dengeleri

kurmak, iletisimin yonetilmesi, degisimin gergeklesebilecegi bir isletme ortaminin
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yaratilmasi1 ve doniisiimiin basarili olmasi i¢in gerek duyulan duygusal baglantilarin
yonetilmesi olarak ifade edilir. Bu siiregte temel olarak iist yonetimin, insan kaynaklari
veya yetenek yonetimi boliimiiniin ve orta kademe yoneticilerin sorumluluklar1 vardir

(Atl1, 2017, s. 65). Her birinin sorumluluklar1 birbiriyle biitiinliik i¢erisindedir.

1.7.1 Ust Diizey Yonetimin Sorumlulugu

Yetenek yonetimi denildiginde genel olarak uygulama siirecinin sorumlulugunun insan
kaynaklarina ait oldugu diisiiniilmektedir. Fakat siirecin stratejik olarak isletmenin
biitiiniinii ilgilendirecek olmasi sebebiyle iist yonetimin gereken ¢abay1 gostermedigi,
uygulamaya destek vermedigi durumlarda yetenek yonetimi s1g kalacak ve isletmenin

tiimiine yayilamadigindan sonug¢ alinamayacaktir.

Ust yonetim kavramu sirketlere gore farklilasmaktadir. Sirket yapisina gére bazen
yonetim kurulu, bazen patronun kendisi bazen de en iist diizey profesyonel kisiler
isletmelerin iist yOnetimini olusturmaktadir. Burada temel prensip, iist yonetimin
gercekten isletmenin en {ist noktasinda yer alan, sirket ile birebir ilgisi olan, tam yetkiye
sahip kisilerden olusmasidir. Bu siiregte stratejik hedeflerin belirlenmesinde rol oynamak,
uygulama adimlarin1 tam olarak desteklediklerini yonetici ve galisanlara gostermek tist
yonetimin gorevidir. Ayrica sistemi kontrol etmek ve basarisini sorgulamak da st
yonetimin devredemeyecegi sorumluluklardan biridir. Ust yonetimin destegi olmayan ve
yukaridan asagiya dogru yayilmayan bir yetenek yonetimi sisteminin basarili olmasi

beklenemez (Cirpan & Sen, 2019, s. 115).

Bir sirketin tepe yoneticisi aslinda yetenekleri de yoéneten kisidir. Oyle ki; General
Elektrik’in eski CEO’su Jack Welch, kendisini astronomik maasl sahip bir insan

kaynaklar1 yoneticisi olarak tanimlamistir (Atli, 2017, s. 65).

Ust yonetimin basarili veya basarisiz olunan durumlarda kendine de pay ¢ikarabilmesi
igin isletme ile kendisini bagdastirmalidir. Aksi halde, bir sekilde iist yonetime gelmis
ama isletmeyi 6ziimsememis kisiler isletmenin ¢ikarlarini geri plana atacak, bu sebeple

isletmenin rekabet avantaji1 kaybolacaktir.
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1.7.2 Orta Diizey Yonetimin Sorumlulugu

Yetenek yoOnetimi sistemlerine adapte olmak isteyen isletmeler yetenege olan bakis
acilarmi1 mevcut stratejik kararlar1 ve isletme hedefleriyle entegre etmek zorundadirlar.
Isletmelerde yetenek yonetimi, iist yonetimden baslayarak insan kaynaklar1 ve orta diizey
yoneticilerin sorumlulugunda uygulandig1 siirece etkin olacagindan tepe yOnetimin

oldugu kadar, orta diizey yonetimin etkinligi de 6nemlidir.

Yetenek yonetiminin basarili bir sekilde uygulanmasinda orta diizey yoneticiler kilit rol
oynamaktadir. Sistemin basarisi igin tiim orta diizey yoneticilerin yetenek yonetiminin
Ooneminin farkinda olmasi ve kendi potansiyel havuzlarini yonetebilecek yeteneklere
sahip olmasi gerekmektedir. Ciinkii potansiyel yetenegi ilk fark eden orta diizey
yoneticilerdir. Yetenek yonetiminde orta kademe yoneticiler bir bakima koprii islevi
goriirler. Calisanlarin yetenek yonetimini benimsemesi adina, orta diizey yoneticiler
yonetimi temsil etmek i¢in iist yonetim ve insan kaynaklari yoneticileri ile koordinasyon

icinde caligmalidir (Atli, 2017, s. 70).

Potansiyeli ortaya ¢ikaran ne insan kaynaklari ne de iist yonetimdir, bu gorev direkt olarak
yoneticiye aittir. Ancak yoneticiler g¢esitli nedenlerle direng gosterebilmektedir. Bu
nedenlerin baginda potansiyel adaylar1 yetistirmek i¢in harcanan bireysel ¢caba ve zaman
gelmektedir. Yoneticiler bunu giinliik islerine ek is yiikii gibi gorme egilimindedir.
Dirence neden olan baska bir konuda kendilerinden daha yetenekli kisileri yetistirip,
yetistirdikleri bu kisilerin iist yonetim tarafindan kendi yerlerine getirilmesi korkusudur.
Ust yonetimin bu direnclerle bas edebilmesi igin kararli durmasi ve acik iletisim ile bdliim
yoneticilerinin kaygilarini giderecek adimlar atmasi gereklidir (Cirpan & Sen, 2019, s.
116). Yetenek yonetimi kapsaminda tanimlanmis olan sisteme uygun belirlenecek
potansiyel adaylar1 egitmek icin enerji ve zaman harcamak, sistemin basarisina engel

olacak davranislardan kaginmak yoneticinin sorumlulugundadir.
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1.7.3 Insan Kaynaklari Yonetiminin Sorumlulugu

Yetenek yonetimi kapsaminda seckin c¢alisanlarin kazanilmasi ve gelistirilmesinde;
uygulayicilara destek olmak, tiim taraflar arasinda koordinasyonu saglamak, disiplini
denetlemek ve uygulamak, sistemi siirekli iyilestirmek, genel durumu ortaya koymak gibi
konularda insan kaynaklarinin sorumluluklar1 "is ortaklar1" olarak niteliklendirilmekte ve
insan kaynaklar yetenek yonetimi konusunda kurumsal hafiza olmaktir. insan kaynaklar:
icin bir bagka konu da ise alim, performans degerlendirme, iicretlendirme ve egitim gibi
insan kaynaklar1 fonksiyonlarini yerine getirmek i¢in yetenek yOnetimi sistemleriyle

entegre olmaktir (Alayoglu, 2010, s. 90).

Bir kurulusun yetenek yonetimi siirecini olustururken, insan kaynaklar1 yoneticilerinin
etkili olmasi, proaktif olmasi, kurulusun geri kalaniyla giiglii iliskiler kurmas1 ve kurulus
genelinde kisisel gilivenilirlik olusturmasi gerekmektedir. Yetenekli calisanlarin
kazanilmasi ve gelistirilmesinde “is ortaklar1” olarak nitelendirilebilen insan kaynaklar
yoneticilerinin temel rolleri; stratejik kaynaklarin yonetilmesinin yani sira personel
politikalarmin gelistirilmesi, degisim ve doniisiimiin yonetilmesidir (Dogan & Demiral,

2008, s. 153).

Gilinlimiizde yetenek yonetimi uygulamalarini benimsemis isletmelerde yetenek yonetimi
yoneticileri insan kaynaklar1 yoneticilerinden ayrilarak yeni bir olusum igerisine
girilmistir. Ayr1 bir birim olarak yetenek yoneticilerinin istthdam etmenin maliyeti, biiyiik
6l¢ekli isletmelerde kazancinin yaninda ciizi boyutlarda kalacak iken ayn1 durum kii¢iik

ve orta dlgekli igletmelerde gegerli olmayacaktir.
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2. YETENEK YONETIMi UYGULAMA SURECLERI

Yetenek yonetimi; isletmelerin farkinda oldugu ve 6nemsedigi bir alandir. Giiniimiiz
isletmelerinde keskin bir rekabet {istiinliigli elde edebilmek i¢in yetenekli ¢alisanlara
sahip olmak gereklidir. Is diinyasinda var olan kurallarin artik yeterli gelmemesi,
geleneksel 6l¢lim ve uygulamalarin yeniden yazilmasi ihtiyaciyla yetenek yonetimi yeni
bir yaklasim olarak ortaya ¢ikmustir. Sirketlere rekabet avantaji saglayacak olan bu
yaklasim; yetenekli ve nitelikli insan kaynaginin ise alinmasi, gelistirilmesi ve elde
tutulmasina yonelik yapilan c¢alismalarla sirket stratejisinin temelinde yer almaya
baslayarak sirketlerin rakiplerinin Oniine ge¢mesini saglayacaktir. Gerek literatiirde
gerekse uygulamada insan kaynaklarinda yetenek yonetimi konusunda yapilan ¢alismalar

her gecen giin artmaktadir.

Bugiiniin isletmelerinde motivasyon, kisisel gelisim, egitim, performans yonetimi, yeni
gorev tanimlar1 benzeri uygulama ve yontemlerden olusan geleneksel insan kaynaklarimin
ihtiyaclar karsilayamaz hale gelmesi, “Yetenek Yonetimi” denilen ve insan kaynaklari
yonetimine yiiklenmis olan yeni roller ile sorumluluklarin yol agtigi yeni yonetim
anlayisin1 meydana getirmektedir. Yeni insan kaynaklar1 yonetimi ve yetenek yonetimi
oncesi insan kaynaklart yonetimi karsilastirmasi asagidaki tabloda detayli olarak

verilmistir.
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Tablo 2: Yetenek Yonetimi Oncesi ve Sonrasi Yetenek Yonetimi

Eski Yol Yeni Yol
Birtakim Iyl caksanlara sahip olmak lyl performans kin | Isletme igin dogru yetenekteki insanlara sahip olmak, rekabet
kaldiractir. avantaji saglamak igin kritik bir kaynaktir,

Yetenek Baki: -

Acisi faks Insan Kaynaklan ¢aksan yonetimi ile ilgili, ise alim, Genel midurden baglayarak her yonetici yetenekli insanlarin
tcret, performans yonetimi ve yedekleme gibl sirkete kazandirmak, gelistirmek, iigi gekici bir i sadlamak,
hizmetleri ylritir elde tutmak gibi sorumlukiara sahiptir. Bir bagka deyisle her

yonetici yetenek havuzunu guglendirmek igin cahismalidir.
Caliganlardan (st dazey pozisyonlar ve dnemli Caligsan igini yapan bir gonuflidir. Calisanlan elde tutmak iin
sorumiulukian aimadan once yapimas: gerekeni istedikleri ortam yaratimaya calgihir,
yapmasi ve yapbiklanyla iglevini yikseltmesi beklenir,

Calsan Deger

Tekiifi
Musterileri cekmek icin gughi deger teklifleri Yeteneklen cekmek ve elde tutmak igin ayirt edici deger

tekhiflert
Ise alim birgok aday arasindan en iyilerin satin Ise aim pazarlama ve satis gibidir.
alinmasi gibidir
Al

fs i Sadece baslangig dizeyindeki pozisyonlar igin elaman | Tum dlzeylerdeki pozisyonlar iin ve uygun olan her okul ya
alinir ve belirli 6-7 okuldan mezuniyet sart: aranir. da sirketten eleman alinabilir,

Geligim, egitimdir demexktir. Geligim bir dizi zorlayx 5 tecribes|, igten ve destekleyici

- kogluk gibi 6geler icerir.

Gezﬂm Gelisim Iyl bir patrona sahip olacak kadar sanshysanz | Geligim, performans ve ¢alisaniann elde tutulmas: icin ¢ok
miimkandr. Gnemiidir
Farklilagma takim caksmasine baltalar. En iyi performans gosteren galisaniara farklilastinimig firsat ve

Farklilagtirma destekler bolca sunulur. Orta dizey performans gdsterenler

geligtirili. DUstk performans gosterenlere iyilesmeleri igin
yardim edilir ya da isten gkanhr.

Kaynak: (Akar, 2015)

Isletmelerde ¢alisanlarin insan kaynaklar1 yonetimi anlayistyla yonetilmesi ile yetenek
yonetimi anlayisiyla yonetilmesi birbirinden farklidir. Baglica fark, insan kaynaklari
yonetiminin temelinin taktik, yetenek yonetiminin temelinin ise, stratejik olusudur (Akar,
2015, s. 34).

Yeni donem insan kaynaklar1 yonetiminin asil miisterisi, ¢alisanlar degildir. Insan
kaynaklar1 yonetiminin hizmetlerini satin alan igverenler ve onlarin temsilcisi olan

yoneticilerdir (Avct, 2021).

Yetenek yonetimi tek bir uygulama olmayip, birbirinden farkli pek ¢ok uygulamay1
kapsayan bir siirectir. Bu siiregte, isletmelerdeki 6nemli pozisyonlarla birlikte yetenek
yonetimi stratejileri de belirlenmektedir. Belirlenen pozisyonlarla ilgili is tanimlari,
pozisyonlarin ihtiyaglar1 ve gerekliliklerinin saptanmasi ile yeteneklerin belirlenmesi
siirecini kapsamaktadir. Yetenek yonetimin amaci; isletmeye nitelikli ¢alisanlarin dahil

edilmesiyle smirl degildir. Isletmeye dahil olan isgiiciiniin yeteneklerini belirleyerek
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yetkinliklerini is hedefleri dogrultusunda kullanmalari, performans gostergelerini de goz

ontinde bulundurarak gelismesine katki saglamaktadir.

Calismanin bu boliimiinde yukarida bahsedilen yetenek yonetimi uygulama siireglerine
yer verilecek olup, bununla birlikte yetenek yonetimi uygulamalarinin yarari, avantaj ve
dezavantajlari, isletmeler agisindan yanlis uygulama riskleri ile uygulama da karsilasilan

zorluklardan bahsedilecektir.

2.1. Yetenek Yonetimi Uygulama Siireci

Alan yazinda yetenek yonetimi uygulama ve siiregleri hakkinda ¢ok sayida farkli goriis
bulunmaktadir. Isletmelerin kaynak yaratma ve emek piyasasi miidahaleleri birbirinden
farklidir. Aynmi sekilde islevlerine uygun olarak zamani da farkli kullanmaktadirlar.
Bundan dolay1 isletmeler yeteneklerini yonetmede farkli odak noktalarina ihtiyaglar
duymaktadirlar. isletmelerdeki tiim bu odak noktalari, ¢alisami biitiiniiyle gelistirme
cabalari, yetenek yonetimi olarak agiklanmaktadir. Yetenek yonetimi uygulama araglari
isletmenin amaglar1 dogrultusunda farklilik gostermektedir. Ornegin; yetenek ydnetimi
uygulamalar1 gelecekte lider ve yonetici ihtiyacimi karsilayacak yetenek havuzunu
olustururken bazi yetenek yonetimi uygulamalari ise, yetenek agigin1 kapatmayi
hedefleyen program uygular; bir baska uygulama ise, tiim isletmede g¢alisanlarin
yeteneklerinin gelistirilmesine yonelik stratejik yonetim yaklagimiyla tepe yonetim ve
insan kaynaklarinin is birligiyle yonetim siireclerinin i¢ine dahil edilerek yiiriitiiliir. Yani

yetenek yonetimi isletmelere 6zel uygulamalar olusturularak yonetilir (Akar, 2015, s. 61-
63).

Isletmelerin tiim diizeylerinde yetenekli calisanlarla hedeflere ulasilacagi ve bunun
rekabette Ustiinlik saglayacagma dair yetenek yonetiminin 6nemine duyulan inanci
temsil eden yetenek anlayisimnin benimsenmesi gereklidir. Yetenek yonetimi, is
stratejilerinin bir parcasidir Ve stratejik bir varlik olarak degerlendirilir. isletmede siirekli
nitelikte uygulamaya konulmus yetenege bakis acisi ve tutumuyla baslayan yetenek
yonetimi iist yonetim ve diger yoneticiler ile isletme kiiltliriine yansir ve yiiriitiilir. Bu

anlamda yetenek yoOnetimi uygulamalar1 yetenegi cezbetme, segcme ve yerlestirme,
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egitim, elde tutma, ddiillendirme, baglilik ve yetenek havuzu faktorlerini icerecek sekilde

genis kapsamda incelenecektir.

2.1.1 Kilit Pozisyonlarin Belirlenmesi

Isletmelerin hali hazirda bulunan ve gelecekte olmasini planladiklar1 yetenekleri, higbir
israf ve fazlalia neden olmadan optimal diizeyde koruyabilmek ve onlardan en {ist
diizeyde verim alabilmek igin, stratejik olarak kendilerine 06zgii yetenek modeli
olusturmalar1 gerekmektedir. Yetenek yonetiminde stratejilerin belirlenmesi; hangi is
alaninda ne kadar kisi ¢alisacaginin 6nceden belirlenmesi, bu Kisilerin kendilerinden
nelerin beklendigini tam olarak anlamalari, kisilerin onlerini gorebilmeleri nedeniyle
gelisimlerini saglamasi ve toplamda firmanin istedigi sonuglara ulasabilmesi agisindan
son derece Onemlidir. Bu stratejiye uygun hareket edebilmek i¢in isletmelerin atmasi

gereken ilk adim kilit pozisyonlarin belirlenmesidir.

Kilit pozisyonlar, isletmedeki stratejik hedeflere ulasilmasinda etkiliye sahip
pozisyonlardir. Kilit yetenekler ise, isletmelerin stratejilerine gore belirlenmis kilit
pozisyonlarda c¢alisanlardir. Kilit yeteneklere literatiirde “’kilit isglicti” de denilmektedir.
Kilit pozisyonlar i¢in c¢alisanlar siniflandirilarak isletmelerin kendileri i¢in ¢ok gerekli
olan, isgiicli piyasasinda bulunmasi zor olan, isten ayrildigi takdirde islerin sekteye
ugramasina Yol agabilecek, yerine yeni birinin ise alinmasi ve pozisyonun gerektirdigi
egitimlerin verilmesi zaman alabilecek kisilere odaklanilir (Atli, 2017). Bu pozisyonlar
olusturulurken, ilgili pozisyonda yasanabilecek basarisizlik olasiligi, ulagilmasi
hedeflenen durumu direkt etkileyecek bir 6zellige sahip olmasi gereklidir (Cirpan & Sen,
2019).
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Ust Yonetim

Orta Kademe
Yonetim
Tiim Isgiicii
Frontline
Yonetim
Yiiksek T
Uzmanlar alisanlar
Potansiyeller s -
Dolayh Isgiicii

Sekil 9: Isgiicii piramidi
Kaynak: (Guthridge ve digerleri, 2008)

Yetenek yonetimi aslen calisan personellerin isletmeye katkilarinin esit olmadigi
prensibine dayanir. Birbirinden farkli &zelliklere sahip c¢aliganlara esitmis gibi
davranmanin yaratacagi esitsizlik ile miicadele igin calisanlar siniflandirilmali ve bu
smiflandirmanin sebepleri agikga belirtilmelidir (Guthridge ve digerleri, 2008). Sekil 9°da
isglicii piramidi ile gosterilen ¢alisan siniflandirma modelinde, yetenek yonetiminin
sadece Ustiin yetenekli ¢alisanlarla sinirlandirilmayip tim isletme calisanlarini igine
alacak sekilde gelistirilmesi gerektigi gosterilmistir (Sahin , 2017, s. 14). Buna gore;
isglicii piramidi, bir isletmedeki isgiicliniin isletmeye farkli katkilar saglayan farkli
calisan gruplarindan olustugunu gostermektedir. Dolayisiyla sadece bazi ¢alisan
gruplarina (6rnegin; iist yonetim) odaklanmak ve digerlerini tamamen yok saymak dogru
bir yaklasim degildir. isletmeler ¢alisanlara yatirrm yaparken onlarin performansini ve
dolayisiyla isletmeye olan katkilarini dikkate almalidir. Isletmelerin ¢alisanlara dogru bir

sekilde yatirim yapabilmesi, onlart dogru bir sekilde siniflandirmasina baglidir.

Isletme igerisindeki biitiin birimler 6nemli olmakla birlikte bazilar1 islevlerinden dolay1
daha ¢ok onem tasimaktadir. Ornegin; herhangi bir iiriiniin iiretim asamasinda bir¢ok
calisanin katki saglamasi onemlidir ancak iretilen {iriiniin yiiksek fiyattan satisinin
yapilmasi oldukca dnem tasimaktadir. Isletmelerin nihai hedefi kar saglayabilmek igin

tiretimde bulunduklar iiriinleri arzu ettikleri fiyat izerinden satmalaridir. Bundan dolay1
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her isletmenin faaliyet alanina gore bazi birimlerinin kilit pozisyon oldugu ve sektore
gore, tretime gore kilit pozisyonlarin farklilasabilecegi ifade edilmektedir. Bu agidan
degerlendirildiginde kilit pozisyonlarda ¢alisan Kilit ¢alisanlari, isletmelerin ana ve
karakteristik faaliyetlerinde gérev alan kisiler olarak tanimlanabilmektedir. Isletmelerde
calisan diger personelinde basarisinin firmaya katki saglayacagi goz ardi edilmemelidir.
Ancak kilit calisanlar sirketin temel uzmanlik alanlariyla yogun bir sekilde iligki
igcerisinde oldugundan, diger ¢alisanlara gore daha ¢ok 6n plana ¢iktiklar1 goériilmektedir
(Uludag, 2016, s. 63). Kilit pozisyonda calisanlarin isletmenin temel alanlarinda
bulunmas: sebebiyle herhangi hatalar1 isletmenin biitiiniinii olumsuz etkileyeceginden,
hata toleranslar1 oldukga diisiiktiir. Bu nedenle kilit personelin se¢imine daha fazla 6nem

gosterildigi ve bu personellere daha fazla deger verildigi bilinmektedir.

2.1.2 Yetkinliklerin Belirlenmesi

Yetkinliklerin belirlenmesi siirecinde, istenilen performansi gosterebilecek, bir sonraki
asamada belirlenen kilit pozisyonlarin gerektirdigi niteligi saglayabilecek ideal ¢alisanin
ozellikleri tanimlanir. Ideal bir calisanda bulunmasi beklenen nitelikler; deneyim,
deneyim alani, beceri, bilgi, egitim vb. olarak ayrintili olarak belirtilmelidir. Tanimlanan
bu ideal ¢alisan profili, kisiyi ilgili pozisyona atarken veya kisiyi o pozisyon igin
yetistirirken ulasilmas: hedeflenen nokta olacaktir (Cirpan & Sen, 2019).

Kisaca yetkinlik, tistiin performans sergilenmesine imkan saglayan bilgi, beceri, davranis,
kisilik ozellikleri ve yetenek, gibi niteliklerinden olusmaktadir (Uyargil ve digerleri,
2009). Sartlarin hizla degistigi giiniimiiz is hayatinda isletmelerin rekabet istinliigiinii
elde edebilmelerinde ¢alisanlarin performanslarinin belirlenmesi de dnemli bir konudur.
Isletmelerin iistiin performans gostererek faaliyetlerini siirdiirebilmeleri icin

calisanlarinin sahip olmasi gereken beceri, bilgi ve Kisilik 6zellikleri giderek daha da fazla
onem kazanmaktadir (Cinar & Aslan, 2011).

Yetkinliklerin yetenek yonetimi siireglerinde uygulanabilmesi i¢in oncelikle yetkinlik
modeli olusturulmasi gerekir. Yetkinlik modeli, herhangi pozisyonda basar1 i¢in gerekli

olan beceri, bilgi, yetenek ve motivasyonu gdsteren davranislardir (Atli, 2017). Isletmeler
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kendilerine uygun yetkinlik modeli olustururken ¢esitli yaklagimlar uygulayabilmektedir.
Ancak genel olarak tercih edilen {i¢ temel yaklasim bulunmaktadir; stratejiye dayali
yaklasim, arastirmaya dayali yaklasim ve degerlere dayali yaklasim (Boz, 2018).
Arastirmaya dayal1 yaklasim isletme igerisindeki iistiin performansa sahip yoneticilerin
basar1 dlgitlerin incelendigi, stratejiye dayali yaklagim isletmelerin stratejilerine paralel
olarak iist yoneticiler ile goriigmeler sonucu yetkinliklerin belirlendigi, degerlere dayali
yaklasim ise, isletmelerin degerleri ve Kkiiltiirlerinin temel alindigi yetkinlik modeli
yaklasimidir. Her yaklasiminin avantajlari ve dezavantajlart olup, bunlar Tablo 3’te

goriilmektedir.

Tablo 3: Yetkinlik Yaklagimlar: Karsilastiriimasi

Arastirmaya Stratejiye Dayah Degerlere Dayah

Dayah Yaklasim Yaklasim Yaklasim
-Gercek -Yetkinlikler -Yetkinlikler: motive
Avantajlari davramslara gecmise degil, etme dzellig1

dayanur. gelecege yoneliktir. | giigliidiir.
-Uygulamalarin -Yoneticilerin yen1 | -Degerler drgiite
mesrutyetini saglar. | beceriler uzun siirel stratejik
Yoneticilerin yogun gi:hgtﬁ‘n_lel.erme 1st11;1‘eTr ve yon
katilinu vardur. olanak verr. sagiat.

-Isletmelerin

degisim cabalarini

destekler
-Gelecekteki degil, | -Gelecege iligkin -Hatali degerler

Dezavantajlar: gecmisteki tahminler dogru isabetsiz
yetkinliklere cikmayabilir. yetkinliklere neden
dayahidir. Yetkinlikler gerpek olur.
-Soyut ve davramslara degil -Yetkinliklerin
dlcillemeyen spekiilasyonlara gercek davramislara
yetkinlikleri dayalidir. ddniigtiiriilmesi
kapsamaz. giictiir.
-Finansal kaynak ve -Yetkinlik gelistirme
insan kaynagi glireci cok
ihtiyaci yiiksektir. etkili/giiclii
olmayabilir.

Kaynak: (Atli, 2017)
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Yukarida sozli edilen geleneksel yetkinlik modeli gelistirme ¢aligmalarinin yani sira,
yetenek yonetimi yaklasiminda kullanilan bazi giincel yetkinlik modeli olusturma
yontemleri de vardir (Atli, 2017). Bu yaklasimlar, ¢alisanlarin gelisim ve 68renme
kapasitelerini igeren karakteristiklerin ifade edildigi ve yetkinliklerin tiim sektorlerde
ortak olarak kullanilabilecegini savunan ortak gecerli model; beceri, bilgi, yetenek
bilesimlerinden olusan rol tanimlamalarma gore yetkinliklerin belirlendigi kritik rol
temelli model; finans, pazarlama, bilgi islem gibi fonksiyonlar ¢er¢evesinde farkli
pozisyonlara gore belirlenen farkli teknik yetkinlikleri iceren is aileleri temelli model,

liderlik ve yonetsel pozisyonlar i¢in hazirlanan liderlik temelli modeldir.

Yetkinlikler, iistiin performansin tanimlanmasiyla gelistirilmesinde bir ara¢ olmasi,
isletmede ortak bir dil yaratarak neyin vurgulanmasi gerektigini kolayca ortaya koymast,
sistematik bir ¢cergceve olusturarak yedekleme planlamasi ya da performans degerlendirme
kriterlerinin se¢imi gibi bazi uygulamalari mesrulagtirmasi ve isletmede bunlarin
uygulanmasini kolaylastirmasi gibi yonleri ile isletmelerde yetkinlik modellerine ilgilinin

giderek artmasinda etkin rol oynamaktadir.

2.1.3 Yetenekli Calisanlarin Tespiti

Yetenek yonetimi sisteminin olusturulmasinda 6nem tasiyan adimlardan biri de yetenekli
calisanlarin tespitidir. Isletmelerin basarisinda ve karliliginda temel faktdriin yetenekli
insanlar oldugu diistiniildiigiinde bu ¢alisanlarin tespitinin 6nemi daha iyi anlasilacaktir

(Atl1, 2017, 5. 79).

Yeteneklilerin tespitinde Oncelikle potansiyel, performans ve yetkinlik degerlendirme
modeli olusturulmaktadir. Performans, genel anlamda amacglh ve planlanmis bir etkinlik
sonucunda elde edileni nitel ya da nicel olarak belirleyen bir kavramdir. Basarinin
artabilmesi i¢in performansin Ol¢iilmesi ve onceki performansla karsilastirilarak geri
bildirim alinmasi gereklidir. Performansin mevcut gorevde gosterilen basariya ait bir
kavramken, potansiyelin gelecekte daha yiiksek nitelikli islerde gosterilecek olan

basarinin 6l¢iisii olmasi iki kavrami birbirinden ayiran temel farktir.
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Calisanlarin performansi dogru bir sekilde degerlendirilip derecelendirildigi siirece, daha
iyi calisanlarin daha iyi gorevler {istlenecegi ve daha fazla ayricalik elde edecegi; daha
diisiik performans gosteren calisanlarinsa ya isi birakmak zorunda kalacagi ya da daha
yuksek performans gostermeye calisacagi diistiniiliir. Her iki durumda da performansi
yiiksek ve yetenekli calisan, isletmenin yiiksek performansh bir iggiiciine sahip olmasin

saglayacaktir.

Yetenekli ¢alisanlarin  saptanmasi i¢in kullanilan bir diger arag¢ ise, Yetkinlik
degerlendirmesidir. Yukarida detayli olarak incelenen yetkinlik modeli olusturmak ve
yetkinlikleri belirlemek isletmeler i¢in son derece kritik bir unsurdur. Is icin gerekli olan
yetkinliklerin diizeyleri ile mevcut ¢alisanda olan yetkinliklerin diizeyi arasindaki fark
beceri boslugu (Skill gap) olarak tanimlanir. Isletmeler varsa beceri boslugunu bulmal

ve bu ¢alisanlar1 daha yiiksek performans saglayacaklari alanlara yonlendirmelidir.

Calisanlarin yetkinlikleri 6l¢iiliip potansiyel ve performans degerlendirmesi yapildiktan
sonraki agama, calisanlar1 belirlenen yetenek matrisine yerlestirmektir. Calisanlarin
potansiyelleri ve performanslari dikkate alinarak yetkinlik bazli siniflandirma yapilan
sisteme yetenek matrisi denir. Geribildirim sonucu olusturulan yetenek matrisiyle
belirlenen {istiin yetenekli ¢alisanlar 6n plana ¢ikartilarak taninir ve diger ¢alisanlardan
ayrigtirilarak yenilik¢i bir ticret politikasiyla odiillendirilir. Dokuz kutulu siniflandirma
sistemi, calisanlarin kariyer, egitim planlamasini ve yedeklemesini saglayan yetenek

matrisi uygulamalarindan biridir.
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Terfiye Hazir

P Yiksek Ustiin bir performans sergiler,
E >3.25 yuksek potansiyele sahiptir
R
& Yedekleme
o Dogru Iste Uzun Vadede Terfiye Hazir
R Orta Beklentileri kargilar, fakat Beklentileri karsilar, ortalama
- 30-325 | dusik potansiyele sahiptir potansiyele sahiptir
A
N =
Aksiyon Al veya Bekle/Gor Bekle ve Gor
S
it S | | Not Beklentileri kargilamaz, Not Beklentieri kargilamaz,
<Dl2|3$:)1k potansiyele sahiptir ortalama potansiyele sahiptir yiksek potansiyele sahiptir
Dustk <25 Orta 25-325 Yiksek > 325
POTANSIYEL

Sekil 10: Dokuz Kutu Matrisi
Kaynak: (Risus International, 2023)

Sekil 10’da yer alan dokuz kutulu yetenek matrisi 1970’lerde General Electiric igin
McKinsey tarafindan hazirlanmis olup gilintimiizde hala etkin bir yontem olarak kargimiza
cikmaktadir. Model ile isletmelerde egitim, kocluk, mentorluk, terfi gibi planlamaya

yonelik ihtiyaclarin karsilanmasi kolaylagmaktadir.

2.1.4 Yeteneklileri Cezbetme

Gelecegin is diinyasinda isletmelerin ¢alisanlar1 degil, calisanlarin isletmeleri sececegi
diistintildiiglinde; isletmelerin kendilerini yenilemeleri, en son teknolojilerin kullanildig:
cagdas calisma kosullarini1 barindirmalarini, rakipleri ile aralarinda fark yaratmalar1 ve
rekabet avantaji saglamallardir (Altndz, 2009, s. 10) Isletme prensiplerine uygun
yeteneklerin cezbedilmesi, bu asamada ise alim kanallarmin uygunlugu ve dogru
kullanilmasini gerektirmektedir (Sahin , 2017, s. 42).

Isletmelerin ana hedefi olan isletme 6mriiniin siirekliligi dogru yetenekteki calisanlarin
dogru islerde istihdamina baglidir. Bundan dolay1 yeteneklileri cezbetmek 6nemli oldugu

gibi dogru insanlar1 igletme biinyesine katmak da 6nem tagimaktadir.
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Yetenekli insanlar1 isletmeye ¢ekmek dogru kisilere dogru mesaj vermeyi
gerektirmektedir. isletmeler bu siirecte yetenekli calisanlar1 cezbedebilmek amaciyla
hedeflenen yetenekli adaylardan olusan havuzu iyi tanimlamali, aradiklar: Kriterleri agik
sekilde ifade etmeli ve bunu yaparken kurumsal iletisim araglarini verimli kullanmalidir.
Yetenekli insanlar1 cezbetmek sonraki adimlarda ele alinacak olan yetenekleri elde tutma

uygulamalari i¢in de etkili ve dnemli bir adimdir (Atli, 2017, s. 92).

Yeteneklileri cezbetmek igin farkli araglar kullanilmakla birlikte Chowdhurry yetenekleri
cezbetmede asagidaki yollar1 6nermektedir (Chowdhurry, 2001°den aktaran: Ath, 2017,
s. 93):

1) Yetenek yonetimi sisteminin olmasi,

2) Yeteneklilere miisteri gibi davranilmasi,

3) Gelecege yonelik takdir ve ddiillendirmelerin sirkete ortaklik ve hisse segenekleri
ve performans bazli ticret paketleri ile gerceklesmesinin taahhiit edilmesi,

4) Esnek bir is ¢evresi ve pozitif bir kiiltiire sahip olunmasi,

5) Performans gézden gegirmeleri ve yedekleme planlarinin yonetilmesi,

6) Kisiye uygun egitim ve arastirma olanaklari saglanmasi,

7) Vizyoner liderlik ve yonetim uygulanmasidir.

Kisisel gelisimine ve yaptigi isini gelistirmeye dzen gosteren calisanlarla ¢esitli mal ve
hizmet iireten isletmeler kendi sektorlerine ait pazarlarda on plana gegerek olumlu is
ciktilar1 saglamaktadir. Bu isletmelerin yonetim ve stratejilerine bakildiginda yetenek
yonetimi uygulamalarina kaynak ayirdiklar: goriilmektedir. Ancak kiiciik ve orta dlgekli
isletmelerin  kaynaklar1 biiyiik isletmelere gore daha azdir. Bu tiir isletmelerin
kaynaklarinin smirli olmasit ve tanmmnirhigimin az olmasi, yetenekli calisanlarin

bulunmasina da ¢ekilmesine de engel olmaktadir (Altindz, 2009, s. 31-44).

Isletme biinyelerine yetenekli ¢alisanlar dahil etmek niyetiyle uyguladigi yontemlerden
literatiirde ¢ogunlukla 6n planda oldugu iki uygulamanin varligindan s6z edilebilir. Bu
uygulamalardan birincisi yetenekli ¢alisanlari isletme biinyesine ¢ekebilmek ve onlar i¢in

bu kararin en dogru tercih olacagina inandiracak kurumsal bir imaj olusturmak adina
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kavramsallastirilmis durumdadir. Ikincisi yetenekli bireyler iizerinde giiven etkisi
yaratabilen ve saygi duyulan bir kurum itibari olusturulmasidir. (Kirmizigiil, 2021, s. 33-

34). Her iki yontem de yetenekleri cezbetmek agisindan son derece 6nemlidir.

2.1.5 Yeteneklilerin Secimi

Gliniimiiz rekabet kosullari ve yetenekli kisi sayisiin  azligt gz Oniinde
bulunduruldugunda yetenekli insanlara sahip olmak oOrgiitler i¢in stratejik olarak ele
alinmasi gerekli bir konu haline gelmistir. Bu stratejik yaklagim ile yetenek yonetimine
en 6nemli girdi saglayan siire¢ se¢me ve yerlestirmedir. Segme ve yerlestirme araglarinin
dogru kullanilmasi1 potansiyeli yiiksek, yaratici, yeniliklere agik, gelecek vadeden
yeteneklerin orgiite ¢ekilmesi ve dogru pozisyonda goérevlendirmesi slirecin basartya

ulagsmasinda 6nemli kosullardan biridir (Duran ve digerleri, 2019, s. 168).

Dogru yetenekleri ise almak i¢in yapilacaklar 6zetle su sekilde siralanabilir:

o Hedef Kitle spesifik olarak belirlenmelidir.

e Bastan sona aday yonetimi olmalidir.

e Iletisim araclar1 verimli kullanilmalidr.

e Secim sartlari siirece entegre edilmelidir.

e Aranan Ozellikler agik olarak tanimlanmalidir.

e Ise yeni alinan galisanlara mentorluk uygulamalar araciliryla uygun programlar
bulunmalidir.

e Isveren markasi ¢alisanlarda pozitif etki yaratmalidir.

e Kurumun sagladigi olanaklar adaya agikga belirtilmelidir.
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e Ise alimdaki iletisim stratejileriyle isveren markasi birbiriyle uyumlandiriimalidir.

e Operasyonel birimler ile genel mudiirliik arasindaki iletisimin iyi organize
edilmesi gereklidir.

e Temel performans gostergeleri takip edilmelidir.

Pasif (reaktif)

* Pozisyon acig1 dogrultusunda gelencksel 1se alim

Is bulma konusunda damsman sirket destegi

* Personel kiralama

e Ise alim Fuarlarina katilim

s I¢ ve dig yetenck havuzlarim aragtirmak

o Ust diizey yonetici alimu ve kafa aveis: damismanlik sirketlerini kullanmak
* Yetistirme programlar: agmak

o Kampiis 1se alimlan

i * Yetenek aveis: olmak, yeteneg: kesfetmek

AKktif (Proaktif)

Sekil 11: Yetenek Yonetimi Ise Alim Kanallar
Kaynak: (Atli, 2017, s. 116)

Secim siireci onemlidir, fakat ise alma stireci baglatmadan dnce neden ige alim yapilacagi
belirlenmelidir. Ciinkii isletmelerin ise alim hedefleri, hangi se¢im metodunun
kullanilacagim gosterecektir. Ornegin; isletme tecriibeli bir yonetici artyorsa farkli bir
metot, geng bir yetenegi ise alim niyetindeyse farkli bir metot uygulamalidir (Sahin ,
2017, s. 44). Dogru yeteneklerin dogru metotlar ile istihdami i¢in yukaridaki siralanan
gerekliler yaninda her igletme kendine uygun yontem belirleyecektir. Sekil 11°de
gosterilen bu yontemlerin en ¢ok kullanilanlart arasinda yer alan kariyer sistem tipolojisi,
degerlendirme merkezi uygulamalari, kafa avciligi, yetenek havuzu yaklasimi ve dis

kaynak kullanim1 agagida detayli incelenecektir.
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2.1.5.1 Kariyer Sistem Tipolojisi

Stratejik ise alim yaklagimi olarak bilinen kariyer sistem tipolojisi 1998 yilinda
Sonnenfeld ve Peiperl tarafindan gelistirilmistir. Buna gore; isletmeler, ise alim
siireclerini iki agamada yiiriitiirler. Birinci asamada basvuru agisindan igletmelerinin i¢ ve
dis isgiicii piyasasina olan agikligini tanimlar. Calisma giivenligi ve uzun stireli istthdam
kavramlarina dikkat ¢eker. Ikinci asamada ise, gorevler ve bu gorevler karsilig1 sunulan
atama, terfi ve odiiller belirtilir. Yani ilk asamada adaylarin isletmeye dogru hareketi
ikinci agsamada calisanlarin isletme i¢indeki yonii ortaya koyulmaktadir (Altindz, 2009,
s. 102).

2.1.5.2 Kafa Avcilig

Isletmelerin ihtiyac1 olan iist diizey deneyim ve yetenek gerektiren pozisyonlari
doldurmak amaciyla bu alanda uzmanlasmis 6zel istihdam biirolarindan yararlanmalari
kafa avciligi(headhunting) olarak ifade edilir. Ust diizey yonetici temini saglayan bu
biirolarin yaptigi is ‘Lider Yonetici Avciligt’ olarak da anilmaktadir. Bu biirolar araciligi
ile talep eden igverenlerin stratejik pozisyonlar i¢in ihtiyaci olan ve piyasada nadir
bulunan yiiksek vasifli elemanlar temin edilir. Sozlesme imzalayan yeteneklere
‘avlanmis’ tabiri kullanilmasi ise bu yolla alinan adaylarin genel olarak is aramayan ve
mevcut isinde basarili, iistiin yeteneklere sahip kisiler olmasindan kaynaklanmaktadir

(Atly, 2017, 5. 122-123).

2.1.5.3 Yetenek Havuzu Yaklasimi

Yedekleme ve yetenek havuzu sistemi mevcut kadrolar ve yeni kadrolar i¢in uygun ve
uyumlu c¢alisanlarin hazir tutuldugu sistemdir. Yetenek yonetiminin amaci, becerikli,
kendini adamis olan isgiiclinden olusan yetenek havuzunu gelistirmek ve korumaktir.
Yetenek havuzlar isletme icerisinden veya disarisindan temin edilmek iizere

yararlanilabilecek bekleme salonu olarak hizli erisim imkan1 saglar (Sahin , 2017, s. 47).
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Isgiicii planlamas1 yetenek havuzunu giiglendirme konusunda calisanlarin performans ve
potansiyellerini  diizenli temellere dayandirarak, goriiserek eylem planlarini
karsilastirmak i¢in igletmenin yoneticileri tarafindan tercih edilen bir yoldur. Bu sayede,
proaktif bicimde yapilan planlama, yetenek fazlali§i ya da yetenek kithiginin oniine
gecilmesini saglayacaktir. Isgiicii planlamasi, sadece yonetim diizeylerine odakli olarak
bunu gerceklestiren yedekleme planlamasindan ¢ok farklidir. Isgiicii planlamas ise alma,
elde tutma, yeniden yayma ile liderlik ve ¢alisan gelistirme gibi yetenek ile ilgili insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinin her bir unsurunun biitiinlesik bicimde tasarlanmasi

konusunda yetenek yonetimi siirecinde 6nemli rol oynar (Boz, 2018, s. 84)

Isletmeler, yetenek havuzuna segilmis calisanlara egitimi zorunlu kilmaktadir. Bu
egitimler miilakatlar, yoneticilik potansiyellerinin belirlenmesi amaciyla psikoanalitik
analizler, potansiyelin saptanmasina doniik degerlendirme merkezi uygulamalar ve
calisanlarin yiiksek is performansina iliskin egitimlerdir. Egitim verilecek adaylarda;
basarma arzusu, sagduyu sahibi olma, sozlii iletisim becerisinin yiiksekligi gibi
yetkinlikler bulunmakta ve bireyden 6grenme isteginin siirekli olmasi istenmektedir

(Altinéz, 2009, s. 100-102).

2.1.5.4 Degerlendirme Merkezi Uygulamalar

Degerlendirme merkezi uygulamalari, isletmendeki Kilit pozisyonlar i¢in en uygun
calisanin secilerek yetkinliklerin ortaya ¢ikarildigi yontem olarak tanimlanmaktadir. Bu
yaklagim, isletmede dogru kisileri dogru islerle eslestirmeyi, potansiyeli yliksek ve

gelecek vaat eden yetenekli ¢alisanlari belirlemeyi amaglamaktadir (Altindz, 2009, s. 98).

Yetenek yonetiminde ise alim siirecini yonetenler degerlendirme merkezi uygulamalarini
agirlikli olarak; is ortamina yakin simiile ederek adaylari daha iyi gozlemlemek,
karsilagtirmak, adaylari objektif sekilde degerlendirmek, miilakatlarla adaylarin zor
ortaya ¢ikabilecek 6zelliklerine ulasabilmek, birden fazla pozisyon igin tek seferde ve
birden fazla adayin belirli bir sistematik i¢inde 6nceden tarif edilmis yetkinlik kriterlerine

gore tarafsiz sekilde degerlendirebilmek amaciyla uygulanmaktadir. Yetenek yonetimi
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uygulamalarinda degerlendirme merkezi, tim bunlarin yaninda yedekleme ve gelisim

ihtiyaglarin1 belirlemek amaciyla kullanilabilmektedir (Atli, 2017, s. 125).

Degerlendirme merkezleri egitimli degerlendiriciler tarafindan kullanilan birgok
degerlendirme yoOnteminden olusmaktadir. Yontemler arasinda goriisme, grup
calismalari, kisilik envanteri, is alistirmalar1 ve sunumlar1 yer almaktadir (Cay, 2021, s.
133). Coklu degerlendirme yontemi olarak da bilinen degerlendirme merkezi
uygulamalari, masrafli ve zaman alic1 olmasina ragmen en yliksek gegerlilige sahip segme
yontemi olarak kabul edilmekte ve biiylik 6lcekli isletmelerde siklikla kullanilmaktadir

(Akar, 2015, s. 94).

2.1.5.5 Dus Kaynak Kullanimi

Dis kaynak kullanimi (Outsourcing), daha ¢ok katma degeri diisiik insan kaynaklar
islerinin dis kaynak kullanimi yoluyla yiiriitiilmesidir. Isletmeler bu yolla kendi
yeteneklerine odaklanip hiz, zaman ve maliyet tasarrufu saglamayi amaglamaktadir. D1g
kaynak kullanimi yolu ile ise alinan personeller ¢alisan sirkiilasyonunun yiiksek, yapilan
isin niteliginin diisiik oldugu islerde istihdam edilmektedir. Ise alim 6zel istihdam
biirolar1 tarafindan yapilmakta olup, isttihdam biirolarinin genel anlamda iistlendigi rol;
miisteri igverene danismanlik yapmak, isletmeye uygun olan adaylarin tespit edilmesini
saglamak ve aday ile ise alim Oncesi gerekli anlagmalar1 yapmak gibi hizmetleri kapsar.
Bu yolla personelin istihdami saglandigi gibi kimi zaman personel kiralama yoluna da
gidilmektedir (Atl, 2017, s. 121-122). Isveren acisindan ise alim siirecine hiz ve esneklik
kazandiran bu uygulama calisana agisindan isgiiclinii ucuzlatip kazan¢ imkanlarini

azalttigindan olumsuz etkiye sahiptir.

2.1.6 Yeteneklerin Elde Tutulmas

Yetenekli ¢alisanlarin elde tutulmasi kisaca; elde tutulmak istenilen galisanlarin isletmede
kalmasi igin sarf edilen efor olarak ifade edilir. Isletmelerin uzun vadede calisan

baghligini arttirmak i¢in gergeklestirdikleri ¢abanin yaninda 6nemli pozisyonlarda
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calisan kisilerin de devamliligi adina sergilemis oldugu faaliyetler c¢alisani elde

tutabilmek igindir (Ozkan C. , 2018, s. 228).

Bir isletme en yetenekli ¢alisanlar1 biinyesine dahil etmis, bu sayede rakiplerini karsisinda
stlinliik saglamigsa bile, bu dstiinliigiinii siirdiirebilmesi igin yetenekli ve degerli
calisanlarini elde tutmak zorundadir. Dolayisiyla isletmeler igin Kritik 6nem tasiyan
calisanlarmin elde tutulmasi i¢in birtakim stratejiler gelistirmektedir. Son yillarda is
hayatinda 6nemi gittikge artan calisan bagliligini saglamak amaciyla; kurum kiiltiiri
olusturma, farkliliklarin yonetimi, kurum i¢i iletisim faaliyetleri, sosyal etkinlikler,
odiillendirme ve takdir, calisanlarin kararlara aktif katiliminin saglanmasi, g¢aligani
giiclendirme is-yagam dengesi programlari, igyerinin daha keyifli bir yer olmasi gibi

uygulamalar 6n plana ¢ikmaktadir (Atl, 2017, s. 137).

2.1.6.1 Ucretlendirilme

Calisanlarin emegi karsiligi aldig: iicret, var olan performanslari ve memnuniyetleri
negatif veya pozitif olarak etkilemektedir. Calisanlarin ticretinin yiiksek olmasi
memnuniyetlerini arttirirken yaptiklari iglerinde basarili olmalarini saglayabilir. Bu
sebeple ¢alisanlarin isletmeye olan bagliliklar1 ayni oranda artmis olur. Bu durum g¢alisan
kisilerin verimliligini arttirirken memnuniyetlerine ve is performanslaria olumlu etki
saglamaktadir. Kisilerin adaletli ticretlendirilmemesi ise memnuniyetini, is basarisini
azaltirken ayni oranda motivasyonu da diisiiriir. Yani isletmede tutulmasi hedeflenen
yetenekli isglicii i¢in licret ve ddemeler etkili degildir. Yetenekli calisanlari elde tutmak
isteyen igletmeler ticretlendirmelerini rekabetgi piyasa sartlarina uygun, tatmin edici ve
adaletli olmalidir. Calisanin hak ettigi ticreti adil olarak kazandigi duygusunun
yaratilmasi isten ayrilma riskinin bertaraf edilmesini saglamaktadir. Yetenekli ¢alisanlar
i¢cin 6deme her ne kadar tatmin araci olsa da kalma arac1 olmayabilmektedir. Somut olarak
Odenen ticret disinda somut ve soyut odiillendirme sistemleri de etki sahibidir (Akar,

2015, s. 109-111).
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2.1.6.2 Odiillendirme

Odiillendirme, ihtiya¢c duyulan alanlardaki yetenekli calisanin isletmeye cekilmesi,
isletmeyi rakiplerine gore farkli ve cazip kilacak, onu diger isletmelerden ayiracak
uygulamalar biitiiniidiir. Bu uygulamalarin iginde, ticret ve Odiillendirme sistemleri,
uygun calisma ortamlari, sosyal haklar, kariyer firsatlari, yarar paketleri vb. yer alir

(Alayoglu, 2010).

Isletmeler yetenekli calisanlarin istihdami, egitim ve gelisimi icin fazlasiyla gayret
gosterdiyse, zamani ve parasini harcamigslarsa, bu yetenekli ¢alisanlar1 elde tutmak
isterler. Bunun mimkiin olmasi igin ise yalnizca sadece gozle goriilen somut ddiiller
degil, gozle gorilmeyen odiller de onemli yer tutar. Yetenekli insanlar piyasa
standartlarina gore ticretlendirilmek isteseler de performanslarina gére maddi ve manevi
odillendirilmeyi beklerler. Bundan dolayi, isletmede ¢alisanlarin yaptiklar1 veya
yapmalarinin beklendigi katkilara uygun &dillendirme sisteminin olusturulmas: 6nem

tagimaktadir (Duran ve digerleri, 2019, s. 165)

Yetenek yonetiminde ¢alisanlara saglanan odiiller somut ve soyut olarak ikiye
ayrilmaktadir. Odiillendirmede geleneksel yaklasim; iicret, cesitli yan haklar ve isletme
icindeki ¢esitli imkanlardan yararlanmay: ifade eder. Bunlar 6diil yapisinin temel 6geleri
olmakla birlikte ¢alisanlar i¢in anlamli bagka 6diil sistemleri de kullanilmalidir. Finansal
olmayan motivasyonda denilen soyut yararlar; baskalarina faydasi olacak fikirlerin
uygulamaya koyulmasi, samimi ve igten bir takimla ¢aligiliyor olunmasi, takim olarak bir
misyonu gerceklestirdigine inanilmasi, kendini gelistirmek, esnek caligmaya imkan
taninmasi, is yiikiiniin is-yasam dengesini kayiran bir denge iginde kalmasi1 yetenekli
calisanlarin ¢ogu igin gelencksel maddi yonli odiillendirme sistemleri ve yararlaridan
daha 6nemli ve onceliklidir (Akar, 2015, s. 111).
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2.1.6.3 Is Yasam Dengesi Programlart

Yetenek yonetiminin artan dnemi, ¢alisanlarin motivasyonlarinin saglanmasi agisindan
daha esnek is planlarini zorunlu kilmistir. Yetenekli calisanlar is-yasam kalitesine, is
zamani lUzerindeki kontrole, isin bagimsizligina ve serbest zaman kullanimina diger
calisanlara oranla daha fazla 6nem vermektedir. Bahsi gegen is-yasam kalitesinin

arttirtlmasi, is-yagsam dengesinin saglanabilmesi ile gergeklesebilir (Altindz, 2009, s. 89).

Is-yasam dengesi ozellikle 21. Yiizyila girilmesiyle insan kaynaklar1 ydneticilerinin
dikkatini c¢eken konular arasina girmeye baslamistir. Kisilerin is hayatinda yerine
getirmekle yiikiimlii olduklart sorumluluklar ile 6zel hayatlarindaki sorumluluklarinin,
Kontrollii ve birbirine karistirilmadan yiiriitiilmesi bu kavramin 6ziinii olusturmaktadir. Is
yasam dengesinin ayarlanamamasi, calisanlarin stres yiikiinlin artmasina, calisan
acisindan strese bagli cesitli hastalarin ortaya ¢ikmasina ve saglik ile ilgili giderlerin
artmasina neden olurken, igletme agisindan da performansin diismesine ve verimliligin

azalmasina neden olmaktadir (Kirmizigiil, 2021, s. 47).

Caliganlarin fiziksel, zihinsel ve duygusal olarak kendilerini daha iyi hissetmelerini
saglayacak, calisanlara etkili bir zaman yo6netimi konusunda destek olunmasi, hafta
sonlarina is tasimayarak istirahat etmelerine olanak saglanmasi, planl ¢calisma konusunda
onlara yardimci olunmasi, esnek c¢alisma, sikistirilmis calisma, uzaktan calisma ve
“sabbatical” gibi konular1 iceren is yasam dengesi uygulamalari, ¢alisanlar isletmede
tutma stratejilerinin dnemli bir parcasidir. Calisanlarin is tatminini, isletmeye olan
bagliligini, moralini gozetip, isyerindeki sorun ve stresleri azaltan igletmeler, yetenekli
ve degerli calisanlar1 cezbedip ise alma ve sonrasinda elde tutma konusundaki becerilerini

gelistirebileceklerdir (Kiigiikusta , 2007, s. 244).

[s-yasam dengesi uygulamalarina ait baz tanimlamalar su sekildedir (Atl1, 2017, s. 151-
153):
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e Uzaktan ¢calisma: Calisanlarin geleneksel is ortaminin disina ¢ikma olanagindan
hareketle, telekomiinikasyon ve internet imkanlarin1 kullanarak islerinin biiyiik

kismin1 evden yapmalarina olanak saglayan is bi¢imidir.

e Esnek calisma: Belirli sinirlar i¢cinde bir giinlin ne zaman baglayip ne zaman sona
ereceginin ¢alisanlar tarafindan segilmesine imkan veren alternatif ¢alisma
seklidir.

e Sikistirllmis calisma: Esnek calismanin bir tiirii olan sikistirilmis g¢alisma,
calisanin 5 giine dagilmis ¢alisma saatinin 4 giine toplanip hafta i¢i bir giin izin

kullanma hakki verilen bir uygulamadir.

e Sabbatical: Kiiresel sirketlerin bazilarinda, belirli nitelik ve yetenekteki, belirli
kosullar1 tasiyan c¢alisanlara, 1-1,5 yil gibi siirelerle uzun dinlenme ve ruhsal
arinma stirelerinin verildigi ve bu siirelerde maas 6demesinin devam ettigi

uygulamalardir.

Giiniimiizde caliganlar, ulastiklar1 yetkinlikler agisindan kendi degerlerinin farkinda ve
kendilerini ¢alismis olduklar1 kuruma kosulsuz adamanin yanlis bir iligki bi¢cimi oldugu
bilincine sahiptirler. Cagimiz ¢alisanlar1 artik biitiin yasamini bagli oldugu kuruma
adamak yerine, kendilerine daha fazla zaman ayirmayi, aileleri ve sosyal ¢evreleriyle
daha fazla vakit gecirmeyi talep etmektedir. Ozellikle yetenekli galisanlar, bu duruma
direnen degil, onlara kulak veren isletmelerde calismay1 tercih etmektedir. Yetenekli
calisanlarin isletme acisindan 6nemi disiintildii§linde is-yasam dengesinin {izerinde

ciddiyetle durulmasi gereken bir konu oldugu agiktir (Kirmizigiil, 2021, s. 48)

2.1.6.4 Calisan Baghhg:

Elde tutmanin en 6nemli faktorlerinden olan ¢alisan bagliligi, kisilerin se¢enekleri ¢ok
olsa bile ayni isletmeyi tercih ederek orada galismay1 istemesi olarak ifade edilir (Duran

ve digerleri, 2019, s. 166). Isin gerekliliklerine uygun yetkinliklere sahip ¢alisanlar isinde
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basarili olduklarin1 gordiikleri i¢in bu ¢alisanlarin kuruma kars1 bagliliklar: artmakta ve
bununla beraber kurumdan ayrilma arzulari da azalmaktadir. Bu sebeple yetenek
yOnetimi siirecinin bir parcasi olan yeteneklerin kurumda devamliliginin saglanmasi
asamasinda ¢alisan bagliligi, lizerinde durulmasi gereken Onemli bir faktér olarak

goriilmektedir.

Is ile ilgili kaygilar, orgiite olan diisiik baglhlik, isten tatmin olamama, gelisim igin
yeterince imkanin saglanmamasi, lider degisimi ve liderle yasanan c¢atigmalar,
istenmeyen sorumluluklar ya da is arkadaslarinin isten ayrilmasi gibi siireclerin ortaya
cikmasiyla beraber isten ayrilmalar olusabilir. Isletmede olmaktan gurur duymak,
yoneticinin saygin bir kigilige sahip olmasi, adaletle tasarlanmis bir iicretlendirme sistemi
ve anlamli bir is yapildigina dair inang, ¢alisanlari isyerinde kalmak konusunda ikna
etmeye yarayan temel Ogelerdir. Gorevlerine bagli c¢alisanlar stresli bir ¢aligma

ortamindan uzak kalir. Bu siire¢ de orgiitsel bagliligin olusmasina katki saglamaktadir.

-

Baglihk]
Sadakat i
Memnunivet ¢ i
"Is sonuglanini gelistirmeyi ne
¢ kadar gok istiyorum ve bunu
"Burada olmayi ne ne kadar yapiyorum?"
"Buradaki isleri ne kadar kadar ¢ok istiyorum?"

¢ok seviyorum?"

Sekil 12: Calisan Baglilig1
Kaynak: (4th, 2017, s. 139)

Uluslararas1 yonetim ve insan kaynaklari danigsmanligi sirketi Hewitt’e gore calisani
isletmeye baglamak ¢alisan memnuniyeti ve ¢alisan sadakatinden daha iist bir agsamadir.
(Sekil 12) Bu anlamda memnuniyet; calisanin isletmedeki genel atmosferden
memnuniyetini ve ¢evresine isyeri hakkinda iyi seyler s6ylemesini, sadakat; ¢alisanin

isletmede kalmay1 istemesini ifade etmektedir. Baglilik ise, bir adim daha 6teye giderek
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calisanin isletme icin katma deger yaratmayi, is sonuglarina katkida bulunmay1 istemesi

ve bunun i¢in ¢abalamasini ifade etmektedir (Atli, 2017, s. 139).

2.1.6.5 Kurum Kiiltiirii

Kurum kiiltiirli, isletmelerin ¢alisan ve miisterilerine doniik verdigi karar ve
uygulamalarin1  sekillendiren temel felsefe olarak tanimlanmaktadir. Giiniimiizde
sirketlerin degerini belirleyen entelektiiel sermaye ve onun en 6nemli unsurlarindan insan
sermayesinin  temel  Ozelligi  sirket tarafindan  sahiplenilememesi, sadece
kiralanabilmesidir. Bu nedenle sirketlerin insan kaynaklarini ve iliskiler agini1 bir arada
tutan kurum kiltiiri kritik Ooneme sahiptir. Bundan dolay1 yetenekli ¢alisanlarin
potansiyellerini aciga ¢ikararak deger yaratmalart ve kurumlarma baglilik
hissetmelerinde, yliksek performansi 6zendiren paylasimci bir kurum kiiltiiriine ihtiyag

duyulmaktadir (Atl, 2017, s. 142).

2.1.7 Yetenekli Calisanlarin Egitim ve Gelisimi

Yetenek yonetimi siirecindeki bir diger asama egitim ve gelisim faaliyetleridir. Isletmede
calisanlarin bilgi, yeteneklerinin gelistirilmesini amaglayan egitim ve gelisim programlari
isletmelerin uzun vadeli hedeflerinin gergeklesmesi agisindan son derece 6nemlidir.
Calisanlarin olarak gelistirilmesi bireysel mutluluklarin1 arttirarak tatmin olmalarini
saglar ve isletmeye olan baghliklarini artirirken, bdylelikle isletmenin giin gegtikge
gelisen teknolojilere uyum saglamasini kolaylastirarak, uygulamada yeni tekniklere

gecilmesine olanak saglamaktadir (Uludag, 2016, s. 66).

Yetenek yoOnetimi konusunda yapilan aragtirma ve caligmalar verilen egitimlerin
yeteneklilerin calistiklari isletmeye olan giiven ve bagliliklarinin artmasinda ¢okga etkili
oldugunu gostermistir. Ayrica; dil egitimi, kocluk, mentorluk, is rotasyonlari, ¢alisanlar
yonlendirme, ortaklasa yliriitiilen proje ve caligmalar gibi bagka egitim ve gelistirme

calismalarinin da etkisini vurgulamaktadir (Duran ve digerleri, 2019, s. 166).
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Ozellikle yiiksek potansiyel tasidig1 diisiiniilen ve yetenekli olarak tanimlanan ¢alisanlar
icin daha uygun olan gelistirme yontemlerinden biri olan kog¢luk uygulamalarinda
koglarin islevi ¢alisanlarin kendilerine sordugu sorular1 cevaplamak ya da sorunlar
karsisinda koglarin nasil ¢oziim iirettiginin 6gretilmesi degil, ¢alisanlarin sorunlari teshis
edip kendi ¢6ziimlerini liretme yetileri kazandirmak ve kafalarinda olusan sorulara kendi
cevaplarin1 iretebilecek yetkinlige ulasmalarini saglamaktir. Kogluk ile siklikla
karistirtlan bir uygulama olan mentorluk ise, bireylerin gelisimini destekleyebilmek adina
koc¢luga gore daha genis bir kapsam ve siireci esas alan bir uygulamadir. Mentorluk,
kogluktan farkli olarak kisa vadede belirli hedeflere odaklanmaktan 6te, uzun vadede
kariyer gelisim planlarina uygun olacak sekilde gelisime odaklanmaktadir. Mentor
calisanin yeteneklerini, onun kariyer planlarina ve isletmenin stratejik hedeflerine
uyumlu bir ¢izgide gelistirebilmesi yolunda rehber ve yol arkadasi gibi davranmaktadir

(Kirmizigiil, 2021, s. 49-51).

Isletmeler egitim ve gelisim faaliyetleri ile calisanlarinin yatay ve dikey olarak islerinin
degistirilmesi ve planlanmis egitim programlar1 sayesinde ilgi ve yeteneklerinin
gelistirilmesini hedeflemektedir. Yetenek yonetiminde egitim ve gelisim faaliyetlerine
daha ¢ok yonetsel yedekleme amagli ihtiyag duyulmaktadir. Bu programlar, gelecekte
ihtiyag duyulacak yonetim pozisyonlart icin yeteneklerin ve kisilik 6zelliklerinin
gelistirilmesi amacini tagimaktadir (Atli, 2017, s. 126-127).

2.2. Yetenek Yonetiminin Degerlendirilmesi

Isletmelerin yetenek y&netimi uygulamalarmi sistemlerine entegre etmeden dnce yetenek
yonetimi uygulamalarini kullanan isletmelerin izledikleri yollari, elde ettikleri sonuglari
ve uygulamaya baslamadan oOnceki durumlar ile uygulama sonrasi durumlarini
kiyaslayarak izlenim elde etmeleri gerekmektedir. Isletmelerin yetenek yénetimini moda
olarak gormeleri, yliksek diizeydeki iinlii igletmeler tarafindan kullaniliyor olmasi ve
sektorde daha fazla giivenilirlik kazanmanin bir unsuru seklinde algilamiyor diye
uygulamaya gitmeleri dogru degildir. Bu sayede dnyargilarindan kurtulmus olacaklardir
(Uludag, 2016, s. 71). Isletmeler, yetenek ydnetimi kullanmasinin yarari ve avantajlari ile

Isletmelerin i¢ yapisina uyum saglamadiginda isletme agisindan olusturacag: riskler veya
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dogru kullanilmamast durumunda olusabilecek dezavantajlar hakkinda gerekli
arastirmalart yapmalidir. Yine de dogru bir sekilde kullanilan yetenek yonetiminin

olumlu y6nlerinin 6n plana ¢ikacagi unutulmamalidir.

2.2.1 VYetenek Yonetiminin Isletme Acisindan Onemi

Yetenek yonetimi, isletmeler agisindan stratejik bir Oncelik olarak goriilmekte ve
kuruluglar i¢cin devamli olarak artis gosteren kritik bir basari faktorii olarak kabul
edilmektedir. Yetenek yonetimi isletmeler acisindan; ekonomik, verimlilik ve prestij
noktasinda biiyiik bir dneme sahiptir. Tiim bu 6zellikler géz 6niine alindiginda yetenek
yonetimi uygulamalarinin igletmeler i¢in deger yaratma iizerinde olumlu etkiye sahip

oldugunu soylenebilmektedir.

Yetenek yonetimi “neyin” basarildigindan ¢ok “nasil” bir isin uygulamaya geg¢irildigiyle
ilgilenmesinden dolayi, geleneksel is analizinden tamamen farklidir. Basarili sekilde
uygulanan yetenek yoénetimi, Isletmelerin bircok agidan avantaj elde etmesine imkan

vermektedir.

2.2.2 Yetenek Yonetiminin Yarar: ve Avantajlar

Yetenek Yonetimi uygulamalari igletmelerin mevcut durumundan daha iyi yonetilmesini
saglamak ve performansi artirmak amaciyla uygulanmaktadir. Bu sebeple de isletmeye
avantaj saglayacagi diisiiniilmektedir. Genel olarak dogru bir sekilde uygulanan yetenek
yonetiminin olumlu sonuglar saglayacagi Ongoriillmektedir. Yetenek yonetimi
uygulamalari, sonuglarinin denetlenmesi nedeniyle potansiyeli olanlarin tespit edilmesi,
kariyer planlamasi ve gelisimi i¢in bir firsat olusturmaktadir. Yetenekli c¢alisanlarin
ileride gerceklestirmeleri zorunlu olan daha zor isleri yerine getirebilmeleri i¢in ihtiyaci
olan egitimi almalarin1 saglar. Yetenek denetlemeleri bunlarla birlikte, ayrilan yetenekli
calisanlarin yaratabilecegi olasi tehlikelere dikkat gekmek ve yetenekleri elde tutmak igin

nasil hareket edilmesi gerektigini gdstermek i¢inde kullanilabilir.
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Yetenek yonetiminin avantajlarini su sekilde siralayabiliriz (Uludag, 2016, s. 74):

Yetenek yonetimi isletmenin daha yiiksek kar elde edebilmesini saglar,

e Yetenek yonetimi, rakiplere karsi rekabet avantaji saglar,

e Yapilan igin kalitesinin ve niteliginin artmasinda 6nemli rol oynar,

e Yetenek yonetimi, isletmelerde beseri sermayelerinin en iyi sekilde kullanilmasini

saglar,

e Yetenek yonetimi, isletmelere piyasanin en iyileriyle ¢aligma olanag: saglar,

e Yetenek yonetimi sayesinde farkli diizeylerde performans sergileyenlere verilen
odiiller, davranis modellerinin ve davranis degisikliklerinin olusturulmasinda

aktif rol oynar. Bu sayede ¢alisanlarin motivasyonunda artig saglanir,

e Yetenek yonetimi, ¢alisan bagliliginda artis saglar,

e Yetenek yonetimi uygulamalar ¢alisanlarin daha yaratici olmasina destek olur.

Ayrica yeterli yetenege sahip olmayan ¢alisanlarin yetenekli ¢aliganlara 6ykiinmesi genel
olarak isletme performansinin artmasina neden olmaktadir. Yetenek yonetimi uygulayan
isletmeler, isletme disindaki yetenekli calisanlar tarafindan cazip bir sirket olarak
goriinmesi sebebiyle yeni yeteneklerinde isletmeye kazandirilmasii saglayacaklardir.
Tiim bu unsurlar gdz oniine alindiginda yetenek yonetiminin isletmeye birgok avantaji

sagladig goriilmektedir.
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2.2.3 Yetenek Yonetiminin Oniindeki Zorluklar

Yetenek yonetimi yaklasimi ile ilgili zorluklar genel itibariyle yonetim kaynaklidir. Sirket
yonetimi, 6zellikle de aile sirketlerinde yetenek yOnetiminin yararina inanmamakta ve
bunun i¢in biitce ayirmak istememektedir. Egitim ve gelisime deger verilmemesi de bu

zorluklardan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Yetenek yonetimi kapsaminda kariyer yonetiminin oniindeki zorluklar tespit edilirken
aile sirketlerinde bakilmasi gereken en 6nemli konu yoOnetimdekilerin aileden olup
olmadigi, disaridan olanlarin ise, akrabalik baginin olup olmadigidir. Yonetimin aile
sitketi mantig1 ile devam ettirilmeye calisilmast yetenek yonetimi uygulamalarinin
oniindeki en biiylik engeldir. Kariyer yonetimi ve kurumsallik bilinci aksine bu tiir
isletmeler personel gelisimini engelleyici, list pozisyonlarin aileye rezerve olmasi
sebebiyle yetenekli personelin hedef kariyerine devam edememesi gibi riskler
tagidigindan motivasyon diisiikliigiine yol agmaktadir. Yetenekli ¢alisanlar bu durumda
potansiyelini yansitmamakta ve buda personelin performansinin diismesine sebep

olurken isletme agisindan da verim kaybina yol agmaktadir.

Yetenek yonetiminin basarili olarak uygulanabilmesi oniindeki engellerin ortadan
kaldirilmasin1 gerektirmektedir. Bu engelleri tespit igin yapilan bir arastirmada; Kuzey
Amerika, Avrupa, Asya ve Afrika’da yer alan 29 c¢ok uluslu sirkette gorevli 50 CEO,
insan kaynaklari uzmani ve is birimi lideriyle miilakatlar yapilmistir. Buna gore; yetenek

yonetiminin oniindeki zorluklar asagidaki gibi belirlenmistir (Altindz, 2018, s. 84):

Ust yonetimin yetenek yonetimine gereken zamani ayirmamasi,

Boliim yoneticilerinin ¢alisanlarin gelisimine yonelik olumsuz tutumlari,

Isletme ici takim ruhunu olusturmanin yeterince tesvik edilmemesi,

Boliim yoneticilerinin ¢alisanlart performansina gore siniflandirmak istememesi,
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e Ust yonetimin kurumsal stratejileri ile yetenek yonetimini bagdastirmamast,

e Boliim yoneticilerinin  siireklilik gosteren diisiik performans bdlgelerini

belirlemede yetersiz kalmasi,

e Ust yonetimin kritik gorevler igin ortak bir bakis a¢isinin bulunmamasi,

e Yedekleme siirecinde ¢alisanlar ile gorevleri arasindaki uyumlastirmanin yetersiz

olmasidir.

2.2.4 Yetenek Yonetiminin Dezavantajlart

Yetenek yonetiminin uygulanmasinda isletmenin kendi dinamikleri 6nem tagimaktadir.
Uygun yapiya sahip olmayan isletmelerde bazi1 dezavantajlara neden olabilmektedir.
Kisacasi uygulamalarin ¢cogunlugunda oldugu gibi yetenek yonetiminin de dezavantajlari

vardir.

Kesfedilen ve gelistirilen yeteneklerin igletmenin ¢ikarlarina uygun kullanilamamasi,
yetenekli ¢alisanlarin elde tutulamamasi, baska isletmelere ge¢mesi, rekabet
istlinliiglinlin saglanmasinda etkili rol oynayan yeteneklerin kaybina neden olmaktadir.
Isletme ydnetimlerinin, ellerinde bulunan insan kaynagmin hem maddi hem manevi
degerlerini, beklentilerini ve ihtiyaglarimi dogru analiz ederek, calisan ile isletme
arasindaki baglhiligin artirllmasi gerekmektedir. Sahip olunan yetenekli calisanlarin
isletmelerin varligini siirdiirebilmesi yoniinden biiyiik nemi oldugundan, bu ¢aliganlarin
higbir sekilde kaybedilmemesi gerekmektedir. Nitekim yeteneklilerin yerlerine yenisini
bulmak kolay bir durum degildir ve olusacak bosluk isletmenin gorev kabiliyetinin

azalmasina yol agacaktir.

Biiyiik ¢apli ise alim ve reklam kampanyalar1 yoluyla yetenekli ¢aliganlar tespit etme
girisimleri, baslangicta yetenekli kisilerin isletme disindan belirlenebilecegi izlenimini

verebilir, mevcut ¢alisanlarin yetersiz becerisi oldugunun diistiniilmesi motivasyonun
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diismesine ve calisanlarin istifa etmesi gibi olumsuz sonuglara yol agabilir. Yeteneklerin
sirketler i¢inde ayrismasi da olumsuz sonuglar dogurabilir. Kendilerini B veya C smifi
calisanmis gibi algilayan c¢alisanlar, kendilerinden beklentinin diisiik oldugunu
zannederek egitim programlarina daha az katilip, kog¢luk veya mentorluk ile hareket
etmekten kagimabilmektedir. Kendini siradan hisseden ¢alisanlarin cesareti kirilabilir, bu
da iretkenligin azalmasina, verimin diigmesine Ve isten ayrilmalarin artmasina neden
olabilir. Sirket ¢alisanlari, isletmeye kazandirilan her yeni yetenegi kendilerine rakip
olarak gormeye baslar ise, galisma ortaminda huzurun bozulmasina yol agacaktir.
Isletmedeki her c¢alisanin isletmenin cikarlart dogrultusunda bilgilendirilmesi ve
psikolojik olarak hazirlanmasi gerekmektedir. Degisimin yanlis algilanmasi isletmenin
verimini distirebilmektedir (Uludag, 2016, s. 76).

Yeteneklerin  6n  plana alinip  digerlerinin  standartlastirilmasi,  islerinin
Onemsizlestirilmesi yetenekli ¢alisanlar disinda aslinda 6nem arz eden alt kisimlarda

kurumsal hafizanin yok olmasina sebep olabilmektedir.

2.2.5 Yetenek Yonetiminin Isletme A¢isindan Yanls Uygulama Riskleri

Gilinlimiizde yetenek yonetiminin stratejik 6neme sahip oldugu diisiiniildiiglinde, stratejik
oneme sahip diger hususlarda oldugu gibi yetenek yonetiminin de dogru
yonetilebilmesinin yolu dncelikle riskleri dogru tanimlamaktan gececektir. Uzun vadede
stratejik risk tablolarinda yetenek yonetimine gerekli dnemin verilmesi ile saglanacak
verim ve performans artiglari, kalite siireglerinde yasanacak kolayliklar, yonetimi
kolaylastirict etkiye sahip oldugundan risklerin degerlendirilmesi gereklidir. Yetenek

yoOnetiminin yanlis uygulanmasi sonucu dogacak riskler:

e Yetenekli ¢alisanlarin yanls pozisyonda istihdamu,

e Yetenekli calisana yeterli ve/veya gerekli yatirimin yapilmamasi (oldugu yerde

saymasi) (degisime ayak uyduramamasi),
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e Yetenekli ¢aliganin kariyer planinin dogru yapilandirilamamasi (is arayisina girer)

(calisanda isteksizlik -kiiskiinliik),

e Pozisyon degerinin dogru dlglilmemesi (yanlis/az maas verilmesi-personel kaybi),

o Stratejik onceliklerin yanlis belirlenmesi sebebiyle yetenekli personele yanlis

yatirim yapilmast,

e Personelin yetenek ve uzmanliklarinin 6l¢iillememesi,

e Dogru yetenegin isletmenin kurumsal kimligine uyum saglayamamasidir.

Yetenekli veya diger personel grubunun bir sekilde yukarida sayilan hallerden biri
sebebiyle yanlis ise almanin dogurdugu sonuglar isletme agisindan kaybedilmis egitim

yatirimi ve gelir firsatlart agisindan 6nemli bir masrafa yol agacaktir.
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3. YETENEK YONETIMi UYGULAMA ARASTIRMASI

Yetenek Yonetimi Uygulamalart ile ilgili; Duran , Boz, Behdioglu, & Kutlu (2019)’nun;
Mucha (2004), Socpo (2005), Morton (2005), Fegley (2006), Mccauley ve Wakefield
(2006), Lewis ve Heckman (2006), Bersin (2006), Dogan ve Demiral (2008), Laff (2006),
Stewart (2008), Capelli (2008), Ooi (2009), Galagan (2009), Jimenez ve Martinez (2009),
Cirpan ve Sen (2009), Altuntug (2009), Ath (2010), Silzer ve Dowel (2010), Alayoglu
(2010), Sahin (2015), Demirel ve Savas (2017), Altin6z (2018) ¢alismalarini inceleyerek
olusturduklart taslak 6lgeklerini oncelikle 64 ifade ile gegerliligi ve giivenilirligini test
ettiklerini belirtmiglerdir. Bu c¢alismalar1 sonucunda Yetenek Yonetimi Uygulamalari
dlceginin dzdegeri 1°den bilyilk 7 faktérde toplandigi belirlenmistir. ilk pilot
uygulamalarinda faktor yiikleri diisiik ifadelerden 10 tanesi, ikinci pilot uygulamalarinda
ise, 5 tanesi ¢ikartilarak elde edilen nihai 6lgegin 49 ifade ile glivenilir oldugunu tespit
edilmiglerdir (Duran ve digerleri, 2019). Arastirmaya nihai hali ile alinan bu 6l¢eklerin
tekrar gecerlilik ve giivenilirligi test edilmistir. Buna uygun yapilan analizine asagida yer

verilmistir.

3.1. Yontem

Bu boliimde aragtirmanin modeli, evren ve Orneklemi, veri toplama araglari igin
kullanilan gegerlik ve giivenilirlik testleri siireci, veri toplama yontemi ve elde edilen

verilerin analiz bigimlerine iliskin bilgilere yer verilmistir.

3.1.1 Arastrmanin Modeli

Aragtirmanin amacina uygun olarak gelistirilen modelde, yetenek yonetimi uygulama
Olcegi ve alt boyut degerleri ile demografik degiskenler aralarindaki iligkiler ortaya
konulmustur. Ankete katilim saglayan 6rneklem cercevesinde elde edilen demografik
bilgiler ile yetenek yonetimi uygulama 6lgegi ve alt boyut degerleri iliskisini tespit etmeyi
amaclayan bu arastirmada verilerin dogruluk ve giivenirlik ¢alismalar1 agiklayict faktor

analizi (AFA) ve yapisal esitlik modeli (YEM) calismalarinin saglam bir teorik
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calismanin iiriinii olan modelin sianmistir. Olgegi olusturan madde ve alt boyutlarin
normallik testleri yapilmis ve dagilimlari normal dagilim gostermis oldugundan aragtirma
hipotezleri bagimsiz 6rneklem t-testi ve tek yonlii varyans analizi kullanilarak ele

alinmustir.

3.1.2 Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Bursa ilinde 6nemli yere sahip sektdrlerden olan tekstil ve makine
sektorlerinde faaliyet gOsteren isletmelerin calisanlari olusturmaktadir. Arastirmanin
ornekleminin toplanma asamasinda bu organizasyonlardan rastlantisal Ornekleme
yontemiyle mail ve mesaj ile iletilerek kisilerin ankete katilim saglamasi gerceklestirilmis
ve arastirma kapsaminda ankete 176 kisi katilim saglamistir. Evrenin biiytikligi goz
oniine alindiginda ve diinya iizerinde yasanan Covid-19 sonrasi calisan sirkiilasyonu
sebebiyle maillere ulasamama, Subat 2023 tarihi ile yasanan deprem felaketi ile ulasilan

orneklem biiyiikligi yeterli bulunmus veri analizine baglanmaistir.

Arastirma nicel yontemler kullanilarak yapilmis olup veriler anket yoluyla elde edilmistir.

3.1.3 Veri Analizi

Calismadan elde edilen verilerin analizi igin demografik degiskenlere Frekans Analizi,
degiskenlerin boyutlarin1 belirlemek ve gegerlilik degerlendirmesi yapabilmek igin
Faktor Analizi ve Dogrulayict Faktor Analizi, maddelerin giivenilirlik analizleri i¢inde
alfa katsayilar1 incelenmis, modelin 6l¢timii i¢in ise, sosyal bilimlerde siklikla kullanilan
temel istatistiksel analiz teknigi olarak bagimsiz iki 6rneklem t-testi ve tek yonlii varyans
analizi (ANOVA) analizi kullanilmistir. Anket uygulamasindan elde edilen veriler SPSS
(Statistical Packages for the Social Sciences) 26 for Windows ve SPSS Amos 26 paket

programi kullanilarak istatistiki olarak analiz edilmistir.
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3.1.4 Veri Toplama Araglart

Arastirmada yetenek yOnetimi uygulamalar1 7 alt boyutta incelenmek iizere kapali uclu
toplam 49 6l¢ek sorusunun yer aldig1 anket yontemi uygulanmistir. Ankette yer alan
boyutlar cezbetme, segme ve yerlestirme, baglilik, elde tutma, egitim, ddiillendirme ve
yetenek havuzu faktorlerinden olusmaktadir. Anketlerin toplanmasinda ¢evrimici anket

yontemi kullanilmistir.

Iki béliimden olusan anketin birinci bdliimiinde yukarida bahsedilen yetenek yonetimi
uygulama (YYU) 6l¢egine ait sorular bulunmaktadir. Gelistirilen 7 alt faktérden ve 49
maddeden olusan YYU anketi 5°li likert olgegi “Kesinlikle Katilmiyorum”,
“Katilmiyorum”, “Kararsizim”, “Katiliyorum” ve “Kesinlikle Katiliyorum”
seceneklerinden olusturulmus ve calisanlarin kendilerine en yakin hissettikleri secenegi
samimiyetle isaretlemeleri istenmistir. Ikinci boliimde ise, calisanlarin demografik
ozelliklerinin belirlenmesine yonelik sorular bulunmaktadir. Demografik kisim 11

sorudan olugsmaktadir.

3.2. Bulgular

Bu alt baglikta Olceklerin yap1 gegerlikleri, demografik bilgilerin analizi ve hipotez

testlerine yer verilmistir. Elde edilen bulgular yorumlanarak aktarilmistir.

3.2.1 VYetenek Yonetimi Uygulamalar: Olgegi Aciklayici Faktor Analizi ve Giivenirlik
Analizi Bulgulart

Olgme aracinin yap1 gegerliligi, aciklayici faktor analizi ve dogrulayici faktor analizi ile
gerceklestirilmistir. Faktor analizi sosyal bilimlerde 6lgek gelistirme ¢aligmalarinin yani
sira uyarlama ¢aligmalarinda da yap1 gecerliligine iligkin kanit elde etmek amaciyla en
sik kullanilan tekniklerden biridir (Cokluk, Sekercioglu ve Biiytlikoztiirk, 2010). Faktor
analizi olarak agimlayici ve dogrulayici olmak tizere iki tiir yaklagim vardir (Biiyiikoztiirk

2006,123). Kesfedici faktor analizi bir¢ok istatistik paket programinda yer almakta ve
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bir¢ok arastirmada kullanilmaktadir. Genel kullaniminda, orijinal veri setinden saglanan
faktorler; regresyon, korelasyon, diskriminant analizi, fark testleri vb. bircok analize
yarar saglamaktadir (Albayrak, 2006). Faktor analizi Olgiilebilen ve goriilebilen ¢ok
sayidaki 6zelligin arkasinda yatan ger¢ek nedenleri, yani gézlenemeyen ve 6l¢iilemeyen
gizli boyutlar1 ortaya ¢ikarmaya yaramaktadir (Johnson ve Winchern, 2002). Dogrulayici
faktor analizi (DFA) (Confirmatory Factor Analysis: CFA), 6lgme modellerinin
gelistirilmesinde sik kullanilan ve 6nemli kolayliklar saglayan bir analiz yontemidir. Bu
yontem, dnceden olusturulan bir model araciligiyla gézlenen degiskenlerden yola ¢ikarak
gizil degisken (faktor) olusturmaya yonelik bir igslemdir. Genellikle 6l¢ek gelistirme ve
gecerlilik  analizlerinde kullanilmakta veya Onceden belirlenmis bir yapimin

dogrulanmasini amaglamaktadir.

Aragtirma konusu olan “Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 Olgegi” yapr gegerliligini
ortaya koymak ve drneklem gurubunda gecerli olup olmadigini belirlemek i¢in ilk olarak
aciklayict faktor analizi yontemi kullanilmistir. Faktoér analizinde verilerimizin
uygunlugunu kontrol etmek i¢in KMO katsayis1 ve 6rneklem grubumuzun uygunlugu i¢in
Barlett Sphericity testi ile incelenmistir. Analizler sonucunda KMO katsayisinin 0,60’ 1n
tizerinde olmasi ve Barlett testinin anlamli ¢ikmasi faktor analizi i¢in uygunlugunu

gostermektedir (Sharma, 1996).

Faktor yapisina karar verilirken 6zdegerin 1’den biiyiik olmali ve faktorlerin toplam
varyansin 2/3’liniin acgiklamalidir (Bayram, 2004, 133). Fakat tek faktorli olgeklerde
varyans agiklama oranmnin %30 ve flizerinde olmasi yeterli olarak ele alinabilir

Olctitlerdendir (Biiyiikoztiirk, 2004).
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Tablo 4: Yetenek Yénetimi Uygulamalar1 Olgegi Faktdr Analizi Degerleri

Faktor Madde Faktor Yiikleri A(I:[;‘ﬁgtf,lg%
29 0,835

28 0,792

32 0,746

27 0,724

33 0,723

31 0,65

12 0,559

6 0,508

15 0,828

16 0,817

14 0,723

13 0,659

18 0,611

17 0,519

35 0,894

36 0,767

44 0,733

38 0,731

41 0,708 0,939
37 0,699

43 0,556

40 0,547

46 0,526

8 0,829

10 0,779

9 0,751

3 0,724 0,927
2 0,619

11 0,609

1 0,569

24 0,929

22 0,86

20 0,855

21 0,839 0,876
19 0,789

25 0,76

4 0,589

45 0,861
49 0,835
48 0,818
5 0,784

0,928

Odiillendirme

0,768

Egitim Elde Tutma

Elde Tutma Baglilik

Cezbetme

0,894

Yetenek
Havuzu
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30 0,765

39 0,631
42 0,575
26 0,814
o é 47 0,783
5% 23 0725 0,845
” 8 34 0,631
7 0,565
Ozdegerler 2341 471 19 159 153 1,13 1,03
Agciklanan Varyans 4777 1 942 4 326 312 23 2,1
Toplam Agiklanan Varyans @ 72,01
KMO ,948
Barlett 7674,220 (sd=1176 , p=0,000)

*p<0.05

Tablo 4’de yapilan analiz sonucunda 6zdegeri 1°den biiyiik yedi faktor oldugu tespit
edilmistir. Kesme noktas1 0,50 noktasi olarak belirlenmis ve faktor yiiklerinin esik
degerlerinde iizerinde oldugu goriilmiistiir. Kaiser-Meyer-Olkin (KMO=0,948) degeri
kabul edilebilir sinirin iizerinde bulunmus ve Orneklem biiyiikligiiniin faktoér analizi
yapmak i¢in gecerli biiylikliikte oldugu ortaya konulmustur. Barlett’in kiiresellik testinin
anlamli [}"2=7674,220; p<0.05] olmasi ise, Olgegin faktdr analizine uygun oldugunu
gostermektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2014). 7 faktorli ve 49 sorudan olusan 6lgegimiz
toplam varyansin %72,01’in1 agiklamaktadir. Bu sonugla 6l¢egin gilivenirlik seviyesinin
yeterli oldugu goriilmektedir. Ayrica Olgegin giivenirliginin belirlemesi amaciyla
Cronbach Alpha katsayisi incelenmis a=0,975 olarak bulunmustur. Giivenirlik analizi
sonucunda Olcegin olduke¢a giivenilir oldugu belirlenmistir. Gerek agiklayic1 faktor
analizi sonuclari gerekse Cronbach Alpha analizi sonucunun birlikte degerlendirilmesi ile

6l¢egin arastirmanin yapildig1 6rneklem igin gecerli ve giivenilir oldugu belirlenmistir.
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Tablo 5: Yetenek Yénetimi Uygulamalar1 Olgegi Uyum lyiligi Degerleri

Uyumluluk Uyum lyiligi o .

. Kabul Edilebilir Uyum lyi Uyum

Indeksi Degerleri
Ki-Kare(X?) 357.451
Serbestlik

186
Derecesi
Ki-Kare/sd 1.922
2< X?/sd )<3 0< X?/sd )<2

RMSEA 0.06 0.05< RMSEA <0.10 0<RMSEA <0.05
CFI 0.97 0.95< CFI1 <0.97 0.97< CFI £1.00
NFI 0.94 0.90< NFI <0.95 0.95< NFI £1.00

Yetenek yoOnetimi uygulamalari Olgegine iliskin yapilan dogrulayici faktor analizi
sonuglar1 Tablo 5°de gosterildigi gibidir. Buna gore; elde edilen ki-kare degeri iyi uyum
diizeyine ve diger uyum 1iyiligi degerleri (RMSEA, CFI, NFI) kabul edilebilir uyum
siirlarina sahiptir (Schermelleh-Engel ve ark.,2003). Dolayisiyla yedi alt boyuttan
olusan Olgegin gozlenen verilere uygun oldugu desteklenmistir. Arastirmada kullanilan

yetenek yonetimi uygulamalari 6lgeginin yedi alt boyuttan olustugunu sdylemek

mumkindiir.

Dogrulayict faktor analizi sonucu yetenek yonetimi uygulamalari alt boyutlarina ait

yapisal esitlik modeline Sekil 13’de yer verilmektedir.
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Sekil 13: Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 Olgegi ve Alt Boyutlarma Iliskin DFA

Arastirmaya konu olan Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 dlgegi ve alt boyutlarina ait
Olcege katilim sayisi, alinan minimum puan, alinan maksimum puan, alinan ortalamalar

ve standart sapmalar1 Tablo 6’da verilmistir.
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Tablo 6: Yetenek Yénetimi Uygulamalar1 Olgegi ve Alt Boyutlarina Ait Min, Maks,
Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

N Min. Maks. Ort. SS

Yetenek Yonetimi 176 65,00 245,00 163,17 36,10
Uygulamalar

Odiillendirme 176 8,00 40,00 25,37 7,42
Elde Tutma 176 15,00 30,00 26,81 2,84
Egitim 176 9,00 45,00 27,14 9,38
Baghlik 176 7,00 35,00 23,67 6,35
Cezbetme 176 7,00 35,00 22,80 5,44
Yetenek Havuzu 176 7,00 35,00 21,12 6,37
Se¢me Yerlestirme 176 5,00 25,00 16,24 4,12

Buna gore; caligsmaya katilan 176 kisinin yetenek yonetimi uygulamalarindan aldiklari
minimum puan 65 maksimum puan 245 ve katilimcilarin 6lgekten aldiklar1 ortalama puan
ise, 163.17 olmustur. Olgege ait alt boyutlardan; ddiillendirme boyutunda aldiklar:
minimum puan 8 maksimum puan 40 ve katilimcilarin aldiklar1 ortalama puan ise, 25,37,
elde tutma boyutunda aldiklar1 minimum puan 15 maksimum puan 30 ve katilimcilarin
aldiklar1 ortalama puan ise, 26,81, egitim boyutunda aldiklart minimum puan 9
maksimum puan 45 ve katilimcilarin aldiklar1 ortalama puan ise, 27,14, elde tutma
baglilik boyutunda aldiklart minimum puan 7 maksimum puan 35 ve katilimcilarin
aldiklar1 ortalama puan ise, 23,67, cezbetme boyutunda aldiklart minimum puan 7
maksimum puan 35 ve katilimcilarin aldiklar1 ortalama puan ise, 22,80, yetenek havuzu
boyutunda aldiklart minimum puan 7 maksimum puan 35 ve katilimcilarin aldiklart
ortalama puan ise, 21,12 ve se¢me yerlestirme boyutunda aldiklart minimum puan 5
maksimum puan 25 ve katilimcilarin aldiklar1 ortalama puan ise, 16,24 olmustur. Duran,
Boz v.d. (2019)’ne gore; Yetenek Yonetimi Uygulamalari lgeginden alinabilecek en
diisiik puan 49 iken en yiiksek puan 245°dir. 5 noktal1 Likert tipi 6l¢eklerde hem 6lgegin

hem de alt faktdrlerinin ortalama degerleri (Duran ve digerleri, 2019, s. 178);
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“Hi¢ Katilmiyorum “1.00-1.79” —Cok zayif Yetenek YoOnetimi Uygulamalarini,
“Katilmiyorum “1.80-2.59” —Zayif diizeyde Yetenek Yonetimi Uygulamalarini,
“Kararsizim “2.60-3.39” —Orta diizeyde Yetenek Yonetimi Uygulamalarmi,
“Katiliyorum “3.40-4.19”— Yiiksek diizeyde Yetenek YoOnetimi Uygulamalarini,
“Tamamen Katiliyorum “4.20-5.00” —Cok Yiiksek diizeyde Yetenek Yonetimi
Uygulamalarimi ifade etmektedir. Yapilan uygulamada yetenek yonetimi uygulamalari
Olceginde alabilecek minimum deger 49 iken, ortalama degeri 163,17 olarak
bulunmustur. Buna gore; likert tipi ortalama deger 3,33 ile orta diizeyin iist sinirina yakin

bulunmustur.

3.2.2 Demografik Bilgilere Iliskin Bulgular ve Yorumlar

Demografik bilgilere iliskin bulgulara Tablo 7°de yer verilmistir.

Tablo 7: Demografik Bilgilere iliskin Bulgular

Degisken N %
Cinsiyet Kadin 84 47,7
Erkek 92 52,3
Medeni Evli 120 68,2
Durum Bekar 47 26,7
Dul 2 1,1
Bosanmis 7 4,0
Yas 18-24 7 40
25-30 39 22,2
31-35 38 21,6
36-40 42 23,9
41-45 15 8,5
46-50 10 57
51 ve lzeri 25 14,2
Egitim Durumu [kogretim 1 0,6
Lise 16 9,1
Onlisans 27 15,3
Lisans 81 46,0
Yiiksek Lisans 43 24,4
Doktora ve tizeri 8 45
Gelir 10.000 ve alt1 16 9,1
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10.001-15.000 47 26,7
15.001-20.000 43 24,4
20.001-25.000 25 14,2
25.001-30.000 17 9,65
30.001 ve tizeri 28 15,9
Is yerinizdeki Alt Diizey Y®netici 55 31,3
pozisyonunuz?
Memur 36 20,5
Operator 3 1,7
Orta Diizey Y 6netici 48 27,3
Tekniker 15 8,5
Ust Diizey Yonetici 19 10,8
Kag yildir bu 1 yildan az 12 6,8
pozisyonda 1-3 yil 33 18,8
calistyorsunuz? 4-6 yil 48 27.3
7-10 y1l 41 23,3
11-14 y1l 14 8,0
15-18 yil 6 3,4
19 yil ve iizerinde 22 12,5
Kag yildir bu is yerinde 1 yildan az 22 12,5
calistyorsunuz? 1-3 y1l 35 19,9
4-6 yil 39 22,2
7-10 y1l 31 17,6
11-14 y1l 17 9,7
15-18 yil 7 4,0
19 yil ve lizerinde 25 14,2
Kac yildir aktif olarak 1 yildan az 3 1,7
calistyorsunuz? 1-3 y1l 17 9,7
4-6 yil 22 12,5
7-10 y1l 27 15,3
11-14 y1l 30 17,0
15-18 yil 26 14,8
19 y1l ve iizerinde 51 29,0
Halen ¢alismakta Bagimsiz Isletme 132 75,0
oldugunuz isletmenin
titrii Ulusal Zincir 28 15,9
Uluslararasi Zincir 16 9,1
isletmenizin faaliyet Makine 71 40,3
gosterdigi sektor Tekstil 105 59,7
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Ankete katilim gostermis olan 176 kisinin %47,7’sini kadin katilimeilar %52,3’1ini ise,
erkek katilimcilar olusturmaktadir. Kisiler medeni halleri bakiminda %68,2’s1 evli,
%26,7’s1 bekar, %1,1°1 dul ve %4’ bosanmis seklinde dagilim gostermistir. 18-24 yas
araliginda olan katilimcilar toplam katilimcilarin %4 {inii, 25-30 yas araligindaki
katilimeilar %22,2°sini, 31-35 yas araligindaki katilimcilar %21,6’smi1, 36-40 yas
araligindaki katilimcilar %23,9’unu, 41-45 yas araligindaki katilimcilar %8,5’ini, 46-50
yas araligindaki katilimcilar %5,7’sini ve 51 yas lizerindeki katilimcilar toplam katilimci
sayisinin - %14,2’sini  olugturmaktadir. Kisilerin egitim durumlar1 g6z Oniinde
bulunduruldugunda %6’s1 ilkdgretim egitim durumuna sahip, %9,1’i lise egitim
durumuna sahip, %15,3’li Onlisans egitim durumuna sahip, %46’s1 lisans egitim
durumuna sahip, %?24,4’0 yiiksek lisans egitim durumuna sahip ve %4,5’1 doktora ve
tizerinde egitim durumuna sahiptir. Kisiler aylik maas dagilimlari bakimindan %9,1°i
10.000TL ve altinda gelir durumuna, %26,7’si 10.001-15.000TL gelir durumuna,
%24,4’1 15.001-20.000TL gelir durumuna, %14,2’si 20.001-25.000TL gelir durumuna,
%9,65’1 25.001-30.000TL gelir durumuna, %15,9’u ise, 30.001TL ve tiizeri gelir
durumuna sahiptir. Katilimcilarin %31,3’i alt diizey yonetici, %20,5’1 memur, %1,7’si
operatdr, %27,3’1 orta diizey yonetici, %8,5°1 tekniker, %10,8’1 iist diizey yoneticilerden
olugmakta ve %6,8’1 1 yildan az, %18,8’1 1-3 yildir, %27,3’1 4-6 yildir, %23,3 7-10
yildir, %8°1 11-14 yildir, %3,4’1 15-18 yildir, %12,5°1 ise, 19 yil ve iizerinde bu meslek
tinvanina sahip oldugunu belirtmislerdir. Katilimcilarin ayn1 isyerinde caligma siireleri
ve aktif olarak calisma yillar incelendiginde %12,5’1 1 yildan az, %19,9’u 1-3 yildir,
%22,2’s1 4-6 yildir, %17,6’s1 7-10 yildir, %9,7’si 11-14 yildir, %4°1 15-18 yildir ve
%14,2’s1 19 y1l ve iizerinde bu igyerinde calistiklarini, %1,7’si 1 yildan az, %9,7’s, 1-3
yildir, %12,5°1 4-6 yildir, %15,3°1 7-10 yildir, %17°s1 11-14 yildir, %14,8°1 15-18 yildir
ve %29’u ise, 19 yil ve lizerinde aktif calisma hayatina sahip oldugu belirlenmistir.
Katilimceilarin %75°1 bagimsiz isletmelerde, %15,9’u ulusal zincir isletmelerinde ve %
9,1’1 uluslararasi zincir isletmelerde ¢alismakta olup bu kisilerin isletmelerinin faaliyet

gosterdigi alanlar %40,3°{i makine, %59,7’si ise, tekstil sektorii olarak belirlenmistir.
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3.2.3 Hipotezlere Iligkin Bulgular ve Yorumlar

Bu bolimde demografik bilgilere iligkin bulgularin alt faktorleri nasil etkiledigi

incelenmistir.

3.2.3.1 Cinsiyet Degiskenine Gore Yetenek Yonetimi Uygulamalart ve Alt Boyutlarinin

Incelenmesi

Arastirma degiskeni olan Yetenek Yonetimi Uygulamalari1 ve Alt Boyutlarinin, cinsiyet
degiskenine gore karsilastirma analizi yapilarak hipotezler test edilmistir. Analizde

kullanilan yontem “Bagimsiz Orneklem t Testi” dir. Anlamlilik degeri 0,05 diizeyinde

alinmistir.

Tablo 8: Cinsiyet Degiskenine Gore Yetenek Yonetimi Uygulamalari ve Alt

Boyutlarina Iliskin Bagimsiz Orneklem t-Testi Analiz Bulgulart

Cinsiyet N Ort. SS t p

YYU Kadin 84 160,82 34,40 -0,829 0,408
Erkek 92 165,35 37,66

Odiillendirme Kadin 84 24,94 6,94 -0,737 0,462
Erkek 92 25,76 7,85

Elde Tutma Kadin 84 27,21 2,40 1,821 0,070
Erkek 92 26,44 3,17

Egitim Kadin 84 25,71 9,20 -1,943 0,054
Erkek 92 28,44 9,41

Baghhk Kadin 84 23,72 6,41 0,103 0,918
Erkek 92 23,62 6,34

Cezbetme Kadin 84 22,64 4,84 -0,381 0,704
Erkek 92 22,95 5,96

Yetenek Havuzu Kadin 84 20,57 6,48 -1,094 0,276
Erkek 92 21,62 6,26

Se¢me Yerlestirme Kadin 84 16,01 3,91 -0,701 0,484
Erkek 92 16,45 4,32

*p<0.05
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Tablo 8’de katilimcilarin cinsiyet degiskeni bakimindan yetenek yonetimi uygulamalart
ve alt boyutlar1 olan ddiillendirme, elde tutma, egitim, elde tutma baglilik, cezbetme,
yetenek havuzu ve segme yerlestirme boyutlar1 karsilastirilmasi i¢in yapilan “Bagimsiz
Orneklem t Testi” sonuglarma gére cinsiyet degiskeni bakimindan anlaml diizeyde

farklilagsmadig1 saptanmistir (p>0,05).

3.2.3.2 Medeni Hal Degiskenine Goére Yetenek Yonetimi Uygulamalari ve Alt

Boyutlarinin Incelenmesi

Arastirma degiskeni olan Yetenek Yonetimi Uygulamalar: ve Alt Boyutlarinin, medeni
hal degiskenine gore karsilastirma analizi yapilarak hipotezler test edilmistir. Analizde
kullanilan yontem “Tek Yonlii Varyans Analizi” dir. Anlamlilik degeri 0,05 diizeyinde

alinmustir.

Tablo 9: Medeni Hal Degiskenine Gore Yetenek Yonetimi Uygulamalari ve Alt
Boyutlarina iliskin Tek Yonlii Varyans Analiz Bulgulari

N Ort. SS. F p
Toplam Evli 120 163,4583 35,94134 0,762 0,517
Bekar 47 159,5957 37,31107
Dul 2 170,0000
Bosanmis 7 181,4286 31,74827
Odiillendirme Evli 120 25,4083 7,41959 0,893 0,446
Bekar 47 24,6170 7,60307
Dul 2 30,0000
Bosanmig 7 29,1429 6,17599
Elde tutma Evli 120 26,7167 2,74454 4,010 0,009*
Bekar 47 27,3191 2,66300
Dul 2 20,5000 7,77817
Bosanmis 7 26,8571 2,73426
Egitim Evli 120 27,1000 9,68443 0,367 0,777
Bekar 47 26,6596 9,16581
Dul 2 31,0000 5,65685
Bosanmis 7 30,0000 6,73300
Baghlik Evli 120 23,8500 6,26133 1,566 0,199
Bekar 47 22,5532 6,42620
Dul 2 27,0000
Bosanmis 7 27,7143 6,84871
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Cezbetme Evli 120 22,7833 5,45445 1,218 0,305

Bekar 47 22,2766 5,46014
Dul 2 24,0000 1,41421
Bosanmig 7 26,4286 5,25538
Yetenek havuzu Evli 120 21,4333 6,42178 0,720 0,541
Bekar 47 20,0426 6,49065
Dul 2 22,0000
Bosanmig 7 22,8571 4,87950
Secme yerlestirme Evli 120 16,1667 4,07562 0,707 0,549
Bekar 47 16,1277 4,40166
Dul 2 15,0000
Bosanmis 7 18,4286 3,15474

#p<0.05

Tablo 9’da katilimcilarin medeni hal degiskeni bakimindan yetenek yonetimi
uygulamalari ve alt boyutlar1 olan ddiillendirme, egitim, elde tutma baglilik, cezbetme,
yetenek havuzu ve segme yerlestirme boyutlar1 karsilagtirilmasi i¢in yapilan “Tek Yonli
Varyans Analizi” sonuglaria gore medeni hal degiskeni bakimindan anlamli diizeyde
farklilasmadig1 saptanmistir (p>0,05). Buna ragmen elde tutma alt boyutunda medeni

duruma gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilasma saptanmistir (p<0,05).

Tablo 10: Elde Tutma Boyutunun Medeni Duruma Goére LSD Karsilastirma Testi
Analiz Bulgular1

%95 Giiven Arahg:
Ortalamalar Standart

Boyut Degisken Aras1 Fark Hata P
Alt Sinir Ust Siur
Evli Bekar -0,60248 0,47813 0,209 -1,5462 0,3413
Dul 6,21667" 1,98107 0,002 2,3063 10,1270
Bosanmig -0,14048 1,08041 0,897 -2,2730 1,9921
Bekar Evli 0,60248 0,47813 0,209 -0,3413 1,5462
- Dul 6,81915" 2,00613 0,001 2,8593 10,7789
E Boganmis  0,46201 112570 0,682  -17600  2,6840
E Dul Evli -6,21667" 1,98107 0,002 -10,1270 -2,3063
w Bekar -6,81915" 2,00613 0,001 -10,7789 -2,8593
Bosanmig -6,35714" 2,22783 0,005 -10,7545 -1,9597
Bosanmig Evli 0,14048 1,08041 0,897 -1,9921 2,2730
Bekar -0,46201 1,12570 0,682 -2,6840 1,7600
Dul 6,35714" 2,22783 0,005 1,9597 10,7545
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Tablo 10°da elde tutma alt boyutunda medeni duruma gore istatistiksel anlamli goriilen
farklilagsma LSD karsilastirma testi ile incelendiginde dul kisilerin elde tutma boyutunun
evli, bekar ve bosanmis kisilerden farklilastig1 dul kisilerin elde tutma boyutunun evli,

bekar ve bogsanmis kisilere gore daha diisiik oldugu belirlenmistir.

3.2.3.3 Yas Degiskenine Gore Yetenek Yonetimi Uygulamalari ve Alt Boyutlarinin

Incelenmesi

Arastirma degiskeni olan Yetenek Yonetimi Uygulamalari ve Alt Boyutlarinin, yas
degiskenine gore karsilastirma analizi yapilarak hipotezler test edilmistir. Analizde
kullanilan yontem “Tek Yonlii Varyans Analizi” dir. Anlamlilik degeri 0,05 diizeyinde

alinmistir.

Tablo 11: Yas Degiskenine Gore Yetenek Yonetimi Uygulamalart ve Alt Boyutlarina
Mliskin Tek Yénlii Varyans Analiz Bulgular:

N ort. ss. F P
YYU 18-24 7 157,2857  56,19227 1827 0,097
25-30 39 151,1842  40,95406
31-35 38 159,1053  33,78932
36-40 42 167,4048 33,5742
41-45 15 162,9333  24,94699
46-50 10 181,3000  38,68405
51 ve iizeri 25 1750400  29,79581
Odiillendirme 18-24 7 242857 1054695 1,553 0,164
25-30 39 231842 843370
31-35 38 255263 682894
36-40 42 257619  6,65824
41-45 15 237333 6,47486
46-50 10 292000 844327
51 ve lizeri 25 27,5600  6,49410
Elde Tutma 18-24 7 282857 160357 1218 0,300
25-30 39 27,1538  3,37501
31-35 38 27,1579 2,72651
36-40 42 26,3810  2,63145
41-45 15 26,6667  2,63674
46-50 10 27,5000  1,77951
51 ve lizeri 25 258800  3,08653
Egitim 18-24 7 261429 1252236 2,005 0,068
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25-30 39 24,4359 9,68666

31-35 38 25,2895 9,17667
36-40 42 28,1667 9,10351
41-45 15 27,2667 8,23292
46-50 10 30,1000 9,84829
51 ve Uzeri 25 31,4800 8,06288
Baghhk 18-24 7 21,8571 10,27016 2,322 0,035*
25-30 39 21,5263 7,21012
31-35 38 22,4737 6,28054
36-40 42 24,2619 6,18046
41-45 15 25,9333 3,78845
46-50 10 26,6000 5,50151
51 ve Uzeri 25 25,7600 4,28447
Cezbetme 18-24 7 22,0000 7,74597 1,553 0,164
25-30 39 21,4103 6,34416
31-35 38 22,1579 5,02172
36-40 42 23,7381 5,60948
41-45 15 22,3333 3,43650
46-50 10 26,3000 5,57873
51 ve Uzeri 25 23,5200 3,86350
Yetenek Havuzu 18-24 7 19,5714 9,18073 2,898 0,010*
25-30 39 18,2105 6,89754
31-35 38 20,5000 6,17646
36-40 42 22,3571 5,64745
41-45 15 21,1333 5,54033
46-50 10 23,6000 7,26024
51 ve Uzeri 25 23,8400 4,66976
Se¢me Yerlestirme 18-24 7 15,1429 6,46603 0,988 0,435
25-30 39 15,3158 4,96531
31-35 38 16,0000 3,89039
36-40 42 16,7381 3,71588
41-45 15 15,8667 2,87518
46-50 10 18,0000 4,42217
51 ve lzeri 25 17,0000 3,42783

*p=<<0.05

Tablo 11°de katilimcilarin yas degiskeni bakimindan yetenek yonetimi uygulamalari ve
alt boyutlar1 olan 6diillendirme, elde tutma, egitim, cezbetme ve se¢me yerlestirme
boyutlari karsilastirilmasi i¢in yapilan “Tek Yonlii Varyans Analizi” sonuglarina gore yas

degiskeni bakimindan anlamli diizeyde farklilagmadigi saptanmistir (p>0,05). Buna
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ragmen elde tutma baglilik ve yetenek havuzu alt boyutunda yas degiskenine gore

istatistiksel olarak anlamli bir farklilasma saptanmistir (p<0,05).

Tablo 12: Elde Tutma Baglilik ve Yetenek Havuzu Boyutunun Yasa Gore LSD
Karsilagtirma Testi Analiz Bulgular1

Standart %395 Giiven Diizeyi
Boyut Degisken Hata P
Ortalamalar
Arasi Fark Alt Sir Ust Sinir
Bagimlilik 18-24 25- 0,3308 | 2,53696 0,896 -4,6875 5,3492
30
31- -0,6165| 2,53696 0,808 -5,6349 4,4018
35
36- -2,4048 | 2,51809 0,341 -7,3858 2,5763
40
41- -4,0762 | 2,82335 0,151 -9,6610 1,5087
45
46- -4,7429 |  3,03964 0,121 -10,7556 1,2699
50
51 -3,9029 | 2,63757 0,141 -9,1202 1,3145
ve
tizeri
25-30 18- -0,3308 | 2,53696 0,896 -5,3492 4,6875
24
31- -0,9474 | 1,41505 0,504 -3,7465 1,8517
35
36- -2,7356" | 1,38094 0,050 -5,4672| -0,0039
40
41- -4,4070" | 1,88082 0,021 -8,1275| -0,6866
45
46- -5,0737" | 2,19218 0,022 -9,4100| -0,7373
50
51 -4,2337" | 1,58839 0,009 -7,3757 | -1,0917
ve
tizeri
31-35 18- 0,6165| 2,53696 0,808 -4,4018 5,6349
24
25- 0,9474 | 1,41505 0,504 -1,8517 3,7465
30
36- -1,7882 | 1,38094 0,198 -4,5199 0,9434
40
41- -3,4596 | 1,88082 0,068 -7,1801 0,2608
45
46- -4,1263 | 2,19218 0,062 -8,4627 0,2100
50
51 -3,2863" | 1,58839 0,041 -6,4283 | -0,1443
ve
lizeri
36-40 18- 2,4048 | 2,51809 0,341 -2,5763 7,3858
24
25- 2,7356" | 1,38094 0,050 0,0039 5,4672
30
31- 1,7882 | 1,38094 0,198 -0,9434 4,5199
35
41- -1,6714 | 1,85530 0,369 -5,3414 1,9985
45
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Yetenek Havuzu

41-45

46-50

51ve
lizeri

18-24

25-30

46-
50
51
ve
uzeri
18-
24
25-
30
31-
35
36-
40
46-
50
51
ve
uzeri
18-
24
25-
30
31-
35
36-
40
41-
45
51
ve
uzeri
18-
24
25-
30
31-
35
36-
40
41-
45
46-
50
25-
30
31-
35
36-
40
41-
45
46-
50
51
ve
lizeri
18-
24
31-
35
36-
40

-2,3381

-1,4981

4,0762
4,4070"
3,4596
1,6714
-0,6667

0,1733

4,7429
5,0737"
4,1263
2,3381
0,6667

0,8400

3,9029
4,2337°
3,2863"

1,4981
-0,1733
-0,8400

1,3609
-0,9286
-2,7857
-1,5619
-4,0286

-4,2686

-1,3609
-2,2895

-4,1466"

89

2,17032

1,55808

2,82335
1,88082
1,88082
1,85530
2,51809

2,01447

3,03964
2,19218
2,19218
2,17032
2,51809

2,30787

2,63757
1,58839
1,58839
1,55808
2,01447
2,30787

2,59587

2,59587
2,57657
2,88891
3,11023

2,69881

2,59587
1,44791

1,41301

0,283

0,338

0,151
0,021
0,068
0,369
0,792

0,932

0,121
0,022
0,062
0,283
0,792

0,716

0,141
0,009
0,041
0,338
0,932
0,716
0,601
0,721
0,282
0,590
0,197

0,116

0,601
0,116

0,004

-6,6312

-4,5801

-1,5087

0,6866
-0,2608
-1,9985
-5,6477

-3,8115

-1,2699

0,7373
-0,2100
-1,9550
-4,3144

-3,7252

-1,3145
1,0917
0,1443

-1,5839

-4,1582

-5,4052

-3,7740

-6,0635

-7,8824

-7,2764

10,1809

-9,6071

-6,4958
-5,1536

-6,9417

1,9550

1,5839

9,6610
8,1275
7,1801
5,3414
4,3144

4,1582

10,7556
9,4100
8,4627
6,6312
5,6477

5,4052

9,1202
7,3757
6,4283
4,5801
3,8115
3,7252

6,4958

4,2063
2,3110
4,1526
2,1238

1,0699

3,7740
0,5746

-1,3515



31-35

36-40

41-45

46-50

51ve
lizeri

41-
45
46-
50
51
ve
lizeri
18-
24
25-
30
36-
40
41-
45
46-
50
51
ve
lizeri
18-
24
25-
30
31-
35
41-
45
46-
50
51
ve
lizeri
18-
24
25-
30
31-
35
36-
40
46-
50
51
ve
lizeri
18-
24
25-
30
31-
35
36-
40
41-
45
51
ve
lizeri
18-
24
25-
30

-2,9228
-5,3895"

-5,6295"

0,9286
2,2895
-1,8571
-0,6333
-3,1000

-3,3400"

2,7857
4,1466"
1,8571
1,2238
-1,2429

-1,4829

1,5619
2,9228
0,6333
-1,2238
-2,4667

-2,7067

4,0286
5,3895"
3,1000
1,2429
2,4667

-0,2400

4,2686

5,6295"

90

1,92450
2,24308

1,62527

2,59587
1,44791
1,41301
1,92450
2,24308

1,62527

2,57657
1,41301
1,41301
1,89838
2,22072

1,59426

2,88891
1,92450
1,92450
1,89838
2,57657

2,06125

3,11023
2,24308
2,24308
2,22072
2,57657

2,36146

2,69881

1,62527

0,131
0,018

0,001

0,721
0,116
0,191
0,743
0,169

0,042

0,282
0,004
0,191
0,520
0,577

0,354

0,590
0,131
0,743
0,520
0,340

0,191

0,197
0,018
0,169
0,577
0,340

0,919

0,116

0,001

-6,7297
-9,8265

-8,8444

-4,2063
-0,5746
-4,6522
-4,4402
-7,5370

-6,5549

-2,3110

1,3515
-0,9379
-2,5314
-5,6357

-4,6365

-4,1526
-0,8840
-3,1735
-4,9790
-7,5634

-6,7840

-2,1238

0,9524
-1,3370
-3,1499
-2,6300

-4,9112

-1,0699

2,4145

0,8840
-0,9524

-2,4145

6,0635
5,1536
0,9379
3,1735
1,3370

-0,1251

7,8824
6,9417
4,6522
4,9790
3,1499

1,6708

7,2764
6,7297
4,4402
2,5314
2,6300

1,3707

10,1809
9,8265
7,5370
5,6357
7,5634

4,4312

9,6071

8,8444



31- 3,3400" | 1,62527 0,042 0,1251 6,5549
gg- 1,4829 | 1,59426 0,354 -1,6708 4,6365
ig- 2,7067 | 2,06125 0,191 -1,3707 6,7840
gg- 0,2400 | 2,36146 0,919 -4,4312 49112

Tablo 12’de elde tutma baglilik ve yetenek havuzu alt boyutunda yasa gore istatistiksel
olarak anlamli goriilen farklilasma LSD karsilastirma testi ile incelendiginde 25-30 yas
grubundaki kisilerin 41-45, 46-50 ve 51 ve tizerindeki kisilere gore 31-35 yas arasindaki
kisilerinde 51 yas ve tizerindeki kisilere gore elde tutma bagliliklarinin diisiik seviyede
oldugu belirlenmistir. Yetenek havuzu 6lciitiine gore ise, 51 yas ve iizerindeki kisilerin

31-35 yas araligina gore yetenek havuzu seviyelerinin daha yiiksek oldugu saptanmastir.

3.2.3.4 Egitim Durumu Degiskenine Goére Yetenek Yonetimi Uygulamalar: ve Alt

Boyutlarimin Incelenmesi

Arastirma degigkeni olan Yetenek Yonetimi Uygulamalari ve Alt Boyutlarinin, egitim
durumu degiskenine gore karsilastirma analizi yapilarak hipotezler test edilmistir.
Analizde kullanilan yontem “Tek Yonlii Varyans Analizi” dir. Anlamlilik degeri 0,05

diizeyinde alinmistir.

Tablo 13: Egitim Durumu Degiskenine Gére Yetenek Yonetimi Uygulamalart ve Alt
Boyutlarma Iliskin Tek Yonlii Varyans Analiz Bulgulari

N Ort. SS. F p

YYU [kogretim 1 15,0000 2,15100 1,340 0,257

Lise 16 177,3750 38,78810

Onlisans 27 169,0000 39,06307

Lisans 81 160,5556 35,60793

Yiiksek 43 157,3488 34,67529

Lisans

Doktora ve 8 173,0000 28,51566

uzeri
Odiillendirme Tlkdgretim 1 15,0000 2,15100 1,561 0,187

Lise 16 28,4375 6,39759
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Onlisans 27 27,2963 7,38405
Lisans 81 24,3704 7,64926
Yiiksek 43 24,9535 7,29955
Lisans
Doktora ve 8 25,1250 6,51235
uzeri
Elde Tutma [kogretim 1 15,0000 2,15100 4,266 0,001*
Lise 16 27,1875 2,66380
Onlisans 27 27,3704 2,15100
Lisans 81 26,7284 2,80630
Yiiksek 43 26,9302 2,66722
Lisans
Doktora ve 8 25,8750 3,90741
uzeri
Egitim [kogretim 1 35,0000 2,15100 1,320 0,258
Lise 16 30,5625 10,26949
Onlisans 27 27,3704 10,44454
Lisans 81 26,5556 8,81051
Yiiksek 43 25,6977 9,57809
Lisans
Doktora ve 8 32,2500 7,26538
uzerl
Baghlik [kogretim 1 15,0000 2,15100 0,780 0,540
Lise 16 24,8750 5,69064
Onlisans 27 24,4815 7,73290
Lisans 81 23,6420 6,14066
Yiiksek 43 22,4651 6,38953
Lisans
Doktora ve 8 25,3750 4,40576
uzeri
Cezbetme [lkogretim 1 25,0000 2,15100 1,440 0,212
Lise 16 24,7500 5,20897
Onlisans 27 24,0741 6,62121
Lisans 81 22,3457 5,11654
Yiiksek 43 21,7209 5,24779
Lisans
Doktora ve 8 24,8750 5,05505
uzeri
Yetenek Havuzu [lkogretim 1 15,0000 2,15100 1,800 0,131
Lise 16 24,3125 6,98302
Onlisans 27 21,5185 6,94135
Lisans 81 20,9012 6,06343
Yiiksek 43 19,7209 6,40062
Lisans
Doktora ve 8 23,1250 4,51782
uzeri
Secme Yerlestirme ilkégretim 1 15,0000 2,15100 0,555 0,695
Lise 16 17,2500 4,71169
Onlisans 27 16,8889 454324
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Lisans 81
Yiiksek 43
Lisans

Doktora ve 8

lizeri

16,0123
15,8605

16,3750

4,10333
3,80214

3,81491

*p<0.05

Tablo 13’de katilimcilarin egitim durumu degiskeni bakimindan yetenek yonetimi
uygulamalari ve alt boyutlar1 olan 6diillendirme, egitim, elde tutma baglhlik, cezbetme,
yetenek havuzu ve segme yerlestirme boyutlart karsilastirilmasi igin yapilan “Tek Yonlii
Varyans Analizi” sonuglarina gore yas degiskeni bakimindan anlamli diizeyde
farklilasmadig1 saptanmistir (p>0,05). Buna ragmen elde tutma alt boyutunda egitim

durumu degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilagma saptanmistir (p<

0,05).

Tablo 14: Elde Tutma Boyutunun Egitim Durumuna Gore LSD Karsilastirma Testi

Analiz Bulgular
Standart
Boyut Degisken Hata P 95% Giiven Araligi
Ortalamalar
Aras1 Fark Alt Siir Ust Sinir
Elde tutma Lise Onlisans -0,1829 0,80902 0,822 -1,7832 1,4174

Lisans 0,4591 0,70153 0,514 -0,9286 1,8468
Yiiksek 0,2573 0,75093 0,732 -1,2281 1,7427
Lisans
Doktora 1,3125 1,11037 0,239 -0,8839 3,5089
ve lizeri

Onlisans Lise 0,1829 0,80902 0,822 -1,4174 1,7832
Lisans 0,6420 0,56984 0,262 -0,4852 1,7692
Yiiksek 0,4401 0,62965 0,486 -0,8054 1,6856
Lisans
Doktora -1,4954 1,03222 0,020 -0,5465 3,5372
ve lizeri

Lisans Lise -0,4591 0,70153 0,514 -1,8468 0,9286
Onlisans -0,6420 0,56984 0,262 -1,7692 0,4852
Yiiksek -0,2018 0,48384 0,677 -1,1589 0,7552
Lisans
Doktora 0,8534 0,95033 0,371 -1,0264 2,7332
ve lizeri

Yiksek  Lise -0,2573 0,75093 0,732 -1,7427 1,2281

Lisans
Onlisans -0,4401 0,62965 0,486 -1,6856 0,8054
Lisans 0,2018 0,48384 0,677 -0,7552 1,1589
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Doktora
ve lizeri

Doktora Lise
ve lizerl

Onlisans
Lisans

Yiksek
Lisans

Tablo 14’te elde tutma alt boyutunda egitim durumuna gore istatistiksel olarak anlamli
goriilen farklilasma LSD karsilastirma testi ile incelendiginde 6nlisans mezunu kisilerin

doktora ve iizeri egitime sahip olan kisilere gore daha diisilk seviyede oldugu

belirlenmistir.

3.2.3.5 Gelir Durumu Degiskenine Gore Yetenek Yonetimi Uygulamalart ve Alt

Boyutlarimn Incelenmesi

Arastirma degiskeni olan Yetenek Yonetimi Uygulamalari ve Alt Boyutlarinin, gelir
durumu degiskenine gore karsilastirma analizi yapilarak hipotezler test edilmistir.

Analizde kullanilan yontem “Tek Yonlii Varyans Analizi” dir. Anlamlilik degeri 0,05

diizeyinde alinmistir.

Tablo 15: Gelir Degiskenine Gore Yetenek Yonetimi Uygulamalart ve Alt Boyutlarina

1,0552

-1,3125

1,4954
-0,8534
-1,0552

0,98735

1,11037

1,03222
0,95033
0,98735

Iliskin Tek Yénlii Varyans Analiz Bulgular

0,287

0,239

0,020
0,371
0,287

-0,8978

-3,5089

-3,5372
-2,7332
-3,0083

3,0083

0,8839

0,5465
1,0264
0,8978

N Ort. SS. F p

YYU 10.000 ve alt1 16 6,4000 2,41424 0,688 0,601

10.001-15.000 47 6,1702 1,91469

15.001-20.000 43 6,0000 1,82574

20.001-25.000 25 6,4000 2,00000

25.001-30.000 17 6,6222 1,61370

30.001 ve iizeri 28 6,54478 2,47589
Odiillendirme 10.000 ve alt1 16 23,5333 10,23905 1,574 0,183

10.001-15.000 47 25,0638 7,11216

15.001-20.000 43 24,1163 7,22828

20.001-25.000 25 25,2400 7,82773
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25.001-30.000 17 27,5778 6,36928
30.001 ve tizeri 28 27,5469 6,87456
Elde Tutma 10.000 ve alt1 16 26,1875 4,32387 1,245 0,294
10.001-15.000 47 27,5532 2,13469
15.001-20.000 43 26,3953 2,99316
20.001-25.000 25 26,7200 2,54165
25.001-30.000 17 26,7111 2,85738
30.001 ve tizeri 28 27,68721 2,01458
Egitim 10.000 ve alt1 16 25,3750 11,95478 3,208 0,064
10.001-15.000 47 25,3404 9,74295
15.001-20.000 43 25,1163 8,64432
20.001-25.000 25 28,2000 9,28260
25.001-30.000 17 31,0000 7,73716
30.001 ve tizeri 28 26,4571 7,47853
Bagimhihk 10.000 ve alt1 16 22,8000 8,96182 2,108 0,082
10.001-15.000 47 22,3617 7,09692
15.001-20.000 43 22,7209 6,16567
20.001-25.000 25 24,8400 5,56537
25.001-30.000 17 25,6000 4,57463
30.001 ve tizeri 28 23,4782 5,14725
Cezbetme 10.000 ve alt1 16 22,0625 7,74139 1,225 0,302
10.001-15.000 47 22,6383 6,17296
15.001-20.000 43 21,9535 4,65451
20.001-25.000 25 22,4000 5,10718
25.001-30.000 17 24,2889 4,40878
30.001 ve tizeri 28 23,47821 5,14765
Yetenek Havuzu 10.000 ve alt1 16 19,8667 8,68387 2,517 0,063
10.001-15.000 47 19,8085 6,38830
15.001-20.000 43 20,2093 6,31536
20.001-25.000 25 21,6800 6,13542
25.001-30.000 17 23,4667 5,15487
30.001 ve tizeri 28 22,4746 5,21463
Secme Yerlestirme 10.000 ve alt1 16 15,6667 5,86353 1,231 0,300
10.001-15.000 47 16,1064 4,48298
15.001-20.000 43 15,3488 3,70253
20.001-25.000 25 16,7200 3,39755
25.001-30.000 17 17,1556 3,75957
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30.001 ve tizeri 28 14,1246 3,47852

*p<0.05

Tablo 15’de katilimcilarin gelir durumu degiskeni bakimindan yetenek yonetimi
uygulamalari ve alt boyutlari olan 6diillendirme, elde tutma, egitim, elde tutma bagllik,
cezbetme, yetenek havuzu ve se¢me yerlestirme boyutlar1 karsilastirilmasi i¢in yapilan
“Tek YoOnli Varyans Analizi” sonuglarima gore gelir durumu degiskeni bakimindan

anlaml diizeyde farklilasmadigi saptanmistir (p>0,05).

3.2.3.6 Isyerinde Oldugu Pozisyon Degiskenine Gore Yetenek Yonetimi Uygulamalar: ve

Alt Boyutlarinin Incelenmesi

Arastirma degiskeni olan Yetenek Yonetimi Uygulamalari ve Alt Boyutlarinin, isyerinde
oldugu pozisyon durumu degiskenine gore karsilastirma analizi yapilarak hipotezler test
edilmistir. Analizde kullanilan yontem “Tek Yonlii Varyans Analizi” dir. Anlamlilik

degeri 0,05 diizeyinde alinmistir.

Tablo 16: Is Yerinde Oldugu Pozisyon Degiskenine Gore Yetenek Ydnetimi
Uygulamalar1 ve Alt Boyutlarina Iliskin Tek Yonlii Varyans Analiz Bulgular

N Ort. SS. F p

YYU Alt Diizey 55 6,1273 1,81613 1,335 0,252

Yonetici

Memur 36 5,9444 1,99921

Operator 3 7,3333 2,08167

Orta Diizey 48 6,3750 1,79390

Yonetici

Tekniker 15 6,2667 2,28244

Ust Diizey 19 7,1667 1,46528

Y 6netici
Odiillendirme Alt Diizey 55 24,7091 7,72364 0,770 0,573

Y o6netici

Memur 36 24,3611 6,93708

Operator 3 30,3333 9,81495

Orta Diizey 48 25,8125 7,39366

Y 6netici

Tekniker 15 25,4667 8,45886
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Ust Diizey 19 27,3333 6,43520
Y onetici
Elde Tutma Alt Diizey 55 27,1636 3,13737 3,217 0,008*
Y onetici
Memur 36 26,2222 2,60890
Operator 3 28,0000 1,00000
Orta Diizey 48 27,3958 2,42100
Yonetici
Tekniker 15 27,4000 2,35433
Ust Diizey 19 24,7895 3,10159
Yonetici
Egitim Alt Diizey 55 24,8727 8,99805 4,144 0,001*
Yonetici
Memur 36 25,0278 9,67319
Operatdr 3 31,0000 11,00000
Orta Diizey 48 29,1667 8,98541
Yonetici
Tekniker 15 24,6000 10,58840
Ust Diizey 19 34,0000 5,25991
Yonetici
Baghhk Alt Diizey 55 23,1636 6,35891 1,894 0,098
Yonetici
Memur 36 22,0278 6,81379
Operatdr 3 22,0000 12,49000
Orta Diizey 48 25,3542 5,00421
Yonetici
Tekniker 15 22,0000 8,78310
Ust Diizey 19 25,7222 4,08448
Yonetici
Cezbetme Alt Diizey 55 22,4545 5,28386 1,325 0,256
Yonetici
Memur 36 21,6111 5,43154
Operator 3 27,6667 7,76745
Orta Diizey 48 23,3958 4,76574
Yonetici
Tekniker 15 22,2000 8,49538
Ust Diizey 19 24,3158 3,75725
Yonetici
Yetenek Havuzu Alt Diizey 55 20,3818 6,32306 2,168 0,060
Yonetici
Memur 36 19,8889 6,51932
Operator 3 24,3333 8,14453
Orta Diizey 48 21,8542 6,38812
Y 6netici
Tekniker 15 19,4000 7,45271
Ust Diizey 19 24,7778 3,20946
Y 6netici
Secme Yerlestirme Alt Diizey 55 16,0182 3,92754 2,210 0,056
Y 6netici
Memur 36 14,9722 4,39146
Operator 3 20,3333 4,04145
Orta Diizey 48 16,7917 3,83133
Y 6netici
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Tekniker

Ust Diizey
Y onetici

15
19

15,5333
17,8889

5,62985
2,51791

*p<0.05

Tablo 16°de katilimcilarin isyerinde oldugu pozisyon durumu degiskeni bakimindan

yetenek yOnetimi uygulamalart ve alt boyutlart olan ddiillendirme, elde tutma baglhlik,

cezbetme, yetenek havuzu ve se¢me yerlestirme boyutlar karsilastirilmasi i¢in yapilan

“Tek Yonlii Varyans Analizi” sonuglarina gore yas degiskeni bakimindan anlaml

diizeyde farklilasmadigi saptanmistir (p>0,05). Buna ragmen elde tutma ve egitim alt

boyutunda isyerinde oldugu pozisyon degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir

farklilasma saptanmistir (p<0,05).

Tablo 17: Elde Tutma ve Egitim Boyutunun Isyerinde Oldugu Pozisyona Gére LSD
Karsilagtirma Testi Analiz Bulgulari

Standart 95% Giiven Aralig
Boyut Degisken Hata P
Ortalamalar
Arasi Fark Alt Sir Ust Sinir
Elde tutma Alt Diizey Memur 0,9414 0,54973 0,089 -0,1460 2,0288
Yonetici
Operator -0,8364 1,52033 0,583 -3,8437 2,1710
Orta -0,2322 0,50650 0,647 -1,2341 0,7697
Diizey
Yonetici
Tekniker -0,2364 0,74694 0,752 -1,7139 1,2412
Ust Diizey 1,8303" 0,69632 0,010 0,4529 3,2077
Y onetici
Memur Alt Diizey -0,9414 0,54973 0,089 -2,0288 0,1460
Y onetici
Operator -1,7778 1,54094 0,251 -4,8259 1,2704
Orta -1,1736" 0,56537 0,040 -2,2920 -0,0553
Diizey
Yonetici
Tekniker -1,1778 0,78805 0,137 -2,7366 0,3811
Ust Diizey 0,8889 0,74024 0,232 -0,5754 2,3532
Y Onetici
Operator Alt Diizey 0,8364 1,52033 0,583 -2,1710 3,8437
Yonetici
Memur 1,7778 1,54094 0,251 -1,2704 4,8259
Orta 0,6042 1,52605 0,693 -2,4145 3,6228
Diizey
Yonetici
Tekniker 0,6000 1,62179 0,712 -2,6081 3,8081
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Egitim

Orta
Diizey
Yonetici

Tekniker

Ust Diizey
Yonetici

Alt Diizey
Yonetici

Memur

Operator

Ust Diizey
Y onetici

Alt Diizey
Y Onetici

Memur
Operator
Tekniker
Ust Diizey
Yonetici

Alt Diizey
Y onetici

Memur
Operatdr

Orta
Diizey
Yonetici
Ust Diizey
Y onetici

Alt Diizey
Yonetici

Memur
Operatdr

Orta
Diizey
Yonetici

Tekniker
Memur

Operator

Orta
Diizey
Y onetici

Tekniker
Ust Diizey
Yonetici

Alt Diizey
Yonetici

Operator
Orta

Diizey
Yonetici

Tekniker
Ust Diizey
Y 6netici

Alt Diizey
Y Onetici

Memur
Orta

Diizey
Yo6netici

Tekniker

2,6667

0,2322

1,1736"
-0,6042
-0,0042
2,0625"

0,2364

1,1778
-0,6000
0,0042

2,0667"
-1,8303"

-0,8889
-2,6667
-2,0625"

-2,0667"
-0,1551

-6,1273
-4,2939"

0,2727
-9,0717"

0,1551

-5,9722
-4,1389"

0,4278
-8,9167"

6,1273

5,9722
1,8333

6,4000

99

1,59911

0,50650

0,56537
1,52605
0,75852
0,70873

0,74694

0,78805
1,62179
0,75852

0,89648

0,69632

0,74024
1,59911
0,70873

0,89648
2,00472

5,54418
1,84706

2,72388
2,53927

2,00472

5,61934
2,06174

2,87378
2,69945

5,54418

5,61934
5,56505

5,91419

0,098

0,647

0,040
0,693
0,996
0,004

0,752

0,137
0,712
0,996

0,023

0,010

0,232
0,098
0,004

0,023
0,938

0,271
0,022

0,920
0,000

0,938

0,290
0,047

0,882
0,001

0,271

0,290
0,742

0,281

-0,4965

-0,7697

0,0553
-3,6228
-1,5046

0,6606

-1,2412

-0,3811
-3,8081
-1,4963

0,2933

-3,2077

-2,3532
-5,8299
-3,4644

-3,8400
-4,1206

17,0942
-7,9476

-5,1154
14,0946

-3,8105

17,0878
-8,2172

-5,2568
14,2564

-4,8397

-5,1434
-9,1749

-5,2989

5,8299

1,2341

2,2920
2,4145
1,4963
3,4644

1,7139

2,7366
2,6081
1,5046

3,8400

-0,4529

0,5754
0,4965
-0,6606

-0,2933
3,8105

4,8397
-0,6403

5,6608
-4,0488

4,1206

5,1434
-0,0606

6,1124
-3,5769

17,0942

17,0878
12,8416

18,0989



Ust Diizey -2,9444 5,83147 0,614 -14,4797 8,5908
Y onetici
Orta Alt Diizey 4,2939" 1,84706 0,022 0,6403 7,9476
Diizey Yonetici
Yonetici
Memur 4,1389" 2,06174 0,047 0,0606 8,2172
Operator -1,8333 5,56505 0,742 -12,8416 9,1749
Tekniker 4,5667 2,76611 0,101 -0,9050 10,0383
Ust Diizey -4,7778 2,58452 0,067 -9,8902 0,3347
Y Onetici
Tekniker Alt Diizey -0,2727 2,72388 0,920 -5,6608 5,1154
Y onetici
Memur -0,4278 2,87378 0,882 -6,1124 5,2568
Operatdr -6,4000 5,91419 0,281 -18,0989 5,2989
Orta -4,5667 2,76611 0,101 -10,0383 0,9050
Diizey
Yonetici
Ust Diizey -9,3444" 3,26919 0,005 -15,8112 -2,8777
Y onetici
Ust Diizey  Alt Diizey 9,0717" 2,53927 0,000 4,0488 14,0946
Yonetici Yonetici
Memur 8,9167" 2,69945 0,001 3,5769 14,2564
Operatdr 2,9444 5,83147 0,614 -8,5908 14,4797
Orta 47778 2,58452 0,067 -0,3347 9,8902
Diizey
Yonetici
Tekniker 9,3444" 3,26919 0,005 2,8777 15,8112

Tablo 17°de elde tutma ve egitim alt boyutunda isyerinde bulundugu pozisyona gore
istatistiksel olarak anlamli goriilen farklilagsma LSD karsilagtirma testi ile incelendiginde
elde tutma boyutu bakimindan alt diizey yonetici, orta diizey ve teknikerlerin {ist diizey
yoneticilere ve orta diizey yoOneticilerinde memurlara gore elde tutma egitimlerinin daha
yiiksek oldugu egitim boyutunda ise, iist diizey yoneticilerin diger pozisyonlara gore
styrilarak farklilik yarattigi ve egitim tutumunun digerlerine gore yiiksek oldugu

gozlemlenmistir.

3.2.3.7 Calistig1 Pozisyon Siiresi Degiskenine Gore Yetenek Yonetimi Uygulamalar: ve

Alt Boyutlarinin Incelenmesi

Arastirma degiskeni olan Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 ve Alt Boyutlarinin, isyerinde

calistig1 pozisyon siiresi degiskenine gore karsilastirma analizi yapilarak hipotezler test
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edilmistir. Analizde kullanilan yontem “Tek Yonlii Varyans Analizi” dir. Anlamlilik

degeri 0,05 diizeyinde alinmistir.

Tablo 18: Calistig1 Pozisyon Siiresi Degiskenine Gore Yetenek Yonetimi Uygulamalar:
ve Alt Boyutlarma Iliskin Tek Yonlii Varyans Analiz Bulgulari

N ort. Ss. F P
YYU 1 yﬂdan az 12 71,2727 1,42063 2,112 0,054
1-3 yﬂ 33 5,6364 1,83402
4-6 yil 48 6,0833 1,79637
7-10 y1l 41 6,4634 1,97608
11-14 y1l 14 7,2857 1,26665
15-18 y1l 6 6,6667 1,86190
19 y11 ve 22 6,2273 2,11417
tizerinde
. 1 ylldan az 12 23,8182 7,31872 0,971 0,446
Odiillendirme
1-3 yil 33 23,5455 742921
4-6 y11 48 24,6875 7,50080
7-10 y1l 41 26,7317 7,21465
11-14 yil 14 27,4286 7,63307
15-18 y]] 6 27,0000 7,48331
19 y]l ve 22 26,0909 7,55872
tzerinde
Elde Tutma 1 yildan az 12 25,7500 4,73142 1,976 0,072
1-3 y11 33 27,4242 2,90506
4-6 yil 48 27,3333 2,49539
7-10 y11 41 26,9756 2,57379
11-14 Yll 14 25,9286 2,30265
15-18 y11 6 27,3333 2,42212
19 y11 ve 22 25,4545 2,72077
uizerinde
Egitim 1 yildan az 12 30,2500 7,07267 1,274 0,272
1-3 y]] 33 24,4848 10,00975
4-6 yil 48 26,2292 8,95910
7-10 y]] 41 27,6341 10,47319
11-14 yil 14 30,8571 6,46716
15-18 y]] 6 25,1667 8,06019
19 y]] ve 22 28,6818 9,69726
lizerinde
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Baghhk 1 ylldan az 12 26,4545 3,67052 1,990 0,070

1-3y1l 33 21,4848 6,70411
4-6 y1l 48 22,9375 6,52134
7-10 y1l 41 23,7317 6,71947
11-14 y1l 14 25,5000 4,01440
15-18 y1l 6 28,3333 2,87518
19 yil ve 22 24,6364 6,68720
lizerinde

Cezbetme 1 yildan az 12 22,7500 3,33371 0,526 0,788
1-3 yil 33 21,5758 6,09318
4-6 y1l 48 22,6875 5,51268
7-10 y1l 41 23,0000 5,51815
11-14 y1l 14 24,2857 3,19684
15-18 y1l 6 23,3333 5,42832
19 yil ve 22 23,5000 6,38264
tizerinde

Yetenek Havuzu 1 yildan az 12 23,0000 4,26615 1,866 0,089
1-3 yil 33 18,6970 6,49271
4-6 y1l 48 20,3125 6,00410
7-10 y1l 41 21,7073 6,73515
11-14 y1l 14 24,1429 4,81755
15-18 y1l 6 22,5000 7,50333
19 y1l ve 22 22,1818 6,93944
tizerinde

Se¢me Yerlestirme 1 yildan az 12 16,9091 3,11302 0,463 0,835
1-3 yil 33 15,6970 4,48250
4-6 y1l 48 15,8750 3,87367
7-10 y1l 41 16,4146 4,40440
11-14 y1l 14 17,5714 3,45775
15-18 y1l 6 16,6667 3,66970
19 yil ve 22 16,2273 4,74022
lizerinde

*p<0.05

Tablo 18’de katilimcilarin igyerinde calistigi pozisyon siiresi degiskeni bakimindan
yetenek yOnetimi uygulamalar1 ve alt boyutlar1 olan ddiillendirme, elde tutma, egitim,
elde tutma bagllik, cezbetme, yetenek havuzu ve se¢me yerlestirme boyutlar
karsilastirilmast i¢in yapilan “Tek Yonlii Varyans Analizi” sonuglarina gore igyerinde
calistifi pozisyon siiresi degiskeni bakimindan anlamli diizeyde farklilasmadigi

saptanmistir (p>0,05).
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3.2.3.8 Isyerinde Calismis Oldugu Y1l Degiskenine Gore Yetenek Yonetimi Uygulamalar

ve Alt Boyutlarinin Incelenmesi

Aragtirma degiskeni olan Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 ve Alt Boyutlarinin, isyerinde
calismis oldugu yil degiskenine gore karsilastirma analizi yapilarak hipotezler test
edilmistir. Analizde kullanilan yontem “Tek Yonlii Varyans Analizi” dir. Anlamlilik

degeri 0,05 diizeyinde alinmistir.

Tablo 19: isyerinde Calismis Oldugu Y1l Degiskenine Gore Yetenek Yonetimi
Uygulamalar1 ve Alt Boyutlarina iliskin Tek Yonlii Varyans Analiz Bulgular

N ort. ss. F p

YYU 1 ylldan az 22 6,6364 1,83991 1,229 0,294

1-3 y11 35 5,7429 2,17395

4-6 y11 39 6,3077 1,70377

7-10 y11 31 6,2000 1,91905

11-14 yﬂ 17 7,0000 1,45774

15-18 yﬂ 7 7,0000 1,41421

19 y11 ve 25 6,2000 1,93649

tizerinde

1 y]]dan az 22 24,4091 7,93221 0,622 0,712
Odiillendirme

1-3y1l 35 23,8857 8,48449

4-6 y1l 39 25,3333 7,27408

7-10 yil 31 26,1333 6,68881

11-14 yil 17 25,8824 7,32191

15-18 y]] 7 28,5714 5,82687

19 y]l ve 25 26,2000 7,18795

uzerinde
Elde Tutma 1 yﬂdan az 22 27,2273 2,91027 1,629 0,142

1-3 yﬂ 35 27,7143 2,76077

4-6 yﬂ 39 26,9231 2,53797

7-10 yil 31 25,8710 3,49992

11-14 y1] 17 26,3529 2,17776

15-18 yﬂ 7 27,7143 1,38013

19 yﬂ ve 25 26,2400 2,93371

lizerinde
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Egitim 1 yildan az 22 29,0455 7,87689 0,619 0,715
1-3y1l 35 25,7714 10,91433
4-6 y1l 39 26,2821 8,87916
7-10 y1l 31 26,1290 10,07883
11-14 y1l 17 28,0588 7,47889
15-18 y1l 7 27,5714 8,16205
19 yil ve 25 29,2400 10,00950
iizerinde
Bagliik 1 yildan az 22 24,5455 6,02161 0,718 0,635
1-3 yil 35 22,7143 7,80110
4-6 y1l 39 23,3846 5,84725
7-10 y1l 31 22,5000 6,78614
11-14 y1l 17 25,0000 4,30116
15-18 y1l 7 25,7143 5,25085
19 yil ve 25 24,6400 6,23084
iizerinde
Cezbetme 1 yildan az 22 22,7273 4,35542 0,313 0,929
1-3 yil 35 21,9714 7,56340
4-6 y1l 39 22,8718 4,79682
7-10 y1l 31 22,5806 4,93136
11-14 y1l 17 23,5294 3,55524
15-18 y1l 7 24,2857 5,15475
19 y1l ve 25 23,3200 5,85036
lizerinde
Yetenek Havuzu 1 yildan az 22 21,4091 6,45615 0,826 0,551
1-3y1l 35 19,7143 7,45406
4-6 yil 39 20,2308 5,86902
7-10 y1l 31 21,4333 6,73480
11-14 y1l 17 22,6471 4,25648
15-18 y1l 7 23,0000 5,41603
19 yil ve 25 22,2800 6,51613
iizerinde
Segme 1 yildan az 22 16,4545 4,18304 0,212 0,973
Yerlestirme
1-3yil 35 16,0286 4,97928
4-6 yil 39 16,2564 3,66145
7-10 yil 31 15,8000 4,30237
11-14 yil 17 16,5294 3,28096
15-18 y1l 7 17,5714 2,99205
19 y1l ve 25 16,2800 4,37340
lizerinde
*p<0.05
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Tablo 19°da katilimcilarin isyerinde ¢alismis oldugu yil degiskeni bakimindan yetenek
yonetimi uygulamalar1 ve alt boyutlar1 olan 6diillendirme, elde tutma, egitim, elde tutma
baglilik, cezbetme, yetenek havuzu ve se¢me yerlestirme boyutlar1 karsilastirilmasi igin
yapilan “Tek Yonlii Varyans Analizi” sonuglarina gore isyerinde ¢alistig1 pozisyon siiresi
degiskeni bakimindan anlamli diizeyde farklilasmadigi saptanmistir (p>0,05). Sonug
olarak; Bursa ili tekstil ve makine sektorlerindeki yetenek yonetimi uygulamalari tutumu

incelendiginde derin farklar olmadig tespit edilmistir.

3.2.3.9 Aktif Calisma Yili Degiskenine Gore Yetenek Yonetimi Uygulamalar: ve Alt

Boyutlarimn Incelenmesi

Arastirma degiskeni olan Yetenek Yonetimi Uygulamalari ve Alt Boyutlariin, aktif
calisma yili degiskenine gore karsilastirma analizi yapilarak hipotezler test edilmistir.
Analizde kullanilan yontem “Tek Yonlii Varyans Analizi” dir. Anlamlilik degeri 0,05

diizeyinde alinmistir.

Tablo 20: Aktif Calisma Y1l Degiskenine Gore Yetenek Yonetimi Uygulamalari ve Alt
Boyutlarina Iliskin Tek Yo6nlii Varyans Analiz Bulgular

N Ort. SS. F p
YYU 1 yildan az 3 8,0000 0,00000 2,257 0,040*

1-3y1l 17 5,8235 1,74052

4-6 yil 22 5,2273 2,13657

7-10 y1l 27 6,2222 1,82574

11-14 y1l 30 6,5862 1,84231

15-18 y1l 26 6,5385 1,67883

19 yﬂ ve 51 6,5686 1,83581

lizerinde
. 1 yildan az 3 30,6667 4,04145 1,622 0,144
Odiillendirme

1-3 yil 17 23,5294 6,77419

4-6 y1l 22 21,7273 9,13487

7-10 y1l 27 26,0000 6,62745

11-14 y1l 30 26,5517 7,04367
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15-18 y11 26 25,3462 7,23294
19 y11 ve 51 26,2549 7,35348
lizerinde
Elde Tutma 1 yildan az 3 26,0000 4,00000 1,974 0,072
1-3 y11 17 27,9412 2,30409
4-6 y11 22 27,5000 2,72117
7-10 Yll 27 27,7037 2,14503
11-14 yil 30 26,2333 3,45097
15-18 yil 26 26,7692 2,64284
19 y11 ve 51 26,0784 2,88335
lizerinde
Egitim 1 yildan az 3 32,0000 6,55744 2,026 0,065
1-3y1l 17 24,7647 9,60813
4-6 y1l 22 22,0455 9,70261
7-10 y1l 27 26,5926 9,54044
11-14 y11 30 28,3333 9,52794
15-18 y11 26 27,3462 8,58810
19 y11 ve 51 29,3333 8,95470
lizerinde
Bagllik 1 yildan az 3 28,6667 2,08167 3,189 0,005+
1-3 y11 17 21,8824 5,94645
4-6 yil 22 19,3182 7,60568
7-10 y11 27 23,2963 6,60894
11-14 y11 30 24,0690 5,67533
15-18 y11 26 24,6923 6,42351
19 y11 ve 51 25,3137 5,39811
tizerinde
Cezbetme 1 yildan az 3 25,6667 2,30940 1,675 0,130
1-3y1l 17 21,7059 3,60147
4-6 yil 22 19,9091 7,23687
7-10 y1l 27 23,4444 4,86220
11-14 yil 30 23,0333 5,41061
15-18 y]] 26 22,8077 5,47737
19 y11 ve 51 23,7843 5,22423
lizerinde
Yetenek Havuzu 1 yildan az 3 26,6667 3,05505 3,268 0,005*
1-3 y11 17 18,1765 5,93965
4-6 Yll 22 17,2727 6,67748
7-10 y11 27 20,7037 7,04281
11-14 yil 30 22,6552 5,69007
15-18 Yll 26 21,7692 5,81933
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19 y11 ve 51 22,4510 5,95756
lizerinde

Segme 1 yildan az 3 18,6667 2,08167 1,806 0,101

Yerlestirme
1-3 y11 17 15,8824 3,70612
4-6 yil 22 13,8636 5,23082
7-10 y11 27 16,4815 4,02273
11-14 y1l 30 17,2414 4,03250
15-18 y11 26 16,2308 3,43287
19 y11 ve 51 16,5490 4,02648
lizerinde

*p=<<0.05

Tablo 20’de katilimcilarin aktif ¢alisma yili degiskeni bakimindan 6diillendirme, elde

tutma, egitim, cezbetme ve se¢me yerlestirme boyutlar1 karsilagtirilmasi i¢in yapilan “Tek

Yonlii Varyans Analizi” sonuglaria gore aktif ¢alisma yili degiskeni bakimindan anlamli

diizeyde farklilasmadigr saptanmistir (p>0,05). Buna ragmen yetenek yOnetimi

uygulamalar ile alt boyutlar1 olan elde tutma baghlik ve yetenek havuzu tutumu

bakimindan aktif ¢alisma yili degiskeni istatistiksel olarak anlamli bir farklilasma

gostermektedir (p<0,05).

Tablo 21: Yetenek Yonetimi Uygulamalari, Elde Tutma Baglilik ve Yetenek Havuzu
Boyutlariin Aktif Calisma Yilina Gore LSD Karsilastirma Testi Analiz Bulgulari

Standart 95% Giiven Diizeyi
Boyut Degisken Hata P
Ortalamalar
Aras1 Fark Alt Sinir Ust Sinir
Toplam 1 2 34,4510 | 22,70792 0,132 -10,4675| 79,3695
3 46,6970 | 22,31750 0,038 2,5507 90,8432
4 24,1111 | 22,06814 0,277 -19,5418 67,7641
5 20,1264 | 21,99191 0,362 -23,3757 63,6286
6 23,3718 | 22,11053 0,292 -20,3650 67,1086
7 18,5686 | 21,54263 0,390 -24,0448 61,1821
2 1 -34,4510 | 22,70792 0,132 -79,3695 10,4675
3 12,2460 | 11,70965 0,298 -10,9169 | 35,4088
4 -10,3399 | 11,22710 0,359 -32,5482 | 11,8684
5 -14,3245| 11,07651 0,198 -36,2350 7,5859
6 -11,0792 | 11,31021 0,329 -33,4519 11,2935
7 -15,8824 | 10,15529 0,120 -35,9705 4,2058
3 1 -46,6970" | 22,31750 0,038 -90,8432 -2,5507
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Baglilik

N O O W N PN OO WODN P N O P WODN P N O OGO WODN P N O pbs~DN

AN PN O O B~ WO, N O b w

-12,2460
-22,5859"
-26,5705"
-23,3252"
-28,1283"

-24,1111

10,3399
22,5859"
-3,9847
-0,7393
-5,5425
-20,1264
14,3245
26,5705"
3,9847
3,2454
-1,5578
-23,3718
11,0792
23,3252"
0,7393
-3,2454
-4,8032
-18,5686
15,8824
28,1283"
5,5425
1,5578
4,8032
6,7843

9,3485"
5,3704
4,5977
3,9744
3,3529
-6,7843
2,5642
-1,4139
-2,1866
-2,8100
-3,4314"
-9,3485"

-2,5642
-3,9781"
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11,70965
10,41483
10,25232
10,50437
9,24938
22,06814
11,22710
10,41483
9,69752
9,96361
8,63034
21,99191
11,07651
10,25232
9,69752
9,79362
8,43351
22,11053
11,31021
10,50437
9,96361
9,79362
8,73818
21,54263
10,15529
9,24938
8,63034
8,43351
8,73818
3,86258

3,79617
3,75375
3,74078
3,76096
3,66436
3,86258
1,99179
1,90971
1,88409
1,92385
1,72740
3,79617
1,99179
1,77154

0,298
0,032
0,011
0,028
0,003
0,277
0,359
0,032
0,682
0,941
0,522
0,362
0,198
0,011
0,682
0,741
0,854
0,292
0,329
0,028
0,941
0,741
0,583
0,390
0,120
0,003
0,522
0,854
0,583
0,081

0,015
0,155
0,221
0,293
0,362
0,081
0,200
0,460
0,248
0,147
0,049
0,015
0,200
0,026

-35,4088
-43,1874
-46,8506
-44,1039
-46,4245
-67,7641
-11,8684
1,9843
-23,1673
-20,4483
-22,6141
-63,6286
-7,5859
6,2004
-15,1980
-16,1274
-18,2401
-67,1086
-11,2935
2,5465
-18,9697
-22,6181
-22,0882
-61,1821
-4,2058
9,8322
-11,5292
-15,1245
-12,4818
-0,8562

1,8393
-2,0549
-2,8019
-3,4652
-3,8955

-14,4249
-1,3758
-5,1915
-5,9135
-6,6155
-6,8483

-16,8577
-6,5041
-7,4824

10,9169
-1,9843
-6,2904
-2,5465
-9,8322
19,5418
32,5482
43,1874
15,1980
18,9697
11,5292
23,3757
36,2350
46,8506
23,1673
22,6181
15,1245
20,3650
33,4519
44,1039
20,4483
16,1274
12,4818
24,0448
35,9705
46,4245
22,6141
18,2401
22,0882
14,4249

16,8577
12,7957
11,9973
11,4139
10,6014
0,8562
6,5041
2,3637
1,5403
0,9956
-0,0144
-1,8393
1,3758
-0,4738



Yetenek havuzu

N OO O B WONBFP N OO0 B ON P N O M WODNMNPEPE NO G WODNEFP N O O

o o A N P N O bR WO, N o b w

-4,7508"
-5,3741"
-5,9955
-5,3704
1,4139
3,9781"
-0,7727
-1,3960
-2,0174
-4,5977
2,1866
4,7508"
0,727
-0,6233
-1,2448
-3,9744
2,8100
5,3741"
1,3960
0,6233
-0,6214
-3,3529
3,4314"
5,9955"
2,0174
1,2448
0,6214
8,4902"

9,3939"
5,9630
4,0115
4,8974
4,2157

-8,4902"
0,9037
-2,5272
-4,4787"
-3,5928
-4,2745"
-9,3939"
-0,9037
-3,4310
-5,3824"
-4,4965"
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1,74390
1,78678
1,57330
3,75375
1,90971
1,77154
1,64953
1,69479
1,46801
3,74078
1,88409
1,74390
1,64953
1,66588
1,43453
3,76096
1,92385
1,78678
1,69479
1,66588
1,48635
3,66436
1,72740
1,57330
1,46801
1,43453
1,48635
3,95227

3,88432
3,84092
3,82765
3,84830
3,74945
3,95227
2,03804
1,95406
1,92785
1,96852
1,76751
3,88432
2,03804
1,81268
1,78440
1,82827

0,007
0,003
0,000
0,155
0,460
0,026
0,640
0,412
0,172
0,221
0,248
0,007
0,640
0,709
0,387
0,293
0,147
0,003
0,412
0,709
0,677
0,362
0,049
0,000
0,172
0,387
0,677
0,034

0,017
0,123
0,297
0,205
0,263
0,034
0,658
0,198
0,022
0,070
0,017
0,017
0,658
0,061
0,003
0,015

-8,2004
-8,9085
-9,1077
12,7957
-2,3637

0,4738
-4,0356
-4,7485
-4,9213
11,9973
-1,5403

1,3012
-2,4903
-3,9186
-4,0824
11,4139
-0,9956

1,8397
-1,9565
-2,6719
-3,5616
10,6014

0,0144

2,8834
-0,8864
-1,5929
-2,3187

0,6722

1,7104
-1,6348
-3,5600
-2,7149
-3,2011
16,3082
-3,1277
-6,3925
-8,2922
-7,4867
-7,7708
17,0775
-4,9352
-7,0166
-8,9122
-8,1130

-1,3012
-1,8397
-2,8834
2,0549
5,1915
7,4824
2,4903
1,9565
0,8864
2,8019
5,9135
8,2004
4,0356
2,6719
1,5929
3,4652
6,6155
8,9085
4,7485
3,9186
2,3187
3,8955
6,8483
9,1077
4,9213
4,0824
3,5616
16,3082

17,0775
13,5607
11,5830
12,5097
11,6325
-0,6722
4,9352
1,3381
-0,6652
0,3012
-0,7782
-1,7104
3,1277
0,1547
-1,8527
-0,8800



7 -5,1783" 1,60984 0,002 -8,3627 -1,9938
4 1 -5,9630 3,84092 0,123 -13,5607 1,6348
2 2,5272 1,95406 0,198 -1,3381 6,3925
3 3,4310 1,81268 0,061 -0,1547 7,0166
5 -1,9515 1,68784 0,250 -5,2902 1,3872
6 -1,0655 1,73415 0,540 -4,4958 2,3648
7 -1,7473 1,50209 0,247 -4,7186 1,2240
5 1 -4,0115 3,82765 0,297 -11,5830 3,5600
2 4,4787" 1,92785 0,022 0,6652 8,2922
3 5,3824" 1,78440 0,003 1,8527 8,9122
4 1,9515 1,68784 0,250 -1,3872 5,2902
6 0,8859 1,70456 0,604 -2,4858 4,2577
7 0,2042 1,46784 0,890 -2,6993 3,1077
6 1 -4,8974 3,84830 0,205 -12,5097 2,7149
2 3,5928 1,96852 0,070 -0,3012 7,4867
3 4,4965" 1,82827 0,015 0,8800 8,1130
4 1,0655 1,73415 0,540 -2,3648 4,4958
5 -0,8859 1,70456 0,604 -4,2577 2,4858
7 -0,6817 1,52086 0,655 -3,6902 2,3267
7 1 -4,2157 3,74945 0,263 -11,6325 3,2011
2 4,2745 1,76751 0,017 0,7782 7,7708
3 5,1783" 1,60984 0,002 1,9938 8,3627
4 1,7473 1,50209 0,247 -1,2240 4,7186
5 -0,2042 1,46784 0,890 -3,1077 2,6993
6 0,6817 1,52086 0,655 -2,3267 3,6902

Yetenek yonetimi uygulamalari, elde tutma baglilik ve yetenek havuzu alt boyutunda
aktif calisma yilina gore istatistiksel olarak anlamli goriilen farklilasma LSD
karsilastirma testi ile incelendiginde(Tablo 21) yetenek yonetimi uygulamalari tutumu
bakimindan 1 yildan az calisma siiresi olanlarin 7-10 y1l arasinda ¢aligma siiresi olanlara
gore, 1 yildan az caligsma siiresi olanlarin 4-6 y1l arasinda caligma stiresi olanlara gore, 1
yildan az c¢alisma siiresi olanlarin 7-10 yil arasinda ¢alisma siiresi olanlara gore daha
yiiksek seviyede, 4-6 yil arasinda ¢aligma stiresi olanlarin 7-10 yil, 11-14 yil, 15-18 yil
ve 19 yil ve lizerindekilere gore daha diislik seviyede oldugu belirlenmistir. Elde tutma
baglilik boyutu bakimindan 1 yildan az ¢aligma stiresi olanlarin 4-6 yil arasinda ¢aligsma
siiresi olanlara gore, 19 y1l ve lizeri caligsma siiresi olanlarin 1-3 y1l arasinda ¢alisma siiresi
olanlara gore daha yiiksek seviyede, 4-6 y1l arasinda ¢alisma stiresi olanlarin 7-10 y1l, 11-
14 yil, 15-18 yil ve 19 yil ve iizerindekilere gore daha diisik seviyede oldugu

belirlenmistir. Yetenek havuzu alt boyutu bakimindan 1 yildan az ¢alisma siiresi olanlarin
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1-3 ve 4-6 yil arasinda c¢aligsma siiresi olanlara gore daha yiiksek seviyede, 11-14 yil ve
19 yil iizerinde c¢aligma siiresi olanlarin 1-3 yil arasinda ¢alisma siiresine sahip olanlara
gore daha yiiksek seviyede, 4-6 y1l arasinda ¢alisma siiresi olanlarin ise, 11-14 yil, 15-18

yil ve 19 yil ve lizerinde calisan kisilere gore daha diisiik seviyede oldugu belirlenmistir.

3.2.3.10 Calismakta Oldugu Isletmenin Tiirii Degiskenine Gore Yetenek Yonetimi

Uygulamalari ve Alt Boyutlarinin Incelenmesi

Arastirma degiskeni olan Yetenek Yonetimi Uygulamalart ve Alt Boyutlarinin,
calismakta oldugu isletmenin tiirii degiskenine gore karsilastirma analizi yapilarak
hipotezler test edilmistir. Analizde kullanilan yontem “Tek Yonlii Varyans Analizi” dir.

Anlamlilik degeri 0,05 diizeyinde alinmistir.

Tablo 22: Caligmakta Oldugu Isletmenin Tiirii Degiskenine Gére Yetenek Yonetimi
Uygulamalar1 ve Alt Boyutlarina iliskin Tek Yonlii Varyans Analiz Bulgular

N Ort. SS. F p
YYU Bagimsiz isletme 132 6,2748 1,90567 1,496 0,227
Ulusal Zincir 28 6,0000 1,69967
Uluslararasi 16 7,0000 1,82574
Zincir
) Bagimsiz isletme 132 25,1603 7,49032 0,859 0,425
Odiillendirme
Ulusal Zincir 28 25,0357 6,90401
Uluslararasi 16 27,6875 7,79503
Zincir
Elde Tutma Bagimsiz isletme 132 26,7121 2,85136 2,363 0,097
Ulusal Zincir 28 26,4643 2,94998
Uluslararasi 16 28,2500 2,35230
Zincir
Egitim Bagimsiz isletme 132 27,4697 9,33796 1,236 0,293
Ulusal Zincir 28 24,7143 9,39211
Uluslararasi 16 28,6875 9,67966
Zincir
Baghhik Bagimsiz igletme 132 23,9237 6,37256 2,391 0,095
Ulusal Zincir 28 21,5000 6,55744
Uluslararasi 16 25,4375 5,18933
Zincir
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Cezbetme Bagimsiz igletme 132 22,8258 5,58145 0,202 0,817

Ulusal Zincir 28 22,3571 5,30000
Uluslararasi 16 23,4375 4,73242
Zincir
Yetenek Havuzu Bagimsiz isletme 132 21,1603 6,51131 0,957 0,386
Ulusal Zincir 28 20,0000 5,81187
Uluslararasi 16 22,7500 6,19139
Zincir
Sec¢me Bagimsiz isletme 132 16,1832 4,22229 1,789 0,170
Yerlestirme
Ulusal Zincir 28 15,5357 3,84402
Uluslararasi 16 17,9375 3,53023
Zincir
*p<0.05

Tablo 22°de katilimeilarin galismakta oldugu isletmenin tiirii degiskeni bakimindan
yetenek yOnetimi uygulamalar1 ve alt boyutlar1 olan ddiillendirme, elde tutma, egitim,
elde tutma baglilik, cezbetme, yeteneck havuzu ve se¢gme yerlestirme boyutlar
karsilastirilmasi icin yapilan “Tek Yonlii Varyans Analizi” sonuglarina gore calismakta
oldugu isletmenin tiirii degiskeni bakimindan anlamli diizeyde farklilasmadigi

saptanmugstir (p>0,05).

3.2.3.11 Calismakta Oldugu Isletmenin Faaliyet Degiskenine Gore Yetenek Yonetimi

Uygulamalari ve Alt Boyutlarinin Incelenmesi

Arastirma degiskeni olan Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 ve Alt Boyutlarinin,
caligmakta oldugu isletmenin faaliyet alam1 degiskenine goére karsilastirma analizi
yapilarak hipotezler test edilmistir. Analizde kullanilan yontem “Bagimsiz Orneklem t

Testi” dir. Anlamlilik degeri 0,05 diizeyinde alinmustir.
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Tablo 23: Calismakta Oldugu Isletmenin Faaliyet Degiskenine Gore Yetenek Yonetimi
Uygulamalar1 ve Alt Boyutlarina iliskin Tek Yonlii Varyans Analiz Bulgular

Cinsiyet N Ort. SS t P
YYU Makine 71 165,6143 39,30752 0,728 0,468
Tekstil 105 161,5524 33,89661
5 . 71 26,3857 7,83395 1,481 0,140
Odiillendirme Makine
Tekstil 105 24,6952 7,09296
Elde Tutma Makine 71 26,8169 3,15916 0,017 0,987
Tekstil 105 26,8095 2,63517
Egitim Makine 71 27,5634 9,61952 0,488 0,626
Tekstil 105 26,8571 9,26576
X 71 23,7143 6,99512 0,068 0,946
Baghhk Makine
Tekstil 105 23,6476 5,93066
Cezbetme Makine 71 23,2254 6,34530 0,838 0,403
Tekstil 105 22,5238 4,75171
. 71 21,3429 6,85013 0,377 0,707
Yetenek Havuzu Makine
Tekstil 105 20,9714 6,07083
. 71 16,5286 4,79650 0,714 0,477
Se¢me Yerlestirme Makine
Tekstil 105 16,0476 3,62518

*p<0.05

Tablo 23’te katilimcilarin ¢alismakta oldugu isletmenin faaliyet alani degiskeni
bakimindan yetenek yoOnetimi uygulamalar1 ve alt boyutlar1 olan ddiillendirme, elde
tutma, egitim, elde tutma baglhlik, cezbetme, yetenek havuzu ve se¢me yerlestirme
boyutlar1 karsilagtiriimasi igin yapilan “Bagimsiz Orneklem t Testi” sonuglarina gére
isletmenin faaliyet alani degiskeni bakimindan anlamli diizeyde farklilasmadigi

saptanmigstir (p>0,05).

Anket sonuglarina gore yetenek yonetimi uygulamalari 6l¢eginde alinabilecek minimum
degerin 49 iken, tekstil sektoriinde ortalama deger 161,55 olarak bulunmustur. Buna gore;
likert tipi ortalama deger 3,30 ile orta diizey yetenek yonetimi uygulamalarin iist sinirina
yakin bulunmustur. Makine sektoriinde ise, ortalama deger 165,61 olarak bulunmustur.
Buna gore; likert tipi ortalama deger 3,38 ile orta diizey yetenek yonetimi uygulamalarin

iist sinirinda, yiiksek yetenek yonetimi uygulamalarina yakin bulunmustur.
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3.2.4 Diger Karsilastirmali Analizler

Bu kisimda ek olarak karsilastirilmasi faydali goriilen analizlere yer verilmistir.

e Katihmcilarin Sektor ve Bulundugu Pozisyona Gore Gelir Durumuna Ait

Analiz Bulgular:

Tablo 24: Katilimcilarin Sektor ve Bulundugu Pozisyona Gore Gelir Durumuna Ait
Analiz Bulgulari

Pozisyon
Alt Orta Ust
Diizey Operator/saat  Diizey ~ Tekniker,  Diizey
Sektor Yonetici  Memur  iicretli calisan  Yonetici  Teknisyen Yonetici  Total
Makine gelir 10.000 Count 1 3 0 1 1 1 7
vealtt % within 143% 42,9% 0,0% 14,3% 143%  14,3% 100,0%
gelir
% within 43% 21,4% 0,0% 5,9% 10,0%  20,0% 9,9%
pozisyon
10.001- Count 7 4 2 0 8 0 21
15.000 9% within  33,3%  19,0% 9,5% 0,0% 38,1% 0,0% 100,0%
gelir
% within ~ 30,4%  28,6% 100,0% 0,0% 80,0% 0,0% 29,6%
pozisyon
15.001- Count 7 4 0 2 1 0 14
20.000 % within  50,0% 28,6% 0,0  14,3% 7,1% 0,0% 100,0%
gelir
% within ~ 30,4%  28,6% 0,0 11,8% 10,0% 0,0% 19,7%
pozisyon
20.001- Count 2 2 0 4 0 2 10
25.000 9% within  20,0% 20,0% 0,0%  40,0% 0,0% 20,0 100,0%
gelir
% within 8,7% 14,3% 0,0%  23,5% 0,0% 40,0% 14,1%
pozisyon
25.001- Count 5 0 0 4 0 0 9
30.000 9% within  55,6% 0,0% 0,0%  44,4% 0,0% 0,0% 100,0%
gelir
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Tekstil

30.001

ve lzeri

Total

gelir 10.000

ve alt1

10.001-
15.000

15.001-
20.000

20.001-
25.000

25.001-
30.000

30.001

ve Uzeri

% within
pozisyon
Count

% within
gelir

% within
pozisyon
Count

% within
gelir

% within
pozisyon
Count

% within
gelir

% within
pozisyon
Count

% within
gelir

% within
pozisyon
Count

% within
gelir

% within
pozisyon
Count

% within
gelir

% within
pozisyon
Count

% within
gelir

% within
pozisyon
Count

% within

gelir

21,7%

1
10,0%

4,3%

23
32,4%

100,0%

44,4%

12,5%

19,2%

15,6%

18
62,1%

56,3%

20,0%

9,4%

2
25,0%

6,3%

0,0%

0,0%

10,0%

7,1%

14
19,7%

100,0%

44,4%

18,2%

11
42,3%

50,0%

13,8%

18,2%

20,0%

13,6%

0,0%

0,0%

0,0%

115

0,0%

0,0%

0,0%

2
2,8%

100,0%

0
0,0%

0,0%

1
3,8%

100,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

23,5%

60,0%

35,3%

17
23,9%

100,0%

0,0%

0,0%

15,4%

12,9%

20,7%

19,4%

46,7%

22,6%

12,5%

3,2%

13
72,2%

0,0%

0,0%

0,0%

10
14,1%

100,0%

11,1%

20,0%

15,4%

80,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

20,0%

40,0%

5
7,0%

100,0%

0,0%

0,0%

3,8%

7,1%

3,4%

7,1%

13,3%

14,3%

5
62,5%

35,7%

27,8%

12,7%

10
100,0%

14,1%

71
100,0%

100,0%

9
100,0%

8,6%

26
100,0%

24.,8%

29
100,0%

27,6%

15
100,0%

14,3%

8
100,0%

7,6%

18
100,0%



Total

Total

gelir

Total

10.000

ve alt1

10.001-
15.000

15.001-
20.000

20.001-
25.000

25.001-
30.000

30.001

ve Uzeri

% within
pozisyon
Count

% within
gelir

% within
pozisyon
Count

% within
gelir

% within
pozisyon
Count

% within
gelir

% within
pozisyon
Count

% within
gelir

% within
pozisyon
Count

% within
gelir

% within
pozisyon
Count

% within
gelir

% within
pozisyon
Count

% within
gelir

% within
pozisyon
Count

% within

gelir

0,0%

32
30,5%

100,0%

31,3%

9,1%

12
25,5%

21,8%

25
58,1%

45,5%

20,0%

9,1%

41,2%

12,7%

3,6%

1,8%

55
31,3%

0,0%

22
21,0%

100,0%

43,8%

19,4%

15
31,9%

41,7%

18,6%

22,2%

20,0%

13,9%

0,0%

0,0%

3,6%

2,8%

36
20,5%
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0,0%

1
1,0%

100,0%

0,0%

0,0%

3
6,4%

100,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

1,7%

41,9%

31
29,5%

100,0%

6,3%

2,1%

8,5%

8,3%

18,6%

16,7%

11
44,0%

22,9%

29,4%

10,4%

19
67,9%

39,6%

48
27,3%

0,0%

5
4,8%

100,0%

12,5%

13,3%

12
25,5%

80,0%

2,3%

6,7%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

15
8,5%

35,7%

14
13,3%

100,0%

6,3%

5,3%

2,1%

5,3%

2,3%

5,3%

16,0%

21,1%

29,4%

26,3%

7
25,0%

36,8%

19
10,8%

17,1%

105
100,0%

100,0%

16
100,0%

9,1%

47
100,0%

26,7%

43
100,0%

24,4%

25
100,0%

14,2%

17
100,0%

9,7%

28
100,0%

15,9%

176
100,0%



% within ~ 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

pozisyon

Calisan kisilerin sektor, pozisyon ve gelir durumlari géz oniinde bulunduruldugunda
makine sektdriinde calisanlarin ¢ogunlukla (%29,6) 10.001-15.000TL arasinda gelir
durumuna sahip oldugu tekstil sektoriinde ise, ¢ogunlugun (%24,8) 15.00.-20.000TL
arasinda gelir durumuna sahip oldugu belirlenmistir. Makine sektoriiniin ¢ogunlugunu
olusturan (%32,4) alt diizey yoneticilerin gelir durumu agirlikli olarak (60,8) 10.0001-
20.000TL iken tekstil sektdriinde agirlik calisan grup orta diizey ydnetici pozisyonu
olmakta olup gelir diizeyi 30.001TL ve iizerindedir. Ayn1 pozisyona sahip alt diizey
yoneticiler makine sektoriinde 10.000-20.000TL araliginda gelir diizeyine sahipken
tekstil sektoriinde 15.001-20.000TL araliginda gelir diizeyine sahip olduklari
belirlenmistir (Tablo24).

¢ Katihmcilarin Isletme Tiirii ve Bulundugu Pozisyona Gore Gelir Durumuna

Ait Analiz Bulgular

Tablo 25: Katilimcilarin Isletme Tiirii ve Bulundugu Pozisyona Gére Gelir Durumuna
Ait Analiz Bulgular

Pozisyon
Alt Operatdr/saat  Orta Ust
Diizey ucretli Diizey Tekniker, Diizey
Isletme tiirii Yonetici  Memur calisan Yonetici  Teknisyen Yonetici  Total
Bagimmsiz  Gelir 10.000 Count 3 5 0 1 1 1 11
Isletme vealtt % 27,3% 455% 0,0% 9,1% 9,1% 9,1% 100,0%
within
gelir
% 75% 21,7% 0,0% 2,4% 14,3% 56%  8,3%
within
pozisyon
10.001- Count 9 12 2 4 6 1 34
15.000 % 26,5% 35,3% 59% 11,8% 17,6% 2,9% 100,0%
within
gelir
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Total

Gelir

15.001-
20.000

20.001-
25.000

25.001-
30.000

30.001
ve

uzeri

%

within
pozisyon
Count

%

within
gelir

%

within
pozisyon
Count

%

within
gelir

%

within
pozisyon
Count

%

within
gelir

%

within
pozisyon
Count

%

within
gelir

%

within
pozisyon
Count

%

within
gelir

%

within
pozisyon

Count

22,5%

19
61,3%

47,5%

15,0%

7,5%

41,7%

12,5%

4,2%

2,5%

40
30,3%

100,0%

52,2%

9,7%

13,0%

10,0%

8,7%

0,0%

0,0%

4,2%

4,3%

23
17,4%

100,0%
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100,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

1,5%

100,0%

9,5%

25,8%

19,0%

11
55,0%

26,2%

25,0%

7,1%

15
62,5%

35,7%

42
31,8%

100,0%

85,7%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

5,3%

100,0%

5,6%

3,2%

5,6%

4
20,0%

22,2%

4
33,3%

22,2%

7
29,2%

38,9%

18
13,6%

100,0%

25,8%

31
100,0%

23,5%

20
100,0%

15,2%

12
100,0%

9,1%

24
100,0%

18,2%

132
100,0%

100,0%



Ulusal

Zincir

10.000

ve alti

10.001-
15.000

15.001-
20.000

20.001-
25.000

25.001-
30.000

30.001
ve

lzeri

%

within
gelir

%

within
pozisyon
Count

%

within
gelir

%

within
pozisyon
Count

%

within
gelir

%

within
pozisyon
Count

%
within
gelir

%
within
pozisyon
Count

%
within
gelir

%
within
pozisyon
Count

%
within

gelir

100,0%

10,0%

22,2%

20,0%

44,4%

40,0%

33,3%

10,0%

50,0%

20,0%

0,0%

0,0%

0,0%

33,3%

33,3%

44,4%

44,4%

66,7%

22,2%

0,0%

0,0%

0,0%
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0,0%

0,0%

11,1%

100,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

50,0%

50,0%

2
100,0%

0,0%

0,0%

33,3%

75,0%

11,1%

25,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

100,0%

3,6%

9
100,0%

32,1%

9
100,0%

32,1%

3
100,0%

10,7%

4
100,0%

14,3%

2
100,0%



Total

Uluslararast  Gelir

Zincir

10.000

ve alt1

10.001-
15.000

15.001-
20.000

20.001-
25.000

%

within
pozisyon
Count

%

within
gelir

%

within
pozisyon
Count

%

within
gelir

%

within
pozisyon
Count

%

within
gelir

%
within
pozisyon
Count

%
within
gelir

%
within
pozisyon
Count

%
within
gelir

%
within
pozisyon

Count

0,0%

10
35,7%

100,0%

25,0%

20,0%

25,0%

20,0%

66,7%

40,0%

50,0%

20,0%

0,0%

32,1%

100,0%

50,0%

50,0%

0,0%

0,0%

33,3%

25,0%

50,0%

25,0%
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0,0%  50,0%

3,6% 14,3%

100,0% 100,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

14,3%

100,0%

25,0%

25,0%

75,0%

75,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0
0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0
0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

7,1%

28
100,0%

100,0%

4
100,0%

25,0%

4
100,0%

25,0%

3
100,0%

18,8%

2
100,0%

12,5%



Total

25.001-
30.000

30.001
ve

lizeri

Total

Gelir 10.000

ve alt1

10.001-
15.000

15.001-
20.000

%

within
gelir

%

within
pozisyon
Count

%

within
gelir

%

within
pozisyon
Count

%

within
gelir

%

within
pozisyon
Count

%
within
gelir

%
within
pozisyon
Count

%
within
gelir

%
within
pozisyon
Count

%
within

gelir

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

5
31,3%

100,0%

31,3%

9,1%

12
25,5%

21,8%

25
58,1%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

25,0%

100,0%

43,8%

19,4%

15

31,9%

41,7%

18,6%
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0,0%

0,0%

2
100,0%

100,0%

2
12,5%

100,0%

0 1
0,0% 6,3%

0,0% 2,1%

6,4% 8,5%

100,0% 8,3%

0,0% 18,6%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

25,0%

100,0%

12,5%

13,3%

12
25,5%

80,0%

2,3%

100,0%

100,0%

0,0%

0,0%

6,3%

100,0%

6,3%

5,3%

2,1%

5,3%

2,3%

100,0%

6,3%

2
100,0%

12,5%

16
100,0%

100,0%

16
100,0%

9,1%

47
100,0%

26,7%

43
100,0%



% 455% 22,2% 0,0%  16,7% 6,7% 53% 24,4%
within
pozisyon
20.001- Count 5 5 0 11 0 4 25
25.000 % 20,0% 20,0% 0,0%  44,0% 0,0%  16,0% 100,0%
within
gelir
% 9,1% 13,9% 0,0%  22,9% 0,0 21,1% 142%
within
pozisyon
25.001- Count 7 0 0 5 0 5 17
30.000 % 41,2% 0,0% 0,0%  29,4% 0,0%  29,4% 100,0%
within
gelir
% 12,7% 0,0% 0,0% 10,4% 0,0%  26,3% 9,7%
within
pozisyon
30.001 Count 1 1 0 19 0 7 28
ve % 36%  3,6% 0,0% 67,9% 0,0%  25,0% 100,0%
iizeri  within
gelir
% 1,8% 2,8% 0,0  39,6% 0,0 36,8% 159%
within
pozisyon
Total Count 55 36 3 48 15 19 176
% 31,3% 20,5% 1,7% 27,3% 8,5%  10,8% 100,0%
within
gelir
% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
within

pozisyon

Bagimsiz isletmelerde calisan kisilerin ¢ogunlugunun (%31,8) orta diizey yonetici
pozisyonunda olup agirlik olarak 30.001 TL ve iizerinde gelir durumuna sahip oldugu,
ulusal zincir igletmelerinde ¢alisan kisilerin ¢ogunlugunun (%35,7) alt diizey ydnetici
pozisyonunda olup agirlik olarak 15.001-20.000 TL araliginda gelir durumuna sahip

oldugu ve uluslararasi zincir isletmelerinde calisan kisilerin ¢ogunlugunun (%31,3) alt
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diizey yonetici pozisyonunda olup agirlik olarak 15.001-20.000 TL araliginda gelir

durumuna sahip oldugu belirlenmistir.

e Aym Isletmede Calsan Kisilerin Calisma Yih Bakimindan Baghhk

Tutumlarinin incelenmesine Ait Analiz Bulgular

Tablo 26: Ayn1 Isletmede Calisan Kisilerin Calisma Y1l1 Bakimindan Baglilik
Tutumlarinin incelenmesine Ait Analiz Bulgular:

Kareler
Source Kareler Toplam sd Ortalamasi F p
Corrected Model 1613,4682 31 52,047 1,373 ,110
Intercept 46966,979 1 46966,979 1238,945 ,000
@8Kagyildirbuisyerindecalisiyo 182,567 6 30,428 ,803 ,569
rsunuz
@5Aylikmaaginiz 176,840 4 44,210 1,166 ,328
@8Kagyildirbuisyerindecalisiyo 1105,244 21 52,631 1,388 ,133
rsunuz * @5Aylikmaasiniz
Error 5420,966 143 37,909
Total 105117,000 175
Corrected Total 7034,434 174

a. R Squared =,229 (Adjusted R Squared =,062)

Baglilik alt boyutu bakimindan ayni isletmede ¢alisan kisilerin yil ve tcretleri dikkate

alindiginda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunamamaistir (p>0,05)
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SONUC VE ONERILER

Kiiresel piyasalarda rekabet kosullar1 giderek daha zorlu hale gelmektedir. Siirekli bir
doniistimiin ve degisimin oldugu bir ortamda isletmeleri bir digerinden ayirmak i¢in

farklilik yaratacak yetenekli ¢alisanlara ihtiyag vardir.

Insan kaynaklar1 uygulamalari, yogun rekabet ortamindaki isletmeler arasinda ayirt edici
Ozellikte oldugu kesindir. Yalnizca yetenekli galisanlari bulmak ve onlar1 isletme
biinyesine katmak ne yazik ki yeterli degildir. Yetenekli ¢alisanlarin isletmeye olan
bagliliginin arttirilmasi ve is tatmininin saglanmasi temel hedeftir ve stratejik siireg olarak
dikkate alinmas1 gereklidir. isletmelerin yetenek yénetimi uygulamalarini i¢sellestirmesi
ve bu uygulamalari tiim isletme kademelerinde kullanmasi 6nerilir. Nitekim yetenekli
adaylarin kesfedilmesi, cezbedilmesi, elde tutularak bagliliginin saglanmasi sayesinde
isletmeler, bir benzeri daha olmayan tek faktoér olan insan kaynagini en etkili sekilde
kullanma, zaman tasarrufu, verimlilik, karlilik, rekabet piyasasinda farklilagsma ve katma
deger yaratmaya imkan bulabileceklerdir. Ulke olarak kalkinmanin saglanabilmesi igin
oncelikli alanlarda isletmelerden beklenen AR-GE faaliyetleri de ilgili isletmelerin
stratejik planlarina yetenek yonetimi uygulamalarini eklemesinin faydali olacagi
stiphesizdir. Yetenek YoOnetimi i¢in simdiden yapilacak olan tiim yatirimlarin en dogru
ve en karli yatirnm olacagi goriilecektir. Bu c¢alismanin uygulama kisminda yetenek
yonetimi kapsamindaki uygulamalarin 6neminin kavrandigi ve hayata gecirmeye

bagladiklar1 gézlemlenmistir.

Bursa sahip oldugu stratejik konumu, ayrica ge¢miste Ipekyolu iizerinde yer almasi
sebebiyle her zaman 6nemli bir ticaret kenti olmustur. Tiirk ekonomisinin gelisiminde,
yeni ivmeler kazandirilmasinda olduk¢a ydnlendirici ve aktif giicli elinde bulunduran
Bursa, ekonomik agidan biiyiik dl¢iide dinamizm sergilemektedir. Sanayi alt yapisinin
giiclii olmasi, iilke ve bolge ekonomisine sagladigi doviz girdisi, ihracatta sagladigi katma
deger Bursa’y1 diger illere kiyasla 6nemli hale getirmektedir. Bu potansiyeli sebebiyle
Bursa’da uygulanan anket verilerinin giivenilir olacag: diisiiniilerek ¢aligma alani olarak
tercih edilmistir. Bursa ili 6ncii lokomotiflerinden olan makine ve tekstil sektorlerinin
secimi ise gelisimi, teknolojik gelisimleri, yapisi1 farkli iki alanin karsilastirilmak

istenmesinden dolayidir. Caligmada, isletmelerin en onemli kaynagi olan yetenekli
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calisanlara 6nem verildigi, tekstil sektoriinde gozlenen {iicretler genel seviyelerindeki
artiglarda agiktir. Anketin uygulandigi Subat 2023 doneminde asgari {icret net 8.506,80
TL, en diisiik memur maas1 11.848 ,00 TL, kidem tazminati tavan1 19.982,83 TL’ dir. Bu
veriler Temmuz 2023’te yapilan zamlarla asgari ticret net 11.402,00 TL, en diisiik memur
maagt 22.017,00 TL, kidem tazminati tavan1 23.489,83 TL olarak giincellenmis olup,

anket sonuclar1 yapildigi donemde kiyaslanmalidir.

Yapilan anket ¢alismasinda her ne kadar bireysel performans ile ilgili direkt veri igeren
soru yok ise de iicret seviyelerine bakildiginda tekstilin performansa dayali licret artisi
uyguladigi, yukarida bahsedilen artisin yetenekli ¢alisan istihdamindan ve yetenekli
calisanin yarattig1 performans artisindan kaynaklandigi diistiniilmektedir. Ayrica tekstil
sektoriinde son zamanlarda siirdiiriilebilir rekabeti saglamada, konfeksiyonun geliserek
markalagmaya baglamasi ve hatta diinya markalariyla yarisir hale gelmesi, benzer sekilde
Bursa’nin bebe ¢ocuk giyim sektdriinde yasadigi gelisim ve BTSO ve UIB liderliginde
diizenlenen bebe ¢ocuk fuarinda oldukga etkin rol almasi, bu yolla da rekabette oncii
lokomotif olmasi, Bursa’da tekstil sektoriiniin gelismesini ve klasik tiretimden ¢ikip

uluslararasi rekabette giiclii hale gelmesini saglayan etkenlerdir.

Uygulamaya konu olan tekstil ve makine sektorleri karsilastirmasi yapilirken genel
algimin makine sektoriindeki yiiksek licretler, gelismis ve teknolojik yaklasimlar ve biiyiik
Olcekli ve kimi uluslararasi dlgekli firmalar olmasindan dogan etkin yetenek yonetimi
uygulamalar1 karsisinda tekstilde diistik {icret, ucuz isgiicii ve agirlikli olarak aile
isletmeleri olmasindan dogan yetenek yonetimi uygulamalarini onleyici politikalar igeren
yaklagimda olacaklari yoniindeyken; tekstilde yasanan ivmelenme ile diisiik {icret
politikasindan ¢ikildig1 goriilmiistiir. Ayrica anket sonuglarina gore yetenek yonetimi
uygulamalar1 da beklenin aksine birbirine ¢ok yakin bulunmustur. Tekstilde tasarimin,
ar-genin farklilasma yaratmasi ve bu farklilagmanin bagh basina yetenek yonetimiyle
oldugunu distindiirmektedir. Artik islerin standarttan ¢ikip nitelik kazanmasi bilgi,
beceri, potansiyel ve yetenekleri iistiin calisanlar ile yapiliyor olmasiin sonucudur.
Yetenekli ¢alisanlarla yapiliyor olmast her ne kadar beklenmiyordu ise de tesviklerin
artmasi siiphesiz tekstilde personeli bir maliyet, gider unsuru olarak gdren anlayisin

yikilmasina destek saglamistir. Nitelikli eleman tesvikleri ile iiniversite mezunlarinin
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istihdaminin arttirilmasi, gen¢ ve dinamik isgiici yaratilmasi, {iniversite-sanayi is
birlikleri ve desteklerinin artmasi, 2244 sanayi doktora programi gibi programlar
araciligiyla doktorali geng yeteneklerin AR-GE ve iirlin gelistirme faaliyetlerine destek
saglamasi tekstil sektoriinii olumlu etkilemistir. Fason imalattan kendi tasarim iiriinlerini
tireten aile igletmelerinde kuruculardan sonraki kusaklarin egitimli ve bilingli gelmesi
sebebiyle tekstil isletmelerinin makine gibi yeniden yapilandirildig, uluslararasi piyasada
rekabet edebilirligini arttirdign diistiniilmektedir. Ayn1 sekilde TTO (Teknoloji Transfer
Ofisi) projeleri, patent destekleri, UIB farkindalik egitimleri ve tekstilde bilinci
arttirmaya yonelik diizenlenen proje yarismalari, BTSO tarafindan verilen fuar destekleri,
sektoriin ihtiyacina yonelik diizenledigi egitimler ve is birlikleri, ihtiya¢ ve pazar
analizleri, UR-GE (Uluslararasi rekabetin gelistirilmesi) ve kiimelenme faaliyetleri de

tekstilde yasanan ivmelenmenin itici gii¢lerinden olmustur.

Yukarida da bahsedilen tiim gelismeler yetenek yonetiminin rekabet avantaj1 sagladiginin
diistiniilmesine sebep olan arastirma hipotezlerinden biri olup, genel goriis olarak
calismada da bahsedildigi tlizere literatiirde genis yer verilen 6nemli konulardandir.
Yetenek yonetimi uygulamalart isletmeleri uluslararasi arenada rekabet edebilir hale
getirip, sirket siirekliligine destek sagladigindan stratejik hedeflerde de yer almasi
gereken bir husustur.

Bilgi toplumu olmanin bir sonucu olarak isletmelerin basarisi, calisanlarinin bilgiyi
bulmasi, yaratmasi ve kullanmasina baglidir. Verimliligin artmast i¢in siirekli 6grenme
gereklidir. Isi yeniden tasarlamak ve sonrada o isi yapmanin en iyi yolunu bulmak,
calisana bu yonde egitim vermek yeterli degildir. Egitimin yarar1 en yeniyi 6grenmek
degildir, su anda zaten iyi yapilan isi daha 1y1 yapmanin yollarim1 6grenmektir. Ayrica
egitim ve gelisimlerine katki saglanan her bir ¢alisan kendi degerini arttirmakla birlikte
oziinde sirket degerini arttirmaktadir. Tekstil sektdriindeki gelisimin bu anlayist

benimsemis olmasindan kaynakli olabilecegi diisiiniilmektedir.

Ankete katilim saglayan isletmelerin biiyiik bir kismini beklendigi lizere bagimsiz isletme
calisanlar1 olugturmaktadir. Bursa ilinde bagimsiz isletmelerin aile isletmesi olmasi ve bu

tir isletmelerde yonetimin aile bireylerinin elinde olmasinin yetenek yonetimini
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kisitlayicr faktorlerden oldugu diistiniilmekteydi. Konu ile ilgili, tist yonetimin destegi
olmamasi halinde yetenek yoOnetiminin basarisiz olacagi sorumluluklarin dagilimi
konusunda detayli olarak anlatilmistir. Anket verileri ise, bize yetenek yonetimi
uygulamalarina artik 6nem verildigini géstermektedir. Bu yolla kiiciik aile isletmelerinin
artik zamani yakalamaya ve yeni yonetim bi¢imlerini benimsemeye basladiklarini
sOylemek miimkiindiir. Bu tiir isletmelerin karliliklarinin diisiik oldugu dénemlerde
yurtdisi fuar ve pazar tesvikleri verilerek ilgili isletmelerin yurtdis1 pazarlara girerek is

birligi ve ihracat imkani bulduklar diisiiniilmektedir.

Sonug olarak; isletmelerin en hayati rekabet avantaji yetenekli ¢alisanlaridir. Ust diizey
yoneticiler, sirket stratejilerini c¢aliganlartyla uyumlu hale getirerek performansi
arttiracak, isletmelerini diinya ¢apinda bir rakibe doniistiirebileceklerdir. Yetenek arzinin
kit ve degerli oldugu diisiiniildiiglinde; isletmeler yetenekli calisanlar1 kazanabilmek i¢in
uygun caligma ortami yaratmada hizli davranmalidir. Zira yetenekleri bulmak yillar
gectikge tiim diinyada zor olacak ve maliyeti giderek artacaktir. Isletmeye gekilen
yetenegin de elde tutularak siirekli egitim ve gelisimi saglanmalidir. Bu yeteneklerden
uzun vadeli, olaganiistii sonuglar elde etmek igin nasil yonetilecegi iyi planlanmalidir.
Isverenlerin sirketlerini daha cekici hale getirmesi yetenekleri cezbetmede etkili
olacaktir. Boylelikle isletmeler ek maliyet olmaksizin is alimlarmi kolaylikla
yapabileceklerdir. Yetenegi etkin bir sekilde yonetmeye baslamak igin isletmeler dnce
sunu kabul etmelidir; isinizi uzun vadeli bir basariya doniistirmek i¢in yapmaniz
gerekenler ¢alisanlarin kendilerini basarili hissetmeleri igin sizden yapmanizi istedikleri
seylerdir. Calisanlar isletmeden ayr1 degil, isletmenin kendisidir. Ancak sirket sahipleri
ve pay sahipleri finansal ddiillere odaklanirken, ¢alisanlarin ¢ok daha genis ihtiyaglari
vardir. Bircok calisan ihtiyaci, kazanan bir isin parcast olmakla baglantili olup is-yasam
dengesi gibi soyut oOdiillere sahip olmaktir. Bu ihtiyaglar, yalnizca yetenekli insanlari
bulup elinizde tutmaniza yardimci olmakla kalmaz, ayn1 zamanda ¢alisanlarin miisterileri

ve hissedarlari da memnun etmelerini saglamanin bir yoludur.

Yetenek yonetimi sistemlerini heniliz kuramamis sirketlerin en kisa siirede dogru
planlanmis sekilde bu sistemi kurmalar1 dnerilmektedir. Yetenek yonetimi sistemlerini

kurmus isletmelerinse sistemin verimliligini ve islevselligini belli araliklar ile kontroliinii
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saglayarak, ¢alisan gortislerini de dikkate alarak yetenek yonetimi sistemini gelistirmeleri
onerilmektedir. Zira Gubman’ 1n dedigi gibi “Yeteneksiz olsaniz bile yetenek yonetimi
ile calisanlar1 iyi yoOnetebilirsiniz.” Dolayisiyla isletmelerde maliyetler bahane
edilmeksizin yetenek yOnetimi uygulanmalidir. Yetenek yonetimine yapilan
harcamalarin uzun vadede kazandirdiklari disiiniildiigiinde anlik sistemin kurulumu ve
yiriitilmesi i¢in yapilacak harcamalarin isletmelerin {izerinde bir yiik olarak
goriilmemesi gereklidir. Guthridge ve digerlerinin dedigi gibi; "Yetenek yonetiminin

oniindeki gergek engeller, zihinsel aligkanliklardir."

Arastirmadan elde edilen bulgularin, yetenek yonetimi hakkinda g¢alismak yapmak
isteyen 6grenci ve akademisyenlere, ulasilan sonuglarin ise, isletme yoneticilerine yol
gdstermesi en bilyiik umudumuzdur. ilerleyen siirecte bu alanda calisma yapmak isteyen
arastirmaci ve ya akademisyenlerin; giivenilirligi tekrar test edilmis olsa da yeniden test
yontemiyle Olcegin giivenilirligine katki saglamalari; yetenek yonetimi uygulamalar
Olcegini ig-yasam dengesinin artan Onemi, calisma kosullarinda yasanan degisimler,
endiistri 4.0 ile birlikte gelen dijitallesme gibi kosullara uygun revize ederek o6lcegi
gelistirmeleri; farkli sektor, farkli sehir, daha biiyiik orneklemler ile tekrar test etmeleri

tavsiye edilebilir.
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EKLER

EX: 1 YETEMEK YONETIMI Uy GULAMALARI AMKETI

Sayvin Katloner,

Bu anket formm Bursa Uludag Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,. Muhasebe ve Denetim Bilim
Dialinda harnlanmakta olan “Tsletmelerde Yetenek Yanetimi Uvgulamalan: Bursa Makine ve Tekstil
Sebtrler Uzerine Bir Aragtma™ konulu yitksek lisans tez ¢abiymas: igin hamrlanmstr, Cabsmamn
bagans sizin deferhl kathilanmea bagh olaczkhr. Elde edilecek bilgler tamamen balimsel amach
kullamlacak clup, ankette 1sim belrime geekhbizn bulummamaktadw. Ankette ver alan sorulaa
igtenlikle ve HICBIR SORUYU ATLAMADAN vamt vermeniz, aragtomsann bilimes] gecerhilizi ve
givemlirh ;1 agisandan biniik Snem tepmaktade. Zamen ayrarek calsmemmea katl safladiimes 1om

tegaklkin ederiz.
1.EKisun: Yetenek YVénetimi Uygulamalar Olcez
Size uypm ifadeyt DEGERL ENDIRME hanesinde izarefleyiniz.

(B ]

10

1

ORGUTIAL..

(alisanlarm her gim hevecan ve hevesle geleceklen bir 13 ortanm
olughmr
Orgitte katilnm saglavacak bir kiiltir ohastono

Crgiitimde voneticiler pabisanlanm 1 veya gorevlen de ilgzh

ditgiincelerme Gnem verirer

Chziitimde 15 gorenler yineticilenm 15 veya givevien ile lzih rahatca

eleshrebililer

Tetenekls galizanlan 1stihdam etoeek 101 yatoom yapar

Tetenekli cabisanlan kesfetmek 100 hsans dgrencilerine vénehk
yapar

Yetenakll cabizanlan bulrmak 1om mmternet kullanar

gore yapihr

Chrgiitiom 158 ahim sirecinde dncebkh olarak aday becenhlenm

1 serlendin

Meveut calizan ve 158 bamnan adaylann vethanhk seviyelanndek:

farklan behdder

Gorevimm yerne getrmek 10in gerekl kanmak ve araclara salobom

Isimle =ik fikir ahmmas motivasyommm chmmnly vinde etaler

I5 yerumde venlen prim ve tkramdyelsr motvasyommm arttor

Isumle lzih dvgii dolu séeler duymak motivasyomumm artinr

Y aptifnmn 15lerden memnum olummas: 15 tatmrmm ohomi ynde etialer

Fimksel cahsmna kosullan mohivasyommm etlaler

Terfi olanzklan meclefimde motmasyvonum 1gm oldokea Gnemhidir

132

Hig; Katlmyorum

Koatdmyorum

Kararazm O rtadaym

Katidnyorum

Koesinlikle Katidnyorum



EK: 1 YETEMEE YOMETIPAI Uy GULAMALARI AMKETI

19 | Orsitimde calrsanlann her gin tse selmek icin hevecan duydukdan bir
ortam vardo

30 Crgitim Srgit mosyvonu ve vizyonu tle calizanlan arssmdala
wyumbulugn saglar

21 Ohzitim efkili kararlar vererek galisanlarm giglendiklerni
hizzetmelern saflar

22 ;Mmduﬁ:mﬁrg’m;ah;anlmmfwgﬂmhhmkmremﬂmbnkﬁlm
ustm

13 | Cabisanlarm mcn bu Srgii sechklenm belndevie vaklasmmlan vardr

M4 Cabzanlanm mcim be Grgitten avmldiklanm behirlenter vaklasmmlan
vardr

vaklasmlan vardr
26  Cabianlarm argitte kalmalanm saglayvaczk bir kaltir elughmo

17 | Orsitim meveut galizanlara 15lenm 1 vapmalanm saflavacak veterh
egitimlen; saglar

18 | Orgzitiom kasisel gehisim hedefh eftm (dil hderhk, etfion ilebsm ekip
galizmasy, proje yonetum, v ) uwygnlamalan yapar

30 Telmk alanlards ve uvzmenhk keoulannda gehymm hedefieyven afitmm
wypulamalan yapahr

A0 | Yeri 158 almanlar igin yetenek yinetim mingimlen ile sryantasyon
simecimm barhikte wyvenlar

31 | Cabisanlan isletmenm wizyom ve msyonu e wyumbn hale petinr

31 | Lider pehstinme programlanm wypnlamaktador

£

Ismu en ma zelalde vapmam vénstolaumden takdnr alman saglar

b

&

Isinm en mn selalde vapmam terfi etmeme vol agar

AT | Genel olarak bu 1;letmenin ekstra ¢aba barcavan cabsanlanm
adiillendirdiFine manryonim

A8 | CabishEm verde odiller galisana adil olarak venlmektedr

39 | Yaptifam 15 benmm acumdan tatoan kaymas oldusn o Sdil beklentiz

1einde ohnamaktanm

Calistigm verde odillendnme knterlen 15 gorenlere agukea

aktantmakiador

=

41 Is venmde senellikle maddi nitelikte Gdiller verilmektedir

F oY
LB

I5 vermmde penelhkle maned mutelibte sdiller venimektedn

L;}Hmdealdlé:nnzﬁdﬂﬂﬂm ihzlan fikarlenmam voneteilenmzle
rahzthkla paylazabulinz

Mevewt galizanlara 15 10n gerekh becanlenmden dolay: feret
avarlamalan saglar

Her ditzevde ¢ahsan win daha pems hevuelar olustuoar

Ohrgitin bipinvip genislemesim saglayacak elemanlzrm alnm icin zemmn
olushmo

EH & &
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47 | Her sevivedeka cabisanlar 1oin yvedek hanmmmun elestore
48 | Isletme bityiniip gelistkee varahlacak bos pomsvonlan belider

49 Meveut olan galisan ve aday verenek dimeylarindeki boshuklan tanmlar

10

11

1.EKuznn: Demmosrafik Sorular

Cinsryetiniz

({ ) Eadn { ) Erkek

Madeni halin

{ ) Bekar ( )Evh { )Dul { ) Bojammuy
Yanmez

( )18-24 { 125-30 ( 131-33 (73640
(4145 [ 146-30 [ 3151 veiizen

() Mkdgretim { ) Lize { }Om hisans ( ) Lasams
{ ) Tioksek Tisans (1 Doktora ve Gzen

Avlk mzasime

{ 310,000 ve aln { 310.001-15.000 { 3 15.001-20.000
( ) 20.001-25.000 ( 325.001-300000 { 3300001 ve fizen
I; yenmizdel pozisyomumz

{3 Usst Dhiizey Yéneticd ( Yonetim Kuniln Bagkam , Genel Miditr, Genel Midir Yardumsess:)
{ ) Ovia Dhizey Yonetiel | Fabnka Miodioi, Bakim Mudiri, Modir Yardumess)

{ ¥ Alt Diazey Yaénetica (Sef, Ustzbasz, Uzmen, Sonumba)

{3 Menmr (Muhasebe, Insan Eaynaklan Satn Abma . vh)

() Tekmker, Tekmsyen

{ ) Operatir'zaat Goreth cabizan (freton-meonta)-lopstk. .. v, operatdr veya genel himmetler)

Eag wildr bu pomsyonda cabsavorsumm=?

{ }1lwldanaz {313 [ 146 {)7-10 [ 311-14
(¥1518 { ) 1%ve daha fazla

Eag wvildr bu 15 vennde ¢alismorsum s

{ }1lwldanaz {313 ([ 146 {)7-10 (311-14
( ¥15-18 { ) 1% ve dzha fazla

Eag wildwr akiif olarak cahmvorsumnus?

{ }1lwldanaz {313 [ 146 {)7-10 [ 311-14
( }1518 { )19 ve daha fazla

Halen calimmaktz oldufumz pletmenn fimi )

{ ¥ Ulusal Zmeir { ) Ulnslararas: Zmenr { ) Bagmmeiz Igletme

Isletmenizin fazlivet phsterdis saktar
() Makine { ) Tekstl
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