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Kiiresellesmenin etkisi ve gelisen teknolojinin akil almaz hizi, sanattan ekonomiye, siyasetten
kamu ydnetimine toplumu ilgilendiren alanlarda hizl bir degisim déniisiimin yasanilmasim
kacinilmaz kilmistir. Her alanda oldugu gibi yonetim yapisinda da bir degisim giindeme gelmistir.
Bu degisimden isletme yonetimlerinin etkilendigi gibi kamu yonetimi de etkilenmistir ve yeni
yaklasimlar giindeme gelmistir. Yeni kamu yonetimi, kamu yonetiminde isletmecilik, insan
kaynaklar1 yonetimi kavramlar1 bu gelismenin bir sonucu olarak degerlendirilebilmektedir.
Yetenek yonetimi kavram da son ddnemde kamu yonetimi disiplininde kendine hatiri sayihir yer
edinen bir yaklasim olmustur. Bununla birlikte kamu yonetim sisteminde etik dis1 davramiglar
zaman zaman goriilebilmektedir. Bu davramislardan biri de kayirmaciliktir. Ozellikle akraba,
aile gibi kan bag ile bagh Kkisilere birtakim ayricaliklar tanimayr ifade eden nepotizm,
kayirmacilik ¢atis1 altinda yer edinmistir.

Bu calismanin amaci da nepotizm ve yetenek yonetimi kavramlarim derinlemesine inceleyerek
kamu ¢ahsanlarmin goziinde nepotizm algismi ve yetenek yonetimi uygulamalarmin nepotizm ile
baglantisin1 degerlendirmeye ¢calismaktir.

Bu minvalde ¢alismada ilk olarak nepotizm kavramsal ¢ercevede ele alinmistir, ikinci boliimde
ise yetenek yonetimi kavramu detaylica incelenmistir. Uctincii béliimde Ankara’da bir bakanhk
calisanlan ile gerceklestirilen goriisme bulgulari ile calisma sonlanmistir. S6z konusu bakanhk
¢alisanlarinin bulgularindan elde edilen sonuca gore, Kurumda nepotizmin varhgina dair bir algi
oldugu ve yetenek yonetiminin nepotizmi azaltmada etkin bir rol oynayamadig gorilmektedir.
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TESEKKUR

Tez calismam boyunca tecriibe ve bilgileri ile tezimin daha ileri bir noktada
olmasini saglayan, yardimlarin1 ve samimiyetini esirgemeyen kiymetli danismanim

Dr. Ogr. Uyesi S. Miige OZDEMIRAY" a en igten tesekkiirii bir borg biliyorum.

Gerek lisans egitimim boyunca gerekse akademik hayatimin bir baslangici
saydigim yiiksek lisans egitimimde bilgilerinden istifade etme firsati buldugum tiim

Hocalarima samimi tesekkiirlerimi sunuyorum.

[lim yoldashig1 yaptigim, sikintida oldugum her an yanimda buldugum, tavsiye

ve telkinleriyle daha da ileride olmami saglayan goniil dostlarima minnettarim.

Bu surecte sabirla her tiirlii kahrimi ¢eken, Cennetin ayaklarinin altinda oldugu
annem Hatice GUN’ e; duasinin Peygamber duasi kabul edildigi babam Ali GUN’ e;
abim Muhammed Ali GUN’ e ve kardesim Yusuf GUN’ e her tirlii destekleri igin

tesekkiir ederim.

[lim hayatimda manevi desteklerini bir an bile benden esirgemeyen muhterem

Hocam Huiseyin TAMGUNEY’ e sonsuz siikranimi sunuyorum.



GIRIiS

Etik, ahlak kavramlari giinliik yasantida siklikla kullanilan kavramlardir. Kamu
yonetiminin belki de en mustarip oldugu konulardan birisi yonetimde etik ilkelere,
kurallara bagli kalinmadan atilan adimlar, gergeklestirilen uygulamalardir. Etik
ilkelere uyulmadan yapilan davranislar arasinda sayilabilecek bir olgu, kayirmaciliktir.
Tirk Dil Kurumu’nun tanimlamasiyla; “birine herhangi bir konuda oOncelik ve
ayricalik tanima” anlamina gelen kayirma, degisik tiirleri i¢inde barindiran bir
kavramdir. Kayirmacilik ¢atisi altinda kendine yer bulan kavramlardan biri ise, akraba

kayirmaciligini ifade eden nepotizm kavramidir.

Tarihsel siirecte zaman zaman tartisilan bir konu haline gelen kayirmacilik,
yonetimde liyakat ilkesine bagl kalinmas1 gerekliligini beraberinde getirmistir. “Is,
ehil olmayan kimselere verildigi zaman kiyameti bekle!” buyuran Hazreti
Muhammed’in  bu minvaldeki soOzlerinde “isin ehline verilmesi” vurgusu
yapilmaktadir. Imam Gazali, konuyla ilgili kaleme aldig1 “Nasihatii’| Miluk” eserinde,
yonetici konumundakilerin tecrlbe, liyakat, yetenek olgtlerinde goreve gelecekleri ve
kayirma gibi davraniglarin Kesinlikle kabul edilmeyecegi bir yonetim anlayist
cizmistir. “Konusmalar” eserinde yonetimde kayirma ve benzeri davraniglara karsi
¢ma Konfiicylis de benzer sekilde, yetenek ve liyakat sahibi kisilerin ydnetim

kademesinde gorev almalarina deginmektedir (Ak ve Sezer, 2018: 751).

Kayirmacilik ekseninde nepotizm, kamu yonetiminin goéz ardi edilemeyecek
gercegi olurken, yasanilan diinyayi etkisi altina alan kiiresellesme ile birlikte toplum
yasamini Oonemli dlgiide etkileyen gelismeler yasanmistir. Buna ilaveten yasanilan
teknolojik devrimler ve bilisim teknolojisindeki hizli ilerlemeler de bu sireci
hizlandirmistir.  Gerek iktisadi gerekse siyasi alanda pek ¢ok degisim meydana
gelmistir. Kamu yonetimi alani1 da bu degisim siirecinden etkilenmis ve geleneksel
kamu yOnetimi anlayisindan yeni kamu yonetimi anlayigina bir gegis ger¢eklesmistir.

Yeni anlayislar, farkli kavramlar kamu yonetiminin merkezinde yer edinmistir.

Bir paradigma degisiminin yasandig1 yonetim alaninda, isletme yonetiminde

kullanilan stratejiler, kavramlar giindeme gelmistir. Insan kaynaklar1 ydnetimi, bu



yenilige ornek olabilmektedir. Kamu yoneticileri artik isletme uygulamalarini
kullanma yoluna giderek verimlilik ve etkinlik artis1 saglamay1 amaglamaktadirlar.
Kurum igerisinde ¢alisanlarin birer yetenek olarak goriildiigii ve kuruma daha ¢ok arti
deger saglamalar1 i¢cin yonetilmeleri gerektigi anlayisini temsil eden yetenek yonetimi
yaklasimi insan kaynaklar1 yonetiminde onemli bir yere sahiptir. Isletme yonetim
stratejilerinin  kamu yoOnetiminde de goriildiigii yeni kamu yonetimi anlayis
dogrultusunda, yetenek yonetimi sadece 6zel sirketlerde kullanima ile sinirlt kalmamais
kamu kurumlarinin yoneticilerinin de giindeminde olan, kamu yonetimi igerisinde

onemli bir konuma sahip olan bir kavram ve yaklagim haline gelmistir.

Kamu c¢alisanlarinin nepotizm algilarina ve yetenek yoOnetimi stratejisinin
bunun Onlenmesinde etkili olup olamayacagina odaklanan bu tez c¢alismasi ii¢

boliimden olusmaktadir.

Konuyu ele almadan once yetenek yonetimi kavraminin detayli bir sekilde
incelenmesinde fayda olacagindan ilk boliimde yetenek yonetimi kavrami kavramsal
gergevede ele almmistir. Bu minvalde yetenek kavrami ile birlikte, yetenekle
iliskilendirilen ve c¢ogu zaman birbirleri yerine kullanilan beceri, yetkinlik,
performans, potansiyel, zeka kavramlar1 tanimlanmistir. Sonrasinda yetenegin ve
yetenekli calisanlarin 6zelliklerine deginilmistir. Yetenek yonetimi anlayiginin ortaya
¢ikmasinda etkili olan degiskenler agiklanmigtir. B6liimiin ilerleyen kisimlarinda ise
kamu yonetiminde yeni yaklasimlar konusu ve yetenek yonetimi yaklasimi ele
almmigtir. Personel yonetiminden yetenek yonetimine degin insan kaynaklari
yonetiminin gelisim siireci degerlendirilmistir. insan kaynaklar1 yonetiminde son
noktay1 temsil eden yetenek yonetimi faaliyetinin uygulama siireci aktarildiktan sonra

yaklasimin 6neminden bahsedilmistir.

Ikinci bolimde “nepotizm” olgusu ele alinmustir. Ik olarak kavramsal
cercevesi ¢izilen nepotizm kavrami aciklanmistir. Sonrasinda aralarindaki farklara
deginilerek; nepotizm ile benzer olan “kronizm, favoritizm, klientalizm, patronaj”
kavramlarina yer verilmistir. Ailesel, ¢evresel ve orgiitsel olmak {izere nepotizme yol
acan etkenler ve nepotizmin bir kurumda ortaya cikabildigi alanlar; ise almada,

islemde, terfide olmak Uzere nepotizmin boyutlari agiklanmistir. Olumlu ve olumsuz



etkilerine deginildikten sonra nepotizmin kamu yonetimine yansimasi; ABD (Amerika
Birlesik Devletleri), Ingiltere ve Tiirkiye olmak tzere tlke ornekleri Gzerinden ele

alinmustir.

Calismanin {i¢lincii ve son boliminde; c¢alismanin amact ve Onemi
dogrultusunda belirlenen Ankara’daki bir bakanlik biinyesinde ¢alisan 10 kisi ile
gergeklestirilen goriismelerden elde edilen bilgilere yer verilmistir. Ilgili bdliimde
arastirmanin modeli, sahasi, Orneklemi ve veri toplama araci detayli bir gekilde
aciklanmistir. Son olarak, elde edilen verilere ve degerlendirilmelere, katilimcilarin
bulgularindan yola ¢ikilarak olusturulan “yetenek yonetimi algisi, nepotizm algisi,
yetenekli kisileri ise alma ve terfi, yetenekli kisilerin egitim ve gelisimi, yetenekli
kisileri elde tutma, yoneticilerin Ozellikleri” temalar1 altinda ve kategorik
basliklandirmalar c¢ercevesinde yer verilmistir. Calisma sonu¢ bolimii ile

tamamlanmuistir.



BIRINCIi BOLUM

KAMU YONETIMINDE YENI BiR YAKLASIM OLARAK YETENEK
YONETIMI

Her alanda yasanan yenilikler oldugu gibi kamu yo6netimi de kendi i¢inde
zamanla degisim ve doniisiim yasamakta, yeni anlayiglar, farkli yaklagimlar ortaya
cikmaktadir. Yetenek yonetimi olgusu da bu yaklasimlardan biri olarak literatiirde yer
almaktadir. Caligmanin bu boliimiinde oncelikle yetenek yonetimi ile ilgili kavramsal
cerceve cizilecek; yetenek kavrami ve iliskili diger kavramlardan bahsedilecek,
yetenegin ve yetenekli calisanlarin 6zellikleri belirtilecek, yetenek yonetimi kavrami
ve kavramin ortaya cikmasindaki faktorlere deginilecektir. Kavramsal cerceve
oturtulduktan sonra kamu yonetiminde yeni yaklasimlar ele alimacaktir. Sonrasinda
kamu yOnetiminde yeni bir yaklagim olan insan kaynaklar1 yonetiminin gelisimine yer
verilecek ve yetenek yonetimi anlayisi, yetenek yonetiminin asamalar1 ve yetenek

yonetiminin dneminden bahsedilecektir.

1.1. Yetenek Kavram

Latince “talentum” teriminden tiiretilen ingilizce “talent” kelimesi, dogustan
gelen bir kabiliyeti ifade etmekte ve Tulrkce’ ye yetenek olarak cevrilmektedir.
Yetenek kavrami, 6zel bir beceriye sahip bireyler i¢in standart olarak da
kullanilmaktadir. Bir kisi, belirli seyleri diger insanlardan daha 1yi gergeklestirme
yetenegini veya potansiyelini sundugunda yetenekli olarak tanimlanabilir (Vladescu,
2012: 352). Tiirk Dil Kurumu, yetenek kavramini “bir kimsenin bir seyi anlama veya
yapabilme niteligi, istidat, kabiliyet, kudret; bir duruma uyma konusunda organizmada
bulunan ve dogustan gelen gii¢, kapasite” olarak tanimlamaktadir. Cambridge

sozliigiinde yetenek, “bir seyi yapabilmek i¢in dogal bir gii¢” olarak tanimlamaktadir.

Bireyin, herhangi bir durum ile karsilastiginda, bu konu hakkinda neleri daha
iyl bir sekilde yapabilecegi meselesindeki becerisi, yetenek kavramina karsilik
gelmektedir (Altindz, 2018: 83). Michaels, Handfield-Jones ve Axelrod (2001: 12)
yetenegi, “bireyin i¢sel armaganlarini, becerilerini, bilgisini, deneyimini, zekasini,

yargisini, tutumunu, karakterini ve diirtiisiinii igeren yeteneklerinin toplami™ olarak



tanimlamaktadir ve bunlara gore yetenek, bir kimsenin Ogrenme ve gelisme
kabiliyetini de iceren bir kavramdir. Bir baska ifadeye gore ise yetenek, “bir bireyi, o
alanda aktif olan yasitlarmin en az yiizde 10’u arasina yerlestirecek derecede
sistematik olarak gelistirilmis yetenekler (veya beceriler) ve insan faaliyetinin en az

bir alaninda olaganiistii ustalig1” olarak tanimlanir (Gagné, 2004: 120).

Kurumlar ag¢isindan yetenek kavrami zaman igerisinde kurumlar arasinda veya
ayni kurum iginde farkli tanimlanabilmektedir. Pek ¢cok kurum performanslari ve
potansiyelleri bakimindan organizasyon genelinde ¢aligsanlar: haritalandirmaya calisir
ve ¢ogu zaman yetenek yonetiminin odak noktasi olan kisiler yiiksek potansiyele sahip
ylksek performans gosterenler olarak tanimlananlardir. Cogu organizasyon yetenek
kavramin1 potansiyele, oOzellikle de yiiksek potansiyellere atifta bulunarak
tanimlamaktadir. Bu kisiler, herhangi bir zamanda kurumlarinda ilerleme potansiyeli
gosteren insanlardir. Bazi kuruluslar i¢in ise yetenek, isgiicii piyasasinda elde edilmesi
zorlasan kritik bir beceri seti olarak tanimlanabilir (Blass, 2007: 3). Baska bir
tanimlamayla kurum igerisinde yetenek, kisinin sahip oldugu ve ise getirmis oldugu
deneyim, beceri, bilgi ve davraniglarin biitiiniinii ifade etmektedir. Bu sebeple yetenek,
kurumlarin is ile ilgili amaglarina ulasabilmek icin elde etmek, elde tutmak ve
gelistirmek istedikleri insan kaynaklarini tanimlamada kullanilan kapsamli bir terimdir
(Cheese, Thomas ve Craig, 2007: 46). Bir kurumun, isletmenin gelisiminde énemli rol
oynayabilecek gerek teknik gerekse yonetsel pozisyonlar: doldurabilecek kapasiteye
sahip, gelecegi ve kariyeri parlak olan c¢alisan yetenekli c¢alisan olarak
tanimlanmaktadir. Bir baska deyisle kurumlarin yetenekli olarak degerlendirdigi
caliganlar, isverenleri tarafindan kuruma katma degerleri dlgiisiince “yetenek” olarak

belirlenmektedir (Cirpan ve Sen, 2009: 110; Klifman, 2009: 8).

Baz1 uzmanlar, organizasyonun performansini énemli olgiide etkileyebilecek
potansiyeli yliksek, olaganiistii yetkin bir ¢alisan1 yetenek olarak diisiiniirler. Bununla
birlikte, baz1 uzmanlar, bir yetenek olarak, organizasyonun hedeflerine ulasilmasina
katkida bulunabilecek herkes olarak kabul edilebilecegini sdyliiyor (Horvathova ve

Durdova, 2011: 795). Yumurtact’ nin (2014: 192) tanimlamasina gore yetenek,



“genellikle dogustan gelen, bireyin davraniglarina etki eden ancak bununla beraber

davraniglardan etkilenen bedensel ve zihinsel kapasiteyi” ifade etmektedir.

‘Yetenek’ kavrami giinliikk hayatta olduk¢a yaygin kullanilan bir terimdir.
Bunula beraber yonetim alani s6z konusu oldugunda tutarli, tek bir tanim yoktur

(Vladescu, 2012: 352).

Tablo 1.1. Yetenekle Ilgili Teorik Bakis Acilarmin Ozeti

Literatir Yetenegin Ana Kriter Ana Katki Ana Bosluk
Akimi Islemsellestirilmesi
insan Sermaye olarak | Organizasyona | Bireysel yetenekleri | Teori ve ampirik
Kaynaklann | yetenek katk1 orgiitsel  baglamla | kanit eksikligi
Yonetimi iliskilendirir
Endustriyel- | Bireysel farklilik | Ongoriici Personel  secimi, | Kriter problemi-
Orgutsel olarak yetenek gecerlilik terfi sistemleri ve | yetenek ne icin?
Psikoloji performans
degerlendirmesinde
uzun arasgtirma
gelenegi
Egitim Ustiin yetenek olarak | Alana  6zgil | Giigli  (nedensel) | Cogunlukla
Psikolojisi yetenek mikemmellik | teorik cerceveler kavramsal
caligma; yetiskin
popiilasyonlarinda
arastirma yok
Mesleki Kimlik olarak | Benlik Bir kisinin yasami | Cogunlukla anlati
Psikoloji yetenek kavrami boyunca yetenegin | arastirmasi; daha

kristalizasyonu | dinamik dogasmin | pozitivist
bir yapt olarak | yaklasimlarla

taninmasi uzlagmak zor
Pozitif Gug¢ olarak yetenek Kendini Pozitif aykirt | Birey ve
Psikoloji gerceklestirme | degerleri, Olciim | kuruluslar icin
hatasindan  ziyade | ‘kazan-kazan’
tercih edilen | olarak glg temelli
arastirma  konulan | yaklagimin
olarak ele alir varsayimi
Sosyal Yetenek algis1 olarak | Degerlendirici | Toplumsal alg1 | Deneysel
Psikoloji yetenek dogrulugu unsurunu  getirir- | bulgularin gergek
yani, kabul | yasam ortamlarina

edilmeyen yetenek | genellestirilmesi?
‘mevcut' degildir

Kaynak: (Dries, 2013: 275).



Insan kaynaklar1 yonetimi literatiiriinde yetenekler, “sermaye” olarak
islenmektedir. Yetenege; beseri sermaye, sosyal sermaye, siyasi sermaye ve kiiltiirel
sermaye olmak tizere dort sermaye merceginden bakilmasi gerekmektedir. Bu teorik
bakis agisina gore yetenek, organizasyondaki hem degerli hem de benzersiz bir insan
sermayesini ifade etmektedir. Endiistriyel-Orgiitsel psikolojisi literatiirii, dzellikle
personel segimi ve performans degerlendirmesi iizerine, yetenege biligsel yetenek,
uzman bilgisi ve kisilik gibi faktorleri kapsayan bireysel farkliliklar perspektifinden
yaklasir. Gliniimiizde endiistriyel-orgiitsel psikolojisi alani, personel seg¢imi, terfi
sistemleri ve performans degerlendirmesinde uzun siiredir devam eden bir arastirma
gelenegi ile karakterize edilmektedir. Egitim psikolojisi literatiiriinde ana kriter olarak
alana 6zgii miikemmellik 6n plana ¢ikmaktadir. Mesleki psikoloji literatiirii, yetenegi
bir kimlik olarak, mesleki benlik kavrami kristallesmesini -yani, kisinin kariyeri
boyunca kalict hedefleri, ¢ikarlar1 ve yetenekleri hakkinda net ve istikrarli bir benlik
algisina sahip olmak- temel ilgi kriteri olarak ele alir. Yetenegin yerine getirilmesini
sabit veya 6nceden tanimlanmis bir kriter olmaksizin siirekli bir siire¢ olarak ifade
etmektedir. Bagka bir deyisle, insanlar gelistik¢ce ve ilerledik¢e, mesleki benlik
kavramlarinin da gelistigini ve bir kisinin yerine getirmek icin ¢aba gostermesi
gereken nihai bir yetenekle ilgili kimligin olmadigini savunmaktadir. Pozitif psikoloji
literatiirti, yetenekleri gii¢lii yonler olarak, yani bir kisinin 1yi ya da kisisel olarak en
iyi sekilde performans gostermesine izin veren Ozellikleri olarak tanimlamaktadir.
Sosyal psikoloji literatiirii, 6zellikle sosyal bilis iizerine olan, yetenegi yetenek algisi
olarak ele almaktadir. Yetenegin kendisiyle ilgilenmek yerine beklenti ve yargilarin
yetenek olarak tezahiir eden ve ayirt edilebilen seyleri sekillendirdigi dinamik yollar

inceleme potansiyeli sunmaktadir (Dries, 2013: 275-278).

1.2. Yetenek Kavramu ile Iliskili Temel Kavramlar

Yetenek kavrami beraberinde bazi kavramlar1 da cagristirmaktadir. Becert,
yetkinlik, performans, potansiyel, zeka bu kavramlar arasinda sayilabilir. Her ne kadar
bazen ayni anlamda kullanilsalar da aralarinda farkliliklar s6z konusudur. Bu boliimde
yetenek kavramu ile iligkili olan kavramlar aciklanarak benzer ve farkli yonleri ele

alinacaktir.



1.2.1. Beceri
Beceri kavrami Tirk Dil Kurumu sozligiinde “elinden is gelme durumu,
ustalik, maharet, kisinin yatkinlik ve 6grenime bagli olarak bir isi bagarma ve bir iglemi
amaca uygun olarak sonuglandirma yetenegi” olarak tanimlanmaktadir. Beceri, bireyin
O0grenme veya deneyim yoluyla sahip oldugu ve yine bu yollarla gelistirebildigi

Ozelliklerdir (Cheese vd. (ve digerleri), 2007: 91; https://www.ahdictionary.com,

2021). El becerisi, gorsel veya mekansal zekd veya kavramsal diisiinme gibi bir
kabiliyeti ifade eden beceri (Mirabile, 1997: 74) bir kisinin bilgisini uygulamada veya

performansta etkin ve kolay bir sekilde kullanabilmesi (https://www.merriam-

webster.com, 2021) olarak da ifade edilmektedir. Tak, Sayilar ve Kaymaz’a gore
(2007: 248) beceri, zihinsel veya fiziksel bir fiili yerine getirebilme yetenegini ifade
etmektedir. Bir beceri, genellikle uzmanlik egitimi yoluyla edinilen zihinsel islemlerde
veya fiziksel siireglerde gelismis bir yeterlilik olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu

becerilerin uygulanmasi basarili bir performansla sonu¢lanir (Wuim-Pam, 2014: 51).

Yetenek ve beceri zaman zaman ayni anlamda kullanilsalar da aralarinda temel
farkliliklar s6z konusudur. Yetenek dogustan gelen bir giictiir. Buna karsilik beceri,
Ogrenilebilen, gelistirilebilen ve bagkalarina aktarilabilen bir giicii ifade etmektedir.
Yetenekler, kalitsal olduklarindan 6grenerek elde edilmeleri zor olan 6zelliklerdir. Bu
sebeple beceride sonradan 6grenme daha agir basan bir tutumdur. Ayni zamanda pek
cok yetenegin altinda beceriler yatmaktadir. Bununla beraber beceriler de bazi

yeteneklere baglanabilmektedir (Ceylan, 2007: 6; Yumurtaci 2014: 191-192).

1.2.2. Yetkinlik
Yetkinlik kelimesinin bir insan 6zelligi ile iligkilendirilmesi ilk olarak 1950’11
yillarin sonuna dayanmaktadir. Bu sebeple yetkinliklerin, kisinin i performansi ve bu
performansi neticesinde ortaya ¢ikan sonuglar ile ilgili oldugunu vurgulamakta fayda
var. (Rothwell, 2015: 90). Yetkinlik bir bireyin roliinli, bulundugu pozisyondaki
gorevini etkin bir sekilde yerine getirmesi i¢in gerekli olan 6nemli bir beceri, bilgi ve

davranislar dizisidir (Cheese vd., 2007: 91; https://dictionary.cambridge.org, 2021).

Baska bir ifade ile yetkinlik problem ¢6zme, analitik diisiinme veya liderlik

gibi bir iste yliksek performansla iligkili bir bilgi, beceri, yetenek veya oOzelliktir


https://www.ahdictionary.com/word/search.html?q=skill
https://www.merriam-webster.com/l
https://www.merriam-webster.com/l
https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/competence

(Mirabile, 1997: 75). Yetkinlikler, bireyin yapmis oldugu iste veya diger ortamlarda
sergiledigi Ustiin performansimin ve etkinliginin kaynagi olan belirgin 6zelliklerdir.
Yetkinlik, bir kisinin sahip oldugu becerileri, i¢inde bulundugu kurum yararina,
kuruma art1 bir deger saglayacak bigimde kullanabilme yetenegi olarak goriilmektedir.
Bu sebeple c¢alisanlara, kurum igerisinde kendilerine saglanan imkanlardan
faydalanarak kurumlarini ve kendilerini daha da ileriye tasiyabilmeleri noktasinda, ne
yapmalar1 gerektigi konusunda rehber gorevi goren “yetkinlik” insan kaynaklar1 i¢in

biyuk 6nem arz etmektedir (Biger ve Diiztepe, 2003: 14).

1.2.3. Performans

Fransizca kokenli bir sozciik olan performans, bir isi yapan bireyin veya
kurumun yaptiklar1 is ile, hedeflerine ne derecede ulasabildiklerinin nitel ve nicel
olarak ifade edilmesidir (Ozgiir ve Aydin, 2020: 7). Belitli bir siire zarfinda iiretilen
hizmet veya mal miktar1 seklinde de tanimlanan performans (Ozer, 2020: 164),
“verim”, “basar1”, “¢ikt1” kelimeleri ile benzer anlam tasimaktadir. Performans “cikt1”
ile somutlastirilabilen bir kavramdir (Celik, 2017: 13). Bu tanima gore, bir is veya
hizmet sonucundaki ¢iktilar, performans kavramina denk gelmektedir. Ozer (2020:
164) performansin, kurumun verimlilik ve etkinlik ¢iktis1 seklinde ele alindiginm
belirterek Celik’in disiincesini savundugu goriilmektedir. Boliicek (2009: 2) ise
performansi, bireyin yetenek, tecrilbbe ve bilgisini amacina ulasabilmek igin
kullanmasi, potansiyelini ne derecede gosterebildiginin tanimlanmasi olarak ifade

etmistir. Baska bir ifade ile, insanin kapasitesinin, yapmasi gereken isi, belli bir siire

icerisinde basari ile sonuglandirabilmek i¢in kullanabilme yiizdesidir.

1.2.4. Potansiyel
Potansiyel kavrami kimi sozliikklerde “kullanilmaya hazir gili¢; bir seyin
gerceklesme, gelistirilme veya kullanilma olasiligi, var olan ve gelistirilebilir
nitelikler; birini veya bir seyi basarili kilacak olan, gelecekte belirli bir kisi veya seye
doniisme olasilig1 yiiksek olan dogal yetenek veya kalite” seklinde tanmmlanmistir

(https://sozluk.gov.tr/, 2021; https://www.oxfordlearnersdictionaries.com, 2021;

https://www.ldoceonline.com, 2021). Berger ve Berger’in (2004: 6-7) tanimamasina

gore potansiyel, “bir c¢alisanin ge¢mis ve/veya mevcut performans


https://sozluk.gov.tr/
https://www.oxfordlearnersdictionaries.com/definition/american_english/potential_2
https://www.ldoceonline.com/dictionary/potential#:%7E:text=potential2%20noun%20%5Buncountable%5D1,commercial%20potential%20of%20his%20designs
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degerlendirmelerine, egitim ve gelisim ihtiyaclarina, kariyer tercihlerine ve fiili ve
ongoriilen yetkinlik diizeylerine gore bir kurulus i¢inde ne kadar diizeyde (kurulus / is)

ilerleyebileceginin tahminidir”.

Kavramin tanimindan sonra kurum igerisinde “yiiksek potansiyel” olarak
isimlendirilen ¢alisanlarin ne tiir 6zelliklere sahip olduklarina deginmekte fayda var.
Yiiksek potansiyele sahip calisanlar, ¢esitli ortamlarda ve kosullarda akran gruplarini
tutarli ve Onemli Olclide geride birakmaktadirlar. Ayrica bu {istiin performans
seviyelerine ulasirken, sirketlerinin kiiltiiriinti ve degerlerini 6rnek bir sekilde yansitan
davraniglar1 da sergilemekten kaginmazlar. Dahasi, bir organizasyon igindeki
kariyerleri boyunca akran gruplarindan daha hizli ve etkili bir sekilde ilerlemek ve
basarili olmak i¢in biiylik bir gayret sarf ederler. Bununla birlikte bu kisiler sadece
yiiksek basart gostermezler; kurum iginde daha da ilerlemeye isteklidirler ve bunun
icin kisisel yasamlarinda fedakarlik yapmak zorunda kalabileceklerini fark ederler.
Yiiksek potansiyeller, “katalitik 6grenme yetenegi” denilen seye sahiptir. Yeni fikirleri
tarayabilecek kapasiteye, onlar1 6ziimseyebilecek biligsel yetenege ve bu yeni
ogrenmeyi misterileri ve kuruluslar i¢in iiretken eyleme doniistiirecek sagduyuya
sahiptirler. Her zaman yeni yollar agmak i¢in {liretken yollar aramaktadir. Bu kisilerin
zamanlama ve durumlar1 hizli bir sekilde okuma yetenegi goz ardi edilemez. Ayni
zamanda yeni firsatlarin da daima farkindadirlar. Yiiksek potansiyele sahip kisiler
dogru zamanda dogru yerde olma becerisine sahiptir (Ready, Conger ve Hill, 2010:
78-81). Yiiksek potansiyelli ¢alisanlar, bireylerin su anda oldugundan daha fazla bir
sey olma olasiligi olarak tanimlanabilir. Buna ek olarak, elestirel diistinme
yeteneklerine sahiptirler ve gesitli insan tiirlerinden kaynaklanan zor durumlarla derhal
basa ¢ikabilirler. Ozetle, dogru is tutumuna sahip yiiksek potansiyele sahip ¢alisanlar,
ayak bastiklart hemen hemen her seyde etkili bir sekilde calisabilenlerdir. Yetenekleri
belirlenirse ve daha sonra kariyer gelisimlerine rehberlik etmek i¢in uygun bir yetenek
yOnetimi programina yerlestirilirse nemli 6l¢lide daha fazlasini elde etme yetenegine

sahiptirler (Mahadi, 2019: 40).
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1.2.5. Zeka
Zeka, egitimsiz ve kendiliginden ifade edilen dogal yeteneklerin, (olaganiistii
yatkinlik veya kabiliyet olarak adlandirilir) en az bir yetenek alaninda, bir bireyi en
azindan yasitlarinin en {ist yiizde 10’u arasina yerlestirecek 6l¢iide bulundurulmasini
ve kullanilmasini belirtir (Gagné, 2004: 120). Tiirk Dil Kurumu sézliigiine gore zeka,

“insanin diigtinme, akil yliriitme, objektif gergekleri algilama, yargilama ve sonug

¢ikarma yeteneklerinin tamami” olarak tanimlanmustir (https://sozluk.gov.tr/, 2021).

Soyut bir kavram olan zeka, yeri gelince yapilan testten alinan puani, ¢cevreye
adaptasyonu, yeri gelince de problem ¢6zmeyi ifade etmektedir (Biimen, 2005: 1).
Zeka bir¢cok yetenegin toplamindan olusan bir biitiindiir. Genel bir perspektiften
bakilacak olursa zeka, soyut diislinebilmeyi siirdiirebilme, varliklarin uzaydaki
sekillerini kavrayabilme (lic boyutlu diisiinebilme), kendini ¢evreye gore
ayarlayabilme becerisine sahip olma, yasamdaki yeni durumlara kendini adapte
edebilme, ifade yetenegi, hafiza giicii, sozciikleri tanima ve anlayabilme yetenegi,
deneyimle 6grenme veya ¢ok fazla kar etme kapasitesi, kendi kapasitesini artirabilme
yetenegi, detaylar1 gorebilme, olaylar1 iyi analiz ederek benzerlik ve farkliliklar: fark
edebilme, degisik durumlarda karsilagilan sorunlara mantiksal diistinerek etkili bir
sekilde ¢6ziim bulabilme hususundaki yetenekler biitiiniinii ifade etmektedir (Giirel ve

Tat, 2010: 339-340; Pfeifer ve Scheier, 2001: 6-7; Ozden, 2021: 107).

1.3. Yetenegin Ozellikleri

Yetenek, bazen “insan sermayesi” olarak adlandirilan 6rgiitsel bir varlik olarak
kabul edilmektedir. Yetenek bir organizasyon i¢in hayati 6nem tagimaktadir (Waheed
ve Zaim, 2015: 1206). Ingilizce talent kelimesine karsilik gelen yetenek kavrami, bu
kelimeyi olusturan her bir harften yola ¢ikilarak, “Triumph (Basari), Ability
(Kabiliyet), Leadership (Liderlik), Easiness (Pratiklik), New-fangled, novel,
creativity, innovation (Yaraticilik, yenilik), Time (Zaman)” kavramlarinin bir biitlinii
olarak algilanmaktadir (Deb, 2005: 19). Yetenek kavraminmn tanimlarindan yola

cikilarak, yetenegin 6zellikleri su sekilde literatiire gecmistir:

“Yetenek (Akar 2015, s. 20-21’den aktaran Alyay, 2019: 4; Gindizalp ve
Ozan, 2018: 15-16; Sencan, 2016);


https://sozluk.gov.tr/
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e Dogustan gelir, kalitsaldir. Ayn1 zamanda egitim yolu ile gelistirilebilse

de kalitsal olan 6z varligin1 korumaya devam edecektir.
o Belli ve spesifik alanlardaki Ust diizey kabiliyetleri ifade eder.
e Kisiye has bir beceridir.
e Kisiyi ustalik diizeyine ulastirir.

e Beceri ve yeterlik gelistirmeye temel teskil eden; 6grenme, liretme,

sergileme giicili olarak kisinin potansiyelini vurgular.
e Dogal yetenek, 6grenme ortami, beceri olarak ii¢ bilesenden olusur,
e Ogrenme ile kisinin yetenegi basar1 ve performansa yansir.

e Yetenek arttikca basar1 ve performans da artar. Bu sebeple yetenek ile

performans arasinda pozitif yonlii bir iliskiden s6z etmek miimkiindiir.
e Gelistirilebilir bir yapidir”.

1.4. Yetenekli Cahsanlar ve Ozellikleri

Yetenekli ¢alisan, zamanin ihtiyaglart dogrultusunda bilgi ve beceri ile
donanmus, nitelikli, potansiyeli yiiksek, ¢evresine kolayca adapte olabilen, ¢alistig1
kuruma {iist diizey ¢ikt1 sunabilen bireylerdir (Atli, 2012: 84). Bir bagka tanimlamaya
gore, yeteneklerine gore ortalamanin {izerinde bir performansa, potansiyele sahip olan
ve sorumluluklarini ¢ok 1iy1 yerine getiren, daha fazla ilerlemeye istekli olan

calisanlardir (Ewerlin, 2013: 281).

Yetenekli calisanlarin 6zellikleri su sekilde siralanabilir; girisimci ruhlu,
yenilikgi, kisilerarasi iletisimleri giiglii, liderlik potansiyeline sahip, siirekli 6grenme
arzusu i¢inde olan, takim caligmasina uyum saglayabilen, deger yaratabilen, pazar
odakli, hirsli, akilli ve yaratici, ¢cogu zaman Ovgiliye ve takdire gereksinim duyan,

calistig1 kurum igerisinde etik degerler ve davranislar dogrultusunda hareket eden
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kisilerdir (Fulmer ve Conger, 2004: 176; Demircioglu, 2010: 10; Sentiirk ve Ay, 2008,

83).

Tekinay (2005), yetenekli ¢alisanlarin 6zelliklerini 8 maddede siralamistir:

“Degisime agik kisilerdir ve siirekli gelismek i¢in ugrasirlar.

Durmaksizin yeni bir seyler 6grenme arzusu ile hareket ederler bu
yluzden kisitlanmaktan, gelisimlerinin Oniine set konulmasindan

hoslanmazlar.

Calistiklart kurumlar ¢ok 1iyi izlenim uyandiracak sekilde temsil

edebilme kabiliyetine sahiptirler.

Diger ¢alisanlara da faydali olmak isterler, onlarin da gelismesi i¢in

caba sarf ederler ve iyi bir rol modeldirler.

Kurumlari digindaki yetenekli kisileri etkileme potansiyeline
sahiptirler. Diger yetenekli kisileri kendi kurumlarina ¢ekebilirler ve bu

kimseler kendileri ile calismak isterler.
Yetenekli ¢alisanlar her ortamda, her kosulda basar1 gosterirler.

Gerek c¢alisanlarin  gerekse yoneticilerin  gilivenlerini  kazanmig

kisilerdir.

Calistiklar1 kurumda biiyiik bir deger olusturma potansiyeline
sahiptirler. Kurumlar birer takim olarak diisiiniilecek olursa, bu takimin

en iyi oyuncularindandir”.

Yukarida sayilan ozellikleriyle beraber gerek kendilerini gerekse islerini

devamli gelistirmeyi amagclayan, sira dis1 ve yeniligin pesinde olan yetenekli

calisanlar, zamana ayak uydurmak, biiylimek ve gelismek isteyen kurumlar ig¢in

vazgecilmez sartlardan birisidir (Altin6z, 2018: 84-85). Bu sebepten 6turi yetenekleri

organizasyon i¢inde etkin bir sekilde yonetmek, kaliteli insan kaynaklarinin
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korunmasina ve stratejik istihdam hedeflerine ulasilmasina yardimci olur (Deb, 2005:

19).

1.5. Yetenek Yonetimi Kavram

Kuruluglar, bilinyesinde calisan insan giicli yaratici, yenilik¢i proje ve
caligmalar iiretebildigi takdirde siirdiiriilebilir, karli rekabet avantaji saglarlar ve
biiytimeleri daha olasidir. Gelisim odakli, yenilik¢i, sundugu hizmetler ile farklilik
yaratan kuruluslar is sonuglarinda mitkkemmelligi yakalamaktadirlar. Bu basarilari ile
on plana ¢ikan kurum ve sirketlerin yonetim sistemleri ve stratejilerine bakildiginda

“yetenek yonetimi” nin oldukg¢a Oonemli bir yer kapladigi goriilmektedir (Altintas,

2003).

Bu denli 6nemli bir yere sahip olan yetenek yonetimi kavramimin farkli
perspektiflerde tanimlamasi yapilmistir. Yetenek yOnetimi, organizasyonlardaki
faaliyetlerle iliskili stratejilerin yani sira ise alma ve gelistirme siirecidir. Yetenek
yonetimi ifadesi, ardil planlama, insan sermayesi yonetimi, kaynak planlamasi ve
calisan performans yoOnetimi gibi c¢ok ¢esitli terimlerle birbirinin yerine
kullanilmaktadir (Rothwell, 2015: 10-11). Ancak yedekleme planlamasi, insan
kaynaklar1 planlamasi veya liderlik yonetiminden kapsam olarak daha genis oldugunu
soylemek miumkindir (Gindiizalp ve Boydak Ozan, 2018: 20). Yetenek yonetimi,
kurumlara bliyiik 6l¢lide rekabet iistiinliigii saglama gayesi giiden, kurumun stratejik
hedeflerini gergeklestirmede 6nemli bir rol oynayan yiiksek potansiyel ve performansa
sahip bireylerin, kuruma kazandirilmasi, gelisimlerinin desteklenmesi, elde tutulmasi
faaliyetlerini i¢eren insan kaynaklar1 yonetiminin yeni sorumluluklarinin ve rollerinin
beraberinde getirdigi farkli bir yonetim felsefesi, yeni bir yaklasimdir (Ath, 2012:
106). Vaiman, Scullion ve Collings’e gore (2012: 5) yetenek yoOnetimi, en iyi
calisanlar kiiresel olgekte, orgiitsel stratejik onceliklere ulagsmak i¢in gerekli olan en
stratejik rollere ¢ekmek, seg¢mek, gelistirmek ve elde tutmak amaciyla tim

organizasyonel faaliyetleri icermektedir.

Yetenek yonetimi ayni zamanda “kurumlarda gilicli insan kaynaklari
uygulamalarinin stratejik 6nemini vurgulamak icin siklikla kullanilan kavram” olarak

da tanimlanmaktadir (Maamari ve Alameh, 2016: 122). Grobler ve Diedericks (2009:
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3) ise yetenek yonetiminin, kaynak bulma (yetenek bulma); tarama (nitelikli ve
niteliksiz bagvuranlarin siralanmasi); bagvuru sahiplerinin se¢imi (degerlendirme, test,
goriisme, referans, arka plan kontrolii vb.); ise alma (teklif olusturma, kabul); elde
tutma (kurulusun basarisina katkida bulunan yetenekleri korumaya yonelik 6nlemler);
gelisim (egitim, bliyiime, 6devler vb.); dagitim (personelin projelere en uygun sekilde
atanmasi, yan firsatlar, promosyonlar vb.); bagli, kapsayici bilesen olarak analiz ve
planlama ile isgiiciiniin yenilenmesi siirecinden olusan ¢ok yonlii bir kavram oldugunu
belirtmektedirler. Yetenek yonetiminin farkli tamimlarma bakildiginda, yetenek
yonetiminin amaci dogru kisilerin dogru zamanda dogru yerde olmasini saglamak ve
bdylece orgiitiin basarisini arttrmaktir (Giindiizalp ve Boydak Ozan, 2018: 21;
Jackson ve Schuler, 1990: 235).

1.6. Yetenek Yonetiminin Ortaya Cikmasindaki Faktorler

Bilgiyi yonetme ihtiyacinin fark edilmesi ile birlikte ortaya ¢ikan yetenek
yonetimi kavramina, isletmeler tarafindan son yillarda olduk¢a 6nem atfedilmistir.
Kavramin ortaya ¢ikmasinda gerek bireylerden gerekse zamanin kosullarindan
kaynaklanan degisik faktorler etkili olmustur (Galas, 2019: 20). Kiiresellesme, degisen
rekabet sartlari, demografik degisimler, bilisim teknolojisindeki ilerlemeler,
entelektiiel sermayenin Onemi gibi faktorler isletmelerin is yapma stillerinde ve
calisanlara olan bakis agisinda koklii degisiklige yol agmistir. Gegmiste isletme igin
maliyet, yilik olarak degerlendirilen ¢alisanlar zamanla isletmenin en kiymetli unsuru
olmustur. Su an da ise c¢alisanlar, isletmeye arti deger getiren yetenek olarak
degerlendirilmektedir. Calisanlar1 birer kaynak olarak goriip kullanma anlayisindan
yeteneklerin yoOnetilmesine ge¢is yasanmistir (Dogan ve Demiral, 2008: 146;

Kegecioglu ve Oktay, 2010: 68).

1.6.1. Kiiresellesme ve Rekabet
Tarihsel silirece bakildiginda toplumlar, yasadiklar1 caglarda ¢ok biiyiik
degisim ve doniisiime sebep olan sosyal, iktisadi ve siyasi olaylar yasamislardir.
Ayrica yasanilan bu tiir olaylar1 tanimlayan kavramlar hafizalara ve tarih sayfalarina
kazinmistir. Bu minvalde “kiiresellesme” kavrami son zamanlara damgasini vuran en

etkin ve en popiiler kavram olmustur. Kiiresellesmeyi kaginilmaz bir olgu haline
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getiren ve somutlastiransa kavramin mekan1 ve zamani asarak tiim diinyaya etki eden
bir doniisiime sebep olmasidir. Zamani ve mekani1 6nemsizlestiren kiiresellesme, bunu,
bilisim teknolojilerinin etkisini arttirarak gergeklestirmektedir. Bu sebeple bilgi
toplumunun olusmasinda da rol oynamistir. Toplumsal doniisiimii daha kolay kilan
kiiresellesmenin iktisadi, siyasi ve Kkiiltiirel olmak iizere ii¢ boyutundan soz
edilebilmektedir (Altuntug, 2007: 8-9; Ileri ve Horasan, 2010: 173). Zira Hass ve Litan
(1998: 6) da kiiresellesme olgusunun siyasi, iktisadi, sosyo kiiltiirel degisimler ile i¢
ice gectigini ve bu sebeple bu unsurlar ile birlikte degerlendirilmesi gerektigini

belirtmektedir.

Kiiresellesme, iilkeler arasindaki mal ve hizmetlerin miibadelesinin,
uluslararas1 sermaye akimlarinin artmasini ve teknolojinin hizli bir sekilde her yere
yayilarak gelismesini ve tiim bunlarin neticesinde olusan ekonomik gelisimi ifade
etmektedir (Cavus, 2006: 5). Isletmeler acisindan bakilacak olursa kiiresellesme, is
giicli yapisinda onemli degisimlere sebebiyet vermistir. Kiiresellesme ile birlikte is
gorenlerin is hayatina, orgiit ve kurumlara bakis agilar1 degismistir. Calisanlarin
kurumlarma duyduklari giiven, islerine bagliliklar1 ve adanmislhiklart azalmistir. Takdir
gorme, beklenti ve isteklerinin karsilanmasi, yetenek ve becerilerini anlamlandirip
fiiliyata gecirebilme, yliksek ddiiller, is ve yasam dengesini koruma gibi bireysel kabul
edilen bazi beklentileri 6n plana ¢ikmis, g¢alisanlar insani taraflarinin farkina

varilmasina oncelik tanimaya baslamiglardir (Akar, 2012:48).

Kiiresellesme ile birlikte son yillarda rekabet yogunlugu biliyiik olgiide
artmaktadir (Durukan, 2003: 171). Rakip firmalar diinyanin neresinde olursa olsun,
yakin zamanda tanitilan, ticari olarak basarili bir yeni iirliin veya hizmet hakkinda
kolaylikla ve internet sayesinde daha hizli bir sekilde bilgi edinebilmektedirler. Bu
durum rakipleri ayni firsati yakalamak i¢in bir miicadeleye tesvik etmektedir (Lowe
ve Marriott, 2006: 200-201). “Isletmeler arasindaki savas” olarak tanimlanan rekabet
kavrami, basar1 saglanmak isteniyorsa digerlerinin kaybetmesi gerektigini savunan bir
miicadele anlayisinin temelini olusturmaktadir (Sayli, Kurt ve Baytok, 2006: 34).
Rekabet, bir kurumun, isletmenin digerlerine gore iistlin olma gayretini ifade

etmektedir ve tabi ki basar1 ile sonuclandigi takdirde o kuruma arti deger
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saglamaktadir. Bu asamada kurum igerisindeki yetenekli kimselerin rolii yadsinamaz
derecede biiytiktiir. Eger isletmeler basar1 ve rekabet iistiinliigili elde etmek istiyorlarsa
yenilik¢i ve farkli diisiinceleriyle kurumlarmi daha da ileriye tasiyan yetenekli

calisanlarini 1y1 bir sekilde yonetmelidirler (Galas, 2019: 22).

1.6.2. Bilisim Teknolojilerindeki ilerleme

Toplumun ilk asamasi olan aver ve toplayict toplum, tarimdaki teknolojik
ilerlemeler ile yerini tarim toplumuna birakmistir ancak bu uzun yillarda
gerceklesmistir. Devam eden siiregte, iiretim teknolojisinin gelismesiyle birlikte sanayi
toplumuna gecis yasanmistir. Fakat bu teknolojik gelisme, sadece belli iilkelerde
gerceklestiginden sanayi toplumuna gec¢is de uzun zaman almistir. Buna karsin bilimde
ve teknolojideki hizli gelismeler ve kiiresellesmeden dolayi, toplumun evriminin son
asamasi olan bilgi toplumuna gecis siireci hizlanmigtir. Bilisim teknolojilerindeki
gelismeler ¢ok hizli olsa da kiiresellesme neticesinde daha da ivme kazanan rekabetten
dolay1 6nde gelen firmalar bile olumsuz etkilenmektedir. Bu olumsuzlugu bertaraf
edebilmek icin firmalarin yapmasi gereken, yenilikleri silirdiirebilmek i¢in son
gelismelerden haberdar olmak, piyasaya siirekli yeni iirlin sunmak ve miisteri
ithtiyaclarini 6nceden tahmin etmektir. Bu giincelli§i yakalayabilmenin yeni yolu
bilisim teknolojileridir. Bilisim teknolojisindeki ilerlemeler, is diinyasinda, ¢alisma
ortaminda birtakim degisiklikler meydana getirmekte, bu durum insan kaynaklar1
alanma da etki etmektedir. Bunun yaninda teknolojik gelismeler insan kaynaklar1
uygulamalarinda da etkili olmaktadir. Bu sebeple denilebilir ki, isletmelerin
performanslarinda ve verimliliklerinde artis saglayan bilisim teknolojisindeki
ilerlemeler, insan kaynaklar1 yonetimine hem dolayli olarak hem de dogrudan etkide

bulunabilmektedir (Ozden, 2003: 29-36; Dulkadir ve Akkoyun, 2013: 73).

Teknoloji, kurumlarda girdilerin ¢iktilara doniisebilmesi amaciyla kullanilan
fiziksel ve fikri araglarin biitiinlinii ifade etmektedir. Hangi isin ne sekilde
yapilacagini, isi yapanlarin niteliklerini, {riinlerin kalitesini, kurum ig¢indeki
haberlesme bicimlerini etkilemektedir (Efil, 2015: 116). Bilisim teknolojileri,
“bilginin toplanmasi, islenmesi, depolanmasi, erisilmesi ve iletilmesini saglayan

teknolojiler” olarak tanimlanmaktadir (Tekin, Zerenler ve Bilge, 2005: 116).
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Yasanan teknolojik gelismeler, kurumlarin bu teknolojiye uyum saglamalari
konusunda baski olusturmaktadir. Bu gelismeler, isletmelerin isleyis bigimlerine
yanstyacak ve kurumun degisim yasamasi kagimilmaz olacaktir (Kose ve Akdogan,
2013:429). Mishra ve Akman’a (2010: 244) gore, bilisim teknolojileri sayesinde insan
kaynaklar1 yonetim sisteminin ayni anda daha stratejik, esnek, uygun maliyetli ve
miisteri odakli olmasi daha kolay hale gelmektedir. Bilisim teknolojilerinin ortaya
cikist ve gelismesi egitimli ve vasifli iggiiciinii daha degerli, vasifsiz isgiiciinii daha az
degerli kilmaktadir (OECD (Ekonomik Is birligi ve Kalkinma Teskilati), 1996: 7). Bu
acidan yetenek yonetiminin ortaya ¢ikmasinda bilisim teknolojilerinin biiyiik bir rolii

oldugu yadsinamaz bir gercektir.

1.6.3. Demografik Degisim

Demografik degisim, yetenek yonetimi anlayisinin ortaya ¢ikmasinda etkili
olan bir diger faktordiir. Niifusun demografik yapisindaki degisimler
organizasyonlarin arzuladiklar1 sekilde gerceklesmemektedir. Arastirmalara gore
ozellikle son yillarda yonetici vasifl kisilere, nitelikli ve kalifiyeli is gilicline duyulan
ihtiyac giin gectikce daha da artmaktadir. Fakat buna karsilik toplam niifus igerisinde
bu vasiflara sahip niifusta ise azalma goriilmektedir (Cirpan ve Sen, 2009: 112).
Yasanmakta olan degisimler isgiiciiniin niteliklerine de etki etmektedir. Ayrica bu
degisimlerden kurumlarin isgiicii konusundaki politikalar1 ve bakis agilar1 da
etkilenmektedir (Bingol, 2014: 53). Artan bosanma oranlari, artan su¢ oranlari,
evsizlik oranlarindaki artig, iflaslar, artan intihar vakalari, tek ebeveynli ailelere
yonelim ve is giiciindeki kadin sayisimin artmasi gibi 6nemli toplumsal degisimler
calisanlarin kariyer kararlarin1 etkilemektedir. Ayrica yetenekli insanlar her
zamankinden daha fazla secenege sahipler. Hem is igerisinde hem de disinda
geleneksel yaklagimlara meydan okunmaktadir ve refah ve artan hareketlilik, daha
fazla insanin kariyer amaglarini sorgulamasi anlamina gelmektedir. Bununla beraber
is-yasam dengesi gibi konular giderek daha fazla konusulmakta ve potansiyel olarak

yetenekli bireylerin igverenlerle daha iyi anlasmalar yapmasina olanak saglamaktadir

(Yarnall, 2008: 9).
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Son yillarda sirketler, yiliksek potansiyele ve yiiksek performansa sahip
yetenekli kisileri istthdam etme, elde tutma ve gelistirme konusunda artan taleplerle
kars1 karsiyadir. Kurum igerisindeki yash niifusu emekliye ayirma ve kiiresel bir
isgliciinden artan rekabet beklentisi, yetenek yonetimini daha da zorunlu ve dnemli
hale getiriyor. Bu minvalde bir kurumun basarisi, her zamankinden daha da fazla bir
sekilde, kurumun erisebilecegi yetenek ve kaynaklarin mevcudiyetine bagl olmaktadir
(Fegley, 2006: 17). Kusaklar arasindaki farklar da 6nemli bir baska konudur. Nitekim
su anki isletmelerde farkli yas gruplarindan kimseler bir arada ¢alismaktadir. Bu
isletmelerde yasanan problemler, kusaklararasindaki algi, iletisim, uygulama ve
yontem farkliliklarindan dolay1 ortaya ¢ikmaktadir (Latif ve Serbest, 2014: 135). X
kusag1 denilen ve 1965-1977 yillar1 arasinda dogan nesil, genelde kendi yeteneklerini
ortaya koyabilecekleri isleri tercih ederler. Girisimci yonlerinin agir olmasi, sabirsiz
olmalar1 ve ticret odakli olmalar1 da bir diger 6zellikleridir. Ayrica islerine sadik,
kanaatkar, iy motivasyonlar1 yiiksek, duyarli ve saygili kimselerdir. 1978-1990
yillarinda arasinda doganlar ise Y kusagi olarak literatiire ge¢mistir ve bu kisiler
sevdikleri isi yapmaya, i¢sel tatmine biiyiilk 6nem vermektedirler. Bu kusak yiiksek
beceri ve bireysellik ile tanimlanmaktadir. Ayn1 anda birgok isi birlikte yapabilmeleri,
ogrenmeye istekli, iliski odakli, sosyal bilince sahip olmalari, kurumsal kiiltiir ve
degerlere 6nem vermeleri diger 6zelliklerindendir. Y kusagi calisanlart eger iyi
yonetilirlerse kurum i¢in 6nemli bir yetenek kaynagi olabilmektedir. 2000 ve sonrasi
yillarda dogan kisileri ifade etmek i¢cin X kusagi kavrami kullanilmakla birlikte, iGen,
dijital yerliler, internet kusagi olarak da nitelendirilmektedirler. Bu kusaktakiler
teknolojinin hizla gelistigi bir donemde dogmuslar, internetsiz bir donemi hig
yasamamiglardir. Bu sebeple, dijital teknolojilere diger nesillere gore daha
hakimlerdir. Ayn1 anda birden fazla isi yapabilmeleri, kararsiz ve tatminsiz olmalar1
genel ozelliklerindendir. Demografik degisim ve doniisiimden kaynaklanan tiim bu
farkliliklardan 6tiirti, isletmeler daha esnek sistemler ve ortamlar olusturmak, standart
politikalardan vaz gegmek zorunda kalmaktadirlar. Degisime ayak uydurabilecekleri
daha esnek ve hizli olmalarina olanak saglayan yeni politikalar ve anlayislar
gelistirmektedirler (Latif ve Serbest, 2014: 140-151; Boleli, 2019: 7; Keles, 2011: 131;
Atl, 2012: 46-47).
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1.6.4. Entelektuiel Sermayenin Onemi

Diinya daha az emek yogun, daha az enerji yogun, daha az malzeme yogun,
fakat tiim bunlarin aksine daha fazla bilgi yogun hale gelmistir (Chaharbaghi ve
Cripps, 2006: 29). Teknolojideki hizli gelisme ve buna bagl olarak kiiresellesme
neticesinde bilgiye atfedilen deger giin gegtik¢e artmaktadir. Organizasyonlarin sahip
oldugu bilgi degerinin temelinde entelektiiel sermaye yer almaktadir (Y1ldiz ve Geng,
2020: 21). Firmalarin piyasa degerleri, finansal sermaye olarak degerlendirilen maddi
varliklar ile entelektiiel sermaye olarak degerlendirilen maddi olmayan varliklar
toplamindan olusmaktadir (Uzay ve Savas, 2003: 165). Sanayi toplumunda toplumsal
ve ekonomik ilerleme saglayabilmek i¢in maddi varliklar biliyiik 6nem arz
etmekteyken bilgi toplumu ile birlikte bu tek basina yeterli olmamistir. Bu dénemde
sirketler uzun siireli ayakta kalabilmek, rekabet iistlinliigli saglayabilmek i¢in bilgiye
ve entelektiiel varliklara ihtiya¢ duymaktadirlar. Bagarilarinin 6l¢iitii, mevcut bulunan
entelektiiel sermayeyi yonetmelerine baglanmistir. Isletmeler sahip olduklar bilgi
kaynaklarmi, gelistirip giincelleyerek, paylasarak ve etkin bir sekilde kullanarak
isletme i¢in art1 bir degere doniistiirebilir ve kurumlarmin performanslarmda artis
gerceklestirebilirler. Bu degerin olusturulmasima katki saglayan kavramlarin tiimii
entelektiiel sermaye olarak ifade edilmektedir. Kurumlar1 degerli kilan unsurlar,
ellerinde bulunan bilgili, deneyimli, vasifli ¢alisanlar olmustur. (Soylu, 2020: 270;
Perktas, 2019: 111).

Kiresel anlamda rekabet glcl elde edebilmek icin bilgiye ve yetenekli
calisanlara biiylik 6nem verilmektedir. Bu baglamda entelektiiel sermaye bir orgiitiin
gercek degerini daha iyi yansittigi ve isletmelerin performanslarinin ve rekabet
avantajinin devamliliginda itici gli¢ olarak disiiniilmektedir (Ekim, Acar ve Ugan,
2019: 39; Chaharbaghi ve Cripps, 2006: 30). Var olan ekonomik diizeninde, sirketler
entelektiiel sermayeyi rekabetten daha hizli yaratma, yakalama ve yararlanma
kabiliyetine sahiptirler. Isletme igerisinde genel olarak goriilen is risklerinin gogu
maddi olmayan varliklardan kaynaklanmaktadir ve bu nedenle kuruluslar maddi
olmayan varliklarin1 ¢ok dikkatli bir sekilde yonetmeleri gerekmektedir.
Kiiresellesmis bir diinyada, herhangi bir organizasyonda entelektiiel sermaye merkez

bir konumda yer almaktadir ve organizasyonun tiim diizeylerine dogru bir sekilde
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dagilimi igin ¢Oziim, slre¢ ve teknoloji ile biitiinlesik en 1iyi stratejiler

gerceklestirilmelidir (Bernard, 2005: 470).
1.7. Kamu Yonetiminde Yeni Yaklasimlar

Tarihsel silirece bakildiginda 19. ylizyila, yalnizca adalet, giivenlik ve dis
politikadan sorumlu ve bu sebeple jandarma devlet olarak isimlendirilen bir devlet
anlayis1 damgasmi vurmustur. ilerleyen yillarda ortaya ¢ikan iktisadi krizler, bu
diisiincenin sorgulanmasma ve degismesine sebep olmustur. Bunun sonucunda,
devletin ekonomiye miidahalesinin gerekliligi diisiincesi ¢ergevesinde refah devleti
anlayis1 ortaya ¢ikmistir. Refah devletinde devlet, ekonomik hayatta gerek iiretim
gerekse dagitim sahalarinda etkin bir sekilde goriilmektedir. Ancak sonraki yillarda
stire¢ tersine donmiistiir. Devletin faaliyet alaninin tekrar daraltilma yoluna gidilmistir.
Neo liberal politikalar ile devlete bigilen rolde degisim yasanmistir. Diinya genelinde
yasanan ekonomik krizler, isletme biliminde ve teknolojik alanda birtakim
gelismelerin -~ yasanmasini  tetiklemistir.  Bu  gelismeler devletlerin  kamu
orgiitlenmelerinde de degisimi zorunlu kilmistir. Tiim bunlarin sonucu olarak klasik
kamu yo6netimi diislincesi zayiflamis ve kamu ydnetiminde yeni yaklasimlar ortaya

cikmistir (Arslan, 2010: 22-26).

Weber’in biirokrasi modeli ¢ergevesinde orgiitlenmis bir kamu yOnetimi
yapisini esas alan, devletin kamu hizmetlerinin iiretim ve dagitim esnasinda kendi
orglitleri araciligiyla gorev almasmin gerektigi diisiincesine dayanan, yOnetim ve
siyasetin ayr1 birer olgu oldugu diisiincesinde olan, kamu yonetiminin 6zel sektor
yonetiminden tamamen farkli oldugunu savunan geleneksel yonetim anlayist
(Ery1lmaz, 2016: 45-47) yerini yeni bir yonetim anlayisina; yeni kamu isletmeciligine

(new public management) birakmistir (Zengin, 2009: 2).

Yeni kamu isletmeciliginin iki temel amacindan s6z edilmektedir. Birincisi,
devletin istlenecegi roliin ve bu rol geregince sunacagi hizmetlerin belirlenmesidir.
Ikinci amaci, kamu hizmetinin icra edilmesinde verimlilik ve etkinligin artirilmasidir.
Yeni kamu yonetimi, bu amaclar1 dogrultusunda ii¢ esas soruya cevap vermek iizere

sekillenmistir. Bu cevaplar yeni kamu yoOnetiminin temel prensiplerini
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olusturmaktadir. Sorular ve cevaplart su sekildedir: 1) Kamusal faaliyetin
yuriitiillmesinde kamunun gorev almasi gerekli midir? -Kamusal hizmetin icrasinda
kamunun gorev almasi gerekli degilse, faaliyeti icra eden kamu kurumlar1 derhal
Ozellestirilmeli veya devre dis1 birakilmalidir. 2) Kamusal bir hizmetin icrasinda
kamunun gorev almasi gerekli ise bu faaliyet en etkin kamu eliyle mi yoksa 6zel kesim
araciligiyla m1 gerceklestirilmelidir? -Kamu hizmeti etkin bir sekilde 6zel kesim
araciligiyla gerceklesecek ise, bu hizmet sozlesme ile veya alternatif modeller
kullanilarak yaptirilmalidir. 3) Yiiriitiilen kamu faaliyetinde kamunun gérev almasi
zorunlu ise amag¢ dogrultusunda kamu oOrgiitlenmesi mevcut mudur? -Bunu
gerceklestirmenin  yolu, kamu Orgiitlenmelerinde 6zel sektoriin - kurallarimi
uygulamaktan ve kamu kuruluslarini1 performans ve sorumluluk ilkelerince yeniden

yapilandirmaktan gegmektedir (Boztepe, 2018: 194).

Ingilizce kelimelerin bas harflerinden meydana gelen “3-E” politikalarini
(efficiency- verimlilik, economy-tutumluluk, effectiveness- etkinlik) (Hergtiner, 2015:
74) ve kamusal hizmette vatandas odaklilik, katilim, kalite, saydamlik, hesap
verebilirlik, performansa dayali yonetim, etik gibi ilkelerin 6n planda oldugu
politikalart benimseyen (Eryilmaz, 2016: 53) yeni kamu isletmeciligi anlayisi, isletme
yOnetiminin bir ¢iktis1 olarak “isletmecilik” ve “neo taylorizm” diiglincesinden ve
“kamusal se¢im kurami” diisiincesinden beslenmektedir (Apan, 2008: 59). Kamu
yonetiminde yeni bir yaklagimi temsil eden bu diislince, “idare” kavramimnin yerine
“yonetim” kavramini koymaktadir. Kamu yonetiminden “kamu isletmeciligine” gegisi
ifade eden bu yaklasim, kamu yonetiminde isletme yontemlerini, kavramlarini ve
prensiplerini uygulamayi amaclamaktadir. Bu dogrultuda geleneksel yaklasimda
“kamu personel yonetimi” ad1 altinda diizenlenen kamu personel anlayisi, yeni kamu
yonetimi  yaklagimiyla birlikte “insan kaynaklar1 yOnetimi” ¢ergevesinde
diizenlenmistir (Boztepe, 2018: 202). Kisiyi biitlinciil bir sekilde ele alan geleneksel
yaklasimin yeni kamu yonetimi anlayisi ile yetersiz kaldigi goriilmiistiir. Ve bunun
sonucunda insan kaynaklar1 yonetimi baglaminda gelisen ‘“yetenek yonetimi”
yaklasimi ortaya c¢ikmistir. Calisanlarin yalnizca yaptiklart is ile ilgili 6zellik ve
yeteneklerini 0n planda tutan bu anlayisa gore, bir kurumda calisanlarin giindelik

hayatlar, kiiltiirel ve sosyal farkliliklar1 insan kaynaklari yonetiminin goérev alani
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disindadir. Buna karsilik insan kaynaklari yonetiminin odak noktasi, c¢alisanlarin
yaptiklar1 isin niteligi ve uygulama asamasinda ihtiya¢ duyulan yeteneklerin
yonetilmesidir. Bu gergeklestirildigi taktirde insan kaynaklar1 yonetiminin sorumlu
oldugu alan daralarak daha kisa siire i¢inde daha etkili denetim imkani1 ortaya

cikacaktir (Oztiirk, 2016: 54).
1.8. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Gelisimi

“Insan kaynaklar1”, kurumlarin amaglarma ulasabilmek maksadiyla kurum
icerisinde bulundurdugu, kullandig1 kaynaklarindan biri olan insan faktdriine isaret
eden bir deyimdir. Isletmelerin sahip olduklari maddi kaynaklar, basar1 getirme
agisinda tek basina yeterli bir unsur degildir. Cok saglam maddi kaynaklara sahip olan
isletmede, insan kaynaklar1 yeterli giicte degilse etkinlik ve basar1 ihtimali zayif
olmaktadir. Bu durum da kurumu hedeflerinden uzaklastirmaktadir. Bu sebepten
dolay1 insan kaynagi ve sahip olunan bu kaynagin yonetilmesi ¢ok miithim bir mesele
olmustur. “Insan kaynaklar1 yonetimi” kurumun i¢ veya dis cevresinde insan
kaynaklarmin bireye, topluma ve kuruma fayda saglayacak sekilde, yasal ¢erceve
dahilinde, etkili bir bigimde ydnetilmesine imkan taniyan ¢aligmalarin ve islevlerin

tamami seklinde tanimlanabilmektedir (Acar, t.y.: 7).

Insan faktoriiniin, orgiitlere rekabet avantaji saglamasindaki roliiniin ve
degerinin anlagilmasiyla birlikte, bu konuyu vurgulamak i¢in bir takim yeni fikirler ve
goriisler benimsenerek uygulamaya gecilmistir. Kisa siire zarfinda orgiitlerde yer
edinen insan kaynaklari yonetimi, bu gelismenin sonucunda ortaya ¢ikan bir anlayistir
(Erdogdu ve Salepgioglu, 2020: 293). Gerek kiiresellesme gerekse teknolojideki
gelismelerle birlikte, kurumsal diizey igerisinde de bircok faktdr degisime ve
gelismeye agik hale gelmistir. Insan kaynaklar1 alan1 da bu degisimden nasibini alarak
tarihsel siirecte farkli bigimlerde Orgiit yapisi i¢inde ve alan yazinda yer edinmistir

(Altintas, 2018: 25).
1.8.1. Personel Yo&netimi

Is, ise girmek, atama, terfi, nakil, maas gibi terimler, toplumdaki nerdeyse her

kesimdeki bireyin giindelik hayatini sekillendiren yonetsel bir alani temsil eden
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personel yonetimini animsatmaktadir. Bir kurum igerisinde, ¢alisan kisilerle alakali
durumlarin agiklanmasinda siklikla personel terimi kullanilmaktadir. Personel
kelimesi hem c¢alisanlara hem de yoneticilere ise alma, nakil, terfi, kadro, disiplin,
egitim, denetim, ulasim gibi sorunlari ¢agristirmaktadir. Orgiit biyiikliigii, drgiit tiirii,
iilke yonetim sekli gibi degiskenler, personel yonetiminin gorev alaninda farkliliklara
sebep olan faktorlerdir (A¢ikalin, 2016: 2,8). 1900’lii yillardan 1960’1 yillara kadar
insan kaynaklar1 yonetiminin ilk evresi denilebilecek “personel yonetimi” yaklagimi
etkin olmustur. Bu yillarda isletmenin alt birimi olarak islev goéren ve sadede
operasyonel bir rol Gstlenen personel yonetiminin temel fonksiyonu, personelin
devamsizlik, izin, licret, bordro gibi 6zliik ve idari islemleri ile ilgili kayitlar: tutmak

seklindedir (Gtlirbiiz, 2019: 28; Alayoglu, 2010: 75-76; Yumurtaci, 2014: 194).

Personel yonetimi yaklagimi stratejik yonetimden uzak bir uygulamaya sahiptir
ve genel dzellikleri su sekilde siralanabilir: Isletmelerin kisa vadede insan kaynagi
ihtiyaclarina 6nem verir. Personel yOnetimi anlayisinda, biz duygusu zayiftir ve
kurumun amag ve hedefleri biitlin personel tarafindan benimsenmemistir. Calisanlara
inisiyatif hakki saglanmamis, hareket alanlari kati kurallarla smirlandirilmistir.
Personel ydnetiminde, nitelikten ziyade sayisal ¢okluga 6nem atfedilmistir (Izci ve
Yildiz, 2017: 408). Cagin sartlarmna ayak uydurarak degisen teknolojik, sosyo-
ekonomik sartlarla birlikte orgiitlerde de yeni yaklagimlar benimsenmistir. Kurum
igerisinde ¢alisana verilen degerin artmasi, 6rgiit kiiltiirii, kurumun misyon ve vizyonu
gibi yenilikler, personel yonetimi anlayisini sonlandirarak insan kaynaklar1 yonetimine

dogru bir evirilmeye yol agmaktadir (Ekinci, 2008: 180; Eroglu, 2010: 226).
1.8.2. Insan Kaynaklar1 Yonetimi

1960’11 yillara gelindiginde insan kaynaklari birimleri daha etkin hale gelmistir.
1980’11 yillarda kiiresellesme neticesinde yonetim alaninda yeni stratejiler ortaya
¢ikmis ve insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemi artmaya baslamistir (Yumurtaci, 2014:
194). insan ydnetimine yeni ve farkl1 bir anlayisla yaklasan insan kaynaklar1 ydnetimi
yaklasimi, insan unsurunun 6nem kazanmasiyla birlikte insanin degerini ve refahini
arttirmaya ve insandan daha ¢ok verim almaya yonelik calismalarin artmasi

neticesinde ortaya ¢ikmistir. Personel yonetiminin yetersiz kalmasi, kurumlarda insan
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odakli konularin daha kapsamli bir bigcimde ele alinmas1 gerektigi gibi sebeplerle
gelismeye baslamis ve buna paralel olarak kurumlarin personel boliimleri énem
kazanmigtir. 1980’11 yillara kadar ayn1 anlamda kullanilan personel yonetimi ve insan
kaynaklar1 yonetimi terimleri 1980’lerden itibaren iki farkli anlayisi temsil etmeye
baslamistir. Insan kaynaklari ydnetimi, uzun vadeli, proaktif, ¢calisanlarm baglhligimi
onceleyen, igveren ile ¢alisanin beklentisini biitlinlestiren, ¢alisanlarin katilimini
merkeze alan is sisteminin pargasidir (Giirbliz, 2019: 28; Alag, 2013: 258). Personel
yonetimini daha ¢agdas bir bicimde ele alan insan kaynaklar1 yonetimi, insan odakli,
stratejik planlamaya dayali, esnek, dinamik, yatay hiyerarsiye sahip, takim ruhu giiglii,
uzun vadeli insan kaynagi ihtiyacinda yogunlasan, personel sayisinin ¢oklugundan

ziyade nitelige dnem veren bir anlayistir (Izci ve Yildiz, 2017: 408; Alag, 2013: 255).

Insan kaynaklari yonetimi, insan1 merkeze almasi ve orgiit gevresi kavramni
genisletmesi olarak ortaya ¢ikan iki temel 0Ozelligi ile personel ydnetiminden
ayrilmaktadir. Personel yoOnetiminin gerek isleyis gerekse yapisal yonden
boliinmiisliigiinii gidermek, kapsamliligina ve biitiinliigiine dikkat ¢ekmek amaci
giiden (Agikalin, 2016: 10-11) insan kaynaklari yonetimi, ¢alisanlara yalnizca maliyet
unsuru gozilyle bakmayarak, ¢alisan memnuniyeti, yetenek yonetimi gibi terimleri
caligma hayatina kazandirmistir ve 1900’li yillarin sonlarindan itibaren biliyiik ve
kokli kurumlarda uygulamaya girerek gelisimine devam etmistir. Artan onemi ile
beraber, sonraki zamanlarda kurumlarin tercihinden =ziyade vazgegilmez

politikalarindan biri olmustur (Erdogdu ve Salepgioglu, 2020: 293).
1.8.3. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi

Yunanca ‘bagkomutan’ anlamina gelen ‘strategus’ isminden tiireyen “strateji”
kelimesi ilk olarak 1656 yilinda Ingilizce literatiirde kullanilmistir. Kelimenin gelisimi
ve kullanimi, stratos (ordu) ve agein’ den (liderlik etmek) olustugunu gostermektedir.
Bir yonetim baglaminda, ‘strateji’ kelimesi artik performans hedeflerine ulagmak igin
kurulusun tist kademesinin {istlendigi belirli bir karar ve eylem modelini belirtmek i¢in
daha geleneksel terimin- ‘uzun vadeli planlama’- yerini almistir (Bratton, 2007: 38-
39). Cevresel faktorlerin hizla degismesiyle ve kiiresellesmeyle birlikte, insan

kaynaklar1 yOnetiminin kurum igerisindeki fonksiyonu ‘stratejik’ acidan
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degerlendirilmistir. Bunun geregi olarak insan kaynaklari yOonetimi, alt birimlere
yonelik kurum stratejilerine paralel ve uygun stratejiler gelistirmek, calisanlarin
yetenek ve yetkinliklerinin kurum acgisindan en verimli bir bicimde kullanilmasini
saglamak amaciyla birtakim calismalara odaklanmislardir. Bunun sonucu olarak
kavramsal agidan degisen insan kaynaklari yoOnetimi, literatlire stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi olarak girmistir (Alayoglu, 2010: 76). Strateji belirleyen ve o
strateji dogrultusunda faaliyet gosteren kurumlarim, yiiksek performans elde etmeleri
daha olasidir. Kurumlar gerek orgiit i¢i gerekse orgiit disindaki gelismelerden haberdar
olarak, buralardan saglanan bilgileri analiz ederek uzun vadeli, gelecege doniik planlar
hazirlamalidir ve daha esnek amagclar belirlemelidir. Belirlenen amaclara ve rekabet
tstiinliigiine ulagabilmek icin kurumlarin stratejik yonetim ilkesi dogrultusunda

hareket etmeleri gerekmektedir (Bayat, 2008: 70).

Stratejik yonetiminin “misyon ve hedefler, cevre analizi, stratejik formulasyon,
strateji uygulamasi, strateji degerlendirmesi” olmak {izere bes asamaya ayrildigini
ifade eden Bratton (2007: 39-40), kurumsal diizeyde stratejik yOnetim sirecini,
kurulusun  mevcut misyon ve hedeflerinin degerlendirilmesinden stratejik
degerlendirmeye kadar uzanan faaliyetler biitiinii seklinde tanimlamaktadir. Calisan
cirosu, verimlilik ve finansal performans gibi organizasyonel performans icin insan
kaynaklar1 uygulamalarinin 6nemini agik¢a ortaya koyan stratejik insan kaynaklari
yonetimi (Richard ve Johnson, 2001: 299) kurumsal performansin artirilmasi ve
rekabette Ustlinliik elde etmek icin, insan kaynaklar1 yonetimini kurumun stratejik
amagclart dogrultusunda diizenleyen, personel se¢me, personel egitimi, motivasyon
saglama gibi birbirini tamamlayan ve birbiri ile Ortlisen uygulamalarin
gerceklestirilmesi olarak tanimlanmaktadir (Bayat, 2008: 74). Orgiitsel amagclarm,
faaliyetlerin entegrasyonu ve uyumu ile ilgili olan stratejik insan kaynaklar1 yonetimi,
insan kaynaklar1 yonetiminin firmanin stratejisi ve stratejik ihtiyaglari ile tam entegre
olmasini; insan kaynaklari politikalarinin hem politika alanlarinda hem de
hiyerarsilerde bir arada olmasini; insan kaynaklari uygulamalarinin yoneticiler ve
calisanlar tarafindan giinliikk islerinin bir pargasi olarak ayarlanmasini, kabul

edilmesini ve kullanilmasini saglamay1 amaglamaktadir (Schuler, 1992: 18).
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1.8.4. Yetkinlige Dayah insan Kaynaklar1 Yénetimi

Yetkinlige dayali insan kaynaklari yonetimi, c¢alisanlarin niteliklerinin
birbirinden farkli oldugunu, kurum igerisinde bu farkliligin yenilige ve zenginlige yol
acacagini savunan bir yaklasimdir. Kazan kazan prensibine uygun anlayisi simgeleyen
bu yaklasim, farkliliklarin ortaya ¢ikmasini saglayarak kurumlarda daha barigcil
ortamlarin olugsmasina, ¢alisanlar1 onlardan maksimum verim alinacak pozisyonlara
yerlestirilmesine zemin hazirlamaktadir (Budak, 2008: 51’den aktaran Alayoglu,
2010: 74). Yetkinlige dayali insan kaynaklar1 yonetimi anlayisinin temelini, kurumlari
rakiplerinden iistiin bir konuma getiren faktoriin, i gorenlerin sahip olduklari
yetkinlikler kabul edildigi diisiincesi olusturmaktadir (Tak vd., 2007: 234). Buna
paralel olarak yetkinlige dayali insan kaynaklari yonetiminin amacinin, ¢alisan
kisilerin yetkinlikleri ile kurum hedeflerini 6zdeslestirerek {istiin bir performans elde

etmek oldugu soylenebilmektedir (Bicer ve Diztepe, 2003: 13).

Rekabette iistiinliik elde etmek isteyen kurumlarda ‘ne’ yapildigindan ziyade
‘nasil’ yapildigr 6nem kazanmistir. Bu durum, yetkinlige dayali insan kaynaklar
yonetiminin merkezinde yer alan ve ¢ogunlukla yiiksek performans ile iliskilendirilen,
bilgi, beceri, kisilik 6zellikleri gibi 6geleri blinyesinde barindiran yetkinlik olgusuna
dikkat ¢cekmede kilit rol oynamistir. Ayrica son yillarda meydana gelen gelismelerle
birlikte liderlik arastirmalari, ¢oklu zeka anlayisi, bireysel farkliliklar, egitim
psikolojisi, 1§ analizi arastirmalart vb. konularda arastirmalar yapilmistir. Bu
gelismelerin ardindan kurumlar yetkinliklere ve buna paralel olarak yetkinlige dayali
insan kaynaklar1 yonetimi anlayigsina yonelmislerdir (Mayatlrk vd., 2013: 155-156;
Mayatirk vd., 2008: 22; Bicer ve Dlztepe 2003: 18).

1.8.5. Yetenek Yonetimi

Kurumlar daha oOncesinde is temelli sistemler ile diizenledikleri insan
kaynaklar1 faaliyetlerini artik kisi odakli sistemlere yonelerek diizenlemektedir (Biger
ve Diztepe, 2003: 17-18). Bu duzenlemenin bir sonucu olarak personel yonetimi,
yetkinlige dayali insan kaynaklar1 yonetimi anlayislar lizerine insa edilen, is gérene

bakis agisindaki farkliligi ifade eden yeni bir asama olarak degerlendirilen yetenek
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yonetimi (Ath, 2012: 101) yaklasimi ortaya c¢ikmistir denilebilir. Kurumlarin
blinyesinde bulunan yetenekli is gorenlerin farkina varilmasi ve yeni yeteneklerin
kuruma ¢ekilmesi, insan kaynaklar1 yonetimi agisindan giin gectikge 6nem kazanan
konulardir. Insan kaynaklar1 yénetiminin gelisiminin ilk asamalarinda maliyet unsuru
olarak degerlendirilen is gorenler, sonraki zamanlarda sahip olunan en kiymetli varlik
olarak goriilmeye baslanmustir. Insan kaynaklar1 yonetiminin gelisim asamasinin son
noktasini olusturan ‘yetenek yoOnetimi’ yaklasiminda ise ¢alisanlar, bu diisiinceye
paralel olarak, farkina varilip kuruma kazandirilmasi ve kurumda tutulmasi gereken

birer yetenek olarak degerlendirilmistir (Dogan ve Demiral, 2008: 148).

Rekabetin yogun bir sekilde yasanildigi bu yiizyilda, rekabette iistiinliik
kazanabilmenin yolu benzeri olmayan irlinler ve hizmet sunmaktir. Bu da ancak,
nitelikli personelin yeteneklerinin dogru ve verimli bir bigcimde degerlendirilmesi ile
miimkiin olmaktadir. Bundan dolay1 organizasyonlar i¢in “insanlarin yonetimi” deger
kaybederek “yeteneklerin yonetimi” kilit konuma gelmistir (Alayoglu, 2010: 74-75).
Yetenek yonetimini, organizasyonun siirdiiriilebilir rekabet avantajina farkli sekilde
katkida bulunan kilit pozisyonlarin sistematik olarak tanimlanmasini, bu rolleri yerine
getirmek icin yiksek potansiyele sahip ve ylksek performans gdsteren gorevlilerden
olusan bir yetenek havuzunun gelistirilmesi ve bu pozisyonlarin yetkili gérevlilerle
doldurulmasimi kolaylastirmak ve organizasyona olan bagliliklarinin devamini
saglamak i¢in farklilagtirilmis bir insan kaynaklar1 yapisinin gelistirilmesini igceren

faaliyetleri ve surecleri ifade etmektedir (Collings ve Mellahi, 2009: 304).
1.9. Yetenek Yonetimi Sureci

Kurulus i¢in en uygun ¢alisanlar1 saglayan stratejik bir siireci ifade eden
yetenek yOnetimi, para, pazar payi, yonetim ekibi veya kurulusun kaynaginin geri
kalanindan daha 6nemli olan orgiitsel basarinin en 6nemli siireclerinden biridir. Bir
kuruma bicilen deger, yetenek yoOnetimi ve insan sermayesinin yonetilmesindeki
basarisi ile paralellik gostermektedir (Vladescu, 2012: 355). Kurumlarin yetenek
yOnetim siireglerini etkin ve basarili bir sekilde yonetmeleri durumunda, bilinyelerinde
calisan yetenekli kisilerin yiiksek performans gostermeleri saglanmakta ve kurumsal

verimlilikleri daha da artmaktadir (Yal¢in, 2020: 37). Pek ¢ok kurum ve kurulusta
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karsilagilan yetenek yonetimi politikasi, ¢alisanlarin yasam dongiisiine odaklanan ise
alma ve yerlestirme, o6gretme ve gelistirme, performans yonetimi ve elde tutma
programlarindan olusmaktadir (Schwartz ve Liakopoulos, 2009: 88). Yetenek
yonetimi, disiplinli olarak uygulanmay1 ve kuruma biitiinciil bir bigimde bakmay1
gerektirmektedir. Bu dogrultuda istenilen neticeye ulasabilmek i¢in birtakim adimlarin
izlenmesi gerekmektedir (Cirpan ve Sen, 2009: 113). Bu bdliimde yetenek yonetiminin
onemli bir sacayagini olusturan yetenek yonetimi sireci (Sekil. 1.1.) “yetenekli
caliganlar1 ise alma, gelistirme, yetenekli ¢alisanlarin performans degerlendirmesi ve

yetenekli calisanlar1 elde tutma” bagliklar1 altinda ele alinacaktir.

Kaynak Yeniden diizenleme <:| Gelistirme

Ise alma | > Elde tutma
Sekil. 1.1. Yetenek Yonetimi Siireci (Schweyer, 2004: 21)
1.9.1. Yetenekli Calisanlar: ise Alma

Yetenek yOnetimi siirecinin ilk basamagini teskil eden yetenekli kimseleri
bulma ve ise alma, insan kaynaklar1 yonetiminin en zor ve en 6nemli meselesidir.
Nitekim ¢alisan kimselerin, kurumun gereksinimlerini giderebilecek seviyeye ve
yetenege sahip olmasi ve bu kisiler arasindan maksimum fayda saglanacak olanlarin
secilmesi dikkat edilmesi gereken 6nemli bir husustur. Bu sebeple, ihtiya¢ duyulan
calisanlarin dogru ve kesin bir bicimde belirlenmesi yapilacak ilk is olacaktir. Kurumu
basarili veya basarisiz kilmada etkili olan en 6nemli 6geyi olusturan insan giiciiniin,
dogru bir sekilde belirlenmesinden sonra, insan kaynaklari uygulamalarinin 6nemli bir
gorevini olusturan calisani ise alma asamasma gecilmektedir. Kurum igerisindeki
calisanlarin sayis1 kadar, verilen isleri hakkiyla yapabilecek nitelige ve yetenege sahip
kisilerin se¢ilip ise alinmasi, kurumun basarisini arttirmada biiyiik 6nem tagimaktadir.
Ise alma asamasinda dikkatli olunmayip yanlis bir secim yapilirsa goéz ardi

edilemeyecek sorunlar olusacaktir. Hatali bir se¢im hem kurumu hem de ¢alisanlari
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olumsuz etkilemektedir. Calisan bir kimsenin sahip oldugu yetenekler, yaptig1 isin
nitelikleri ile uyusmuyorsa bu calisandan yeterince verim alinamayacaktir. Veya
diizgiin bir sekilde calismayan kimse, etrafindakilerinin de basarisini, performansini,
moralini olumsuz olarak etkilemektedir. Bunun aksine, dikkatli ve diizgtin bir secim
olumlu sonuglar dogurarak kurumda verimliligi yiikseltecektir, kurum igerisinde
egitim masraflari azalacaktir. Bu sebeple ise alma surecinin gok dikkatli ve titiz bir
sekilde yiiriitilmesi gerek kurum gerekse ¢alisanlar agisindan biiylik 6neme sahiptir

(Yilmazer, 2013: 117-121).

Ise alma asamasinda yetenek havuzlarmin esas alindigi kurum ici kaynak ve
kurum tarafindan calismalar takip edilmis veya daha oncesinde kendisiyle temas
edilmis olan kisilerin tercih edilmesini ifade eden kurum dis1 kaynak olmak tizere iki
kaynaktan yararlanilmaktadir (Aslantas, 2016: 47). Genel perspektifte ele alinacak
olursa yetenekli calisanlar1 ise alma siireci, “aday toplama, se¢cme, oryantasyon,
yerlestirme” seklinde dort basamaktan olusmaktadir. ik olarak, yapilan basvurular bir
havuzda toplanmaktadir. Sonrasinda sirket i¢in gelecek vadeden yetenekli bireyler
secilerek oryantasyon asamasindan gegirilir. Uyum siireci tamamlanan ¢alisanlar
gerekli pozisyonlara yerlestirilir. Kisaca ifade etmek gerekirse, gelecegi parlak, yiiksek
potansiyele sahip, yenilik¢i kimseleri kuruma g¢ekmek ve bu kisiler arasindaki
yetenekleri kesfederek uygun pozisyonlara yerlestirmek basarili ve diizgiin yiiriitiilen

ise alma siirecini ifade etmektedir (Celik ve Zaim, 2011: 34).
1.9.2. Yetenekli Cahsanlar Gelistirme

Bir kurumun kalitesi ve basarisi, ¢alisan personelinin kalitesi ile paralellik
gostermektedir. Bu ylizden kurum i¢inde 6grenme kiiltiiriiniin olusturulmasi, beceri,
yeterlilik ve yeteneklerin gelistirilmesi 6nem arz eden bir meseledir (Vladescu, 2012:
357). Belli bir sistematik amag ¢er¢evesinde yiiriitiilen ve calisanlar lizerinde etkiye
sahip olan yetenekli ¢alisanlarin egitimi ve gelisimi faaliyeti “boyut ve etki olarak
biiyiiyen liderlik rollerinin ag¢ik¢a tanimlanmis bir yapisi, her seviyede basar ile ilgili
ozellikler hakkinda netlik, potansiyellerinin degerlendirilmesi konusunda insanlarla
acik ve diirist iletisim, olas1 bir pozisyon boslugunu zamaninda doldurabilmek igin

stirekli bir insan akis1” seklinde tanimlanmaktadir (Davies ve Davies, 2010: 422-424).
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Yetenek yonetimi slirecinin 6nemli bir adimini olusturan egitim ve gelistirme
faaliyetleri ile kurumun rekabet giicii artmaktadir. Ayrica ¢alisanlart gelistirme
uygulamalari, kurum goziinde en kiymetli sermaye olarak goriilen yetenekli kisilere
yapilan yatirim olarak nitelendirilmektedir (Korumaz ve Tabancali, 2014: 145).
Nitekim gelistirme faaliyeti, kurumda ¢alisanlarin verim ve performansinin artmasini
miimkiin kilan en 6nemli faktdrlerden biridir. Bireyi biitiinciil bir sekilde ele alan
gelistirme, kisiyi dogumundan ise almaya, calisma esnasindan c¢alisma sonrasina
kadarki zamani i¢ine alan kapsamli bir siireci ifade etmektedir. Bu baglamda her yonu
ile degerlendirilen bireyin deger verilme, aidiyet duygusu giiderek performansi

yukselmektedir (Mercin, 2005: 129-130).

Yetenekli ¢alisanlarin gelisimi i¢in kurumlarda, mentorluk, kogluk, rehberlik,
bireysel ¢caligma projesi, egitim yazisi, arastirma projesi, uluslararasi ziyaret, rotasyon,
baskalarina 6gretme, kurs gibi birtakim uygulamalar yiiriitilmektedir (Davies ve
Davies, 2010: 423). Tim bu faaliyetler, calisanin gelecege hazirlik programi
cergevesinde yiiriitilmelidir. Ayrica ¢alisanin gelistirilecek her bir 6zelligi igin farkl
gelisim uygulamalarina ihtiya¢ duyulacaktir. Dikkat edilmesi gereken diger bir nokta;
ise giindelik ugraslar, yetenekli ¢alisanin gelisim siirecine set olmamali, egitimini ve

gelisimini ertelememelidir (Cirpan ve Sen, 2009: 114).
1.9.3. Yetenekli Cahisanlarin Performans Degerlendirmesi

Yetenek yonetimi siirecinin bu asamasinda, kurumlarin gelisim plan ve
faaliyetleri gergevesinde calisanlarina yaptiklar1 yatirnmlar neticesinde, istenilen profil
ile aradaki makasin ne 6l¢lide daraldigi degerlendirilmektedir. Baska bir ifade ile
yetenekli c¢alisganin ise hazirllk asamasindaki performansi incelenmektedir.
Degerlendirme sonrasinda c¢alisan terfi ettirilebilir, mevcut konumunda kalmaya
devam edebilir veya isten ya da yetenekli ¢alisan statiisiinden ¢ikarilabilir (Cirpan ve
Sen, 2009: 114). Yetenek yonetiminde yetenekli calisanlar potansiyelleri ve
performanslar1  dikkate alinarak smiflandirildiklarindan  dolay1r  performans
degerlendirme, kurumlarin yetenek yonetimi faaliyetlerini sistematik bir sekilde
yuriitebilmesi i¢in olduk¢a 6nem arz etmektedir (Polat, 2011: 34). Kurumsal basarinin

saglanabilmesi i¢in ¢alisanlarin performanslarmin 6lgiiliip onceki performanslari ile
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karsilastirilmasit gerekmektedir. Bu karsilastirma sonucunda alinacak geribildirimler
ile performans: iyi olan yetenekli kisiler 6n plana ¢ikartilmaktadir ve diger is

arkadaslarindan farklilagtirilarak 6diillendirilmektedir (Celik ve Zaim, 2011: 36).

Performans degerlendirme sayesinde ¢alisan, kendisinden neyin beklendiginin,
kurumun ortak amaglarmma ulasabilmek i¢in ne yapmasi gerektiginin, mevcut
performansint ve calisma durumunun, gelecekte ne asamada olacaginin, hangi
alanlarda egitim ve gelisime gereksinimi oldugunun farkina vararak kendini gelistirme
sanst elde etmektedir (Helvaci, 2002: 157). Gelisim planlart ile c¢alisanlarin
desteklenmesini ve kendilerini gelistirebilmesini saglayan performans degerlendirme,
kurumun verimliliginin arttirilabilmesi i¢in gerekli bir faaliyettir. Ayrica, bu siire¢ tek
tarafli olarak yiiriitilmemelidir. Nitekim performans degerlendirmenin kurum
nezdindeki faydalar1 degerlendirilirken, yetenekli is gorenlerin bu siire¢ hakkindaki

tepki ve tutumlari da dikkate alinmalidir (Cakmak ve Biger, 2006: 3).
1.9.4. Yetenekli Cahsanlar1 Elde Tutma

Yetenekli ¢alisanlarin elde tutulmasi, bir isverenin is hedeflerine ulasmak icin
arzu edilen calisanlar1 tutma ¢abasi olarak tanimlanabilir (Frank vd., 2004: 13). Bir
baska deyisle c¢alisanlarin elde tutulmasi, bir kurulusun ¢alisanlarini elinden
kagcirmama yetenegini ifade etmektedir. Calisanlarin elde tutulmasi, kurulusun
calisanin belirli bir siire boyunca kurulusta kalmasini etkileyen cesitli bagimsiz
faktorlerle baglantilidir. Bunlar; orgiit kiiltiirii, calisan motivasyonu, c¢alisan
memnuniyeti, isyerinde esneklik, destekleyici is-yasam politikalari, performans gibi

faktorlerdir (Sharma ve Misra, 2015: 161).

Hiltrop (1999: 424-426) kurumlarin yetenekli ¢alisanlarini elde tutmak igin
onerilen birtakim stratejik ilkeleri su sekilde siralamistir:
* “Psikolojik s6zlesmenin degistigi kabul edilmeli.

* Yetenekleri gekmek ve elde tutmak iist diizey bir yonetimin 6nceligi olmali.

* Firmanin isgiicii piyasasindaki ¢ekiciligini artiran politika ve uygulamalar

olusturulmali.
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» Hat yoneticiler, ihtiya¢ duyduklar1 ve liderlik ettikleri insanlardan sorumlu

hale getirilmeli.
* Calisanlarin hak ettikleri pozisyonlara deger bicilmeli.

 Kariyer planlama ve mentorluk ile entegre 6grenme ve kendini gelistirme

firsatlar1 sunulmali.
* Bireyin kendi gelisim ¢abalari i¢in bilgi ve destek saglanmali.
* Gergekei is 6n izlemeleri saglanmali.
e Zorlu ve kariyer arttirici is deneyimleri olusturulmali.
« insan kaynaklar1 yoneticilerinin rolii yeniden tanimlanmals.
* Miimkiin oldugunca i¢eriden kendi yetenek havuzunu olusturmali”.

Kurumlar, kendilerini yetenekli ¢alisanlar1 goziinde rakiplerinden farkls,
benzersiz ve cazip hale getirecek ideal ¢alisma ortami, sosyal haklar, ticret ve 6diil
politikalar1, kariyer firsatlari, c¢alisana Onemli oldugu hissinin verilmesi gibi
uygulamalar yuriutmektedir. Kendi basarilarin1 kurum basarisi ile iligskilendiren is
gorenlerin bu sayede kurumlarina olan aidiyet duygular giiglenmekte ve kendilerini
kurumdan ayrilmaz bir parca olarak gdérmektedirler. Ayrica 1s gorenlerin
motivasyonunu olumsuz etkileyen, isten ayrilmasina sebep olan etkenlerin farkinda
olmak, gerekli onlemleri zamaninda almak yetenekli ¢alisanlarin elde tutulmasina
yardimei1 olmaktadir (Yalgin, 2020: 47; Alayoglu, 2010: 81-83). Kisaca, iyi yetenek
yOnetimi stratejileri olan ve g¢alisanlarin yeterli gelisim ve tesvik edilmesine olanak
veren kuruluslarin yetenekli ¢alisanlarini elde tutma sansi daha yiiksek olacaktir

(Fajéikova vd., 2016: 27).
1.10. Yetenek Yonetiminin Onemi

Isverenlerin heveslerini arttirmada ve dikkatlerini ¢ekmede etkin bir rol
oynayan yetenek yoOnetimi, ardill planlama, kariyer yonetimi, performans

degerlendirmesi, egitim ve gelistirme, elde tutma ve ¢ekim stratejileri, yetenek
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denetimleri vb. de dahil olmak tizere tam tesekkiillii bir yetenek yonetim sistemine
duyulan ihtiyaci goktan fark etmis olan kurumsal organizasyonlarda giderek daha fazla
kullanilmaktadir (Karalar ve Atay, 2009: 97). Genellikle farkli yetenek tiirleri
gerektiren yeni islerin biiyliyerek gelismesi, daha karmasik ekonomik kosullar, daha
bliyiik organizasyonlardan yetenek emen yeni isletmelerin ortaya ¢ikisi, isgiicii
demografisinin degisimi ve su anda bircok organizasyon seviyesine niifuz eden
liderlige kiiresel bir odaklanma ihtiyact gibi etkenler kurum igerisinde yeteneklerin
yoOnetilmesini ve dolayisiyla uzman bir yonetimi zorunlu kilmaktadir (Ashton ve

Morton, 2005: 28).

Yetenek yonetimi, kurumlarda {ist yonetim, insan kaynaklar1 departmanlar1 ve
hat yoneticiler igin dikkat edilmesi gereken dnemli bir meseledir. Yetenek yonetimi
kavrami, zamanlarinin biiyiik bir boliimiinii yetenek yoOnetiminde gecirdikleri igin
farklr sirket tiirlerindeki yoneticilerin giindemini degistirmistir. Yetenek yonetimi o
kadar onemli hale gelmistir ki, kurumlar yeteneklerin oldugu yere gitmek zorunda
kalmislardir ve organizasyonun performansi, ¢alisanlariin becerilerine giderek daha
fazla bagimli hale gelmistir. Dahasi, sirketler kiiresel rekabet ve demografik
degisikliklerle kendilerini yalnizca bat1 iilkeleriyle smirlamak zorunda kalmamakta,
aksine kiiresellesme ve internet teknolojisindeki hizli gelisme ile daha hareketli olan

bireylere daha fazla kariyer firsati sunmaya dikkat etmek zorunda kalmaktadir (Stan,

2012: 6).

Hughes ve Rog’a gore (2008: 746) yetenek yonetimi iki temel sebepten o6tlri
onem arz etmektedir. Birincisi, etkili yetenek yonetiminin kurulusglarin temel
yetenekleri basarili bir sekilde edinmelerini ve elde tutabilmelerini saglamasidir.
Ikincisi, bu calisanlarin ne 6l¢iide mesgul olduklari ile ilgilidir. Bu konularin her ikisini
de etkili bir sekilde ele alma yetenegi orgiitsel basarinin ve hatta bazi durumlarda
hayatta kalmanin birincil belirleyicisi haline gelmistir. Yetenek yonetiminin verimlilik
ve liretkenlik tizerindeki etkisinin yani sira stratejik yonii ve bir 6rgitiin stratejisi ile
entegrasyonu da on Onemli kilan bir diger husustur. Ayrica yetenek yonetimi,
calisanlarin, organizasyonun ve c¢evrenin ¢ikarlarinin dengelenmesini temsil

etmektedir. Yalnizca beceri olarak algilanmamasi gereken yetenek yoOnetimi, bir
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isletmenin finansal sonuglar1 {izerinde oOlgiilebilir olumlu bir etkiye sahiptir ve
kurumun isleyisinin diger alanlarini da etkilemektedir. Yetenek yoOnetiminin bir
kurulusun basarisina katkida bulunabilmesi i¢in, yalnizca en iyi sonuclari elde eden ve
buyik potansiyele sahip kisileri kazanmayi, elde tutmay1 ve gelistirmeyi amaglamasi
gerekmektedir. Yetenek yoOnetimi, finansal faydalarin kazanilmasia, uzun siireli
rekabet avantajinin kazanilmasma katkida bulunmaktadir. Kurumun basarisinin
geleneksel smirlarmin 6tesine gegerek hem simdi hem de gelecekte belirli paydas
gruplarmin ihtiyaglarin1 karsilamaya olanak tanimaktadir (Mazurkiewicz, 2014: 19-

20).

Kurumlar, etkili yetenek yonetimi politikasi ile “Yetkinlik temelli se¢im siireci
ile daha etkili bir yerlestirmeyi nasil bir yonetim siireci ile gergeklestirebiliriz?
Siirdiirtilebilir liderlik yaratmak, kiiltiir ve degerleri kuvvetlendirebilmek i¢in daha
etkin yonetim ve liderligi nasil saglayabiliriz? Her tiirlii egitim ve gelisim programu ile
mevcut pozisyonlar hizli bir bigimde nasil doldurulabilir? Dogru kisileri ise almak i¢in
mevcut pozisyonlar1 nasil kullanabiliriz? Tutarli ve dlgiilebilir yollarla insanlari nasil
yonetebiliriz? Tepkisel ve yiiksek derecede esneklige sahip organizasyonlar
oldugumuzdan emin olmak icin yiiksek performans ve basar1 gerektiren anahtar
pozisyonlar1 nasil tanimlariz? Uygun, esnek, giivenli ve zamanlhi bir bi¢imde
o0grenmeyi nasil saglariz?” sorularmi cevaplandirmaya calismaktadirlar. Bunlara
verilecek cevaplarla yetenek yonetiminin 6nemi daha iyi anlagilmaktadir. “Yetenek ve
is performansi arasindaki dogru orantili iligki, deger yaratmanin kaynagi olarak
yetenek yonetimi, islerin daha fazla karmasiklagsmasi ve dinamiklesmesi, piyasanin
daha iyiyi arayis igerisinde olmasi, ¢alisan beklentilerindeki degismeler, isgiiciiniin
demografik yapisindaki degisimler” gibi nedenlerle yetenek yonetiminin 6énemi daha

da artmaktadir (Yumurtaci, 2014: 195-197).
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IKiNCi BOLUM
NEPOTIZM OLGUSU

Bu bolimde oncelikle nepotizm kavrami ve kavramla iliskili diger kavramlar
kavramsal ¢ergevede ele alinacaktir. Nepotizmin nedenlerinden, boyutlarindan ve
etkilerinden bahsedildikten sonra kamu yonetiminde nepotizm konusuna, ulke

ornekleri izerinden ve Turkiye 6zelinde deginilecektir.

2.1. Nepotizm Kavram

Nepotizm kavrami, “yegen” anlamina gelen Latince “nepos” kelimesinden
tiiretilmistir (Keles vd., 2011: 10). Nepotizm kavrami incelendiginde arastirmacilarin
farkli tanimlamalar yaptiklar1 ve kavramin birden ¢ok taniminin oldugu goriilmiistiir.
Sosyal bilimlerde, -karsilasilan sorunlardan biri olarak- bir kavramin herkes tarafindan
kabul goren bir taniminin yapilamadigini ve ¢esitli tanimlamalara gidildigini s6ylemek
mimkindir. Buna gore bu boliimde nepotizm kavramina yonelik farkli bakis agilar

sunulmaktadir.

Nepotizm kavraminin temelinde karsilikl ¢ikarlarin gozetilerek siki bir dostluk
icinde olma giidiisii yatmaktadir. Kurum igerisindeki is yapilanmalarinin, kisilerin
bilgi diizeylerini dikkate almay1p yonetime olan yakinliklarini temel kistas kabul ettigi
bir uygulamadir. Diger bir ifadeyle beceri, basari, egitim seviyesi, bilgi birikimi,
yetenek ve kabiliyet gibi unsurlarin goz ardi edilerek gerekli liyakate ve nitelige sahip
olmayan kimsenin yalnizca biirokrat, politikaci gibi kamu gorevlileriyle olan akrabalik
iliskisinden dolay1r istthdam edilmesi veya terfi edilmesi nepotizm olarak

tanimlanmaktadir (Oren 2015: 344; Ozler vd., 2007: 438; Ozsemerci, 2003: 20).

Nepotizm olgusunu, kamu gorevini ifa eden gorevlilerin, yasalara aykir1 ve
adaletsiz bir sekilde tanidiklarin1 kayirmasi olarak tanimlayan Ozsemerci’ ye (2003:
20) gore, “iltimas” ve halk dilinde kullanilan “torpil” kelimesi, nepotizm kavramina
karsilik gelen ve zaman zaman birbirlerinin yerine kullanilan kavramlardir. Geleneksel
iligkilerin ve baglarin daha kuvvetli oldugu toplumlarda nispeten daha yaygin olan

nepotizm (Aktan, 2018: 81) akrabalarin, tanidiklarin ayni kurum igerisinde istthdam
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edilmesi veya aile niifuzunu kullanarak onlarin diger kuruluslarda istihdam edilmesi

olarak tanimlanmaktadir (Hayajenh vd., 1994: 60).

Bir kurum icerisinde basit bir inceleme ile kolayca fark edilebilen, giin gectikce
daha da yaygin hale gelen fakat toplum tarafindan i¢sellestirilmis olmasi sebebiyle bir
problem olarak fark edilmesi zaman almis bir kavram olan nepotizm (Yazic1 ve Secer,
2018: 120) arkadas, akraba, hisim vb. kisileri hak etmedikleri makam ve pozisyonlara
getirme faaliyetidir (Oren 2007: 84). Bir baska tamima gdre nepotizm; niteliksiz
akrabalarin, yalnizca firmadaki bir ¢alisan, memur veya hissedar ile olan iligkileri
nedeniyle igse alinmasi ve terfi edilmesi anlamina gelmektedir (Wong ve Kleiner, 1994:
10). Gyimah Boadi’ ye gore (2000: 197) nepotizm; bir kisinin kamu giictind, ailesinin
bir Gyesi i¢in bir iyilik -¢ogunlukla bir is- elde etmek amaciyla kullandigi bir durum
icin gecerlidir. Farkli ¢aligmalarda yapilan nepotizm tanimlarinin ortak noktasinda
arkadas, es, dost, akraba gibi kimselere yalnizca “tanidik” olmalari dolayisiyla, liyakat,

yeterlilik goz 6nunde bulundurulmadan ayricalik tanindigi goriilmektedir.
2.2. Nepotizm ile Tliskili Kavramlar

Bu boliimde nepotizm kavrami ile zaman zaman birbirlerinin yerine kullanilan,
siklikla karistirilan kavramlardan bahsedilmektedir. Kayirmaciligm bir tirii olan
nepotizm ile kayirmaciligin diger tiirleri arasinda sayilabilen ve ‘akraba kayirmaciligr’
tanimmdan da fazlasini ifade eden ‘arkadas, hem sehri, ayni siyasi goriisi
benimsemek, ayni kokene sahip olmak’ gibi birtakim kriterleri dikkate alan
(Karacaoglu ve Yorik, 2012: 47); kronizm, favoritizm, klientalizm, patronaj ve

partizanlik kavramlar1 arasindaki niianslara 1s1k tutulmaktadir.
2.2.1. Kronizm

Kronizm kavrami, Ingilizce ‘crony’ kelimesine karsilik gelen ve “uzun siiredir
devam eden” anlamma gelen Yunanca “khronios” kelimesinden tliretilmistir.
Kronizm; nesnel performans, sirketin nitelikleri veya yetkinlik gibi performans
Olcutlerinden ziyade performanssizliga (6rnegin astin amirle iliskisine) dayali olarak
istiiniin astina, astin kisisel sadakati karsiliginda gosterdigi kayirmacilik (6rnegin terfi,

ikramiye, maas zammi veya daha iyi is atama) olarak tanimlanmaktadir (Khatri ve
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Tsang, 2003: 290-291). Arasli ve Timer’ e (2008: 1239) gore kronizm; politikacilarin,
yoneticilerin, niteliklerine bakmaksizin 6zellikle yandaslarina, uzun siiredir devam
eden yakin arkadaslarina 6ncelik verdigi bir kayirma tiirtidiir. Benzer bir tanima gore
“kronizm; ise alimlarda esitlik, liyakat gibi ilkelerin yerine es dost iliskilerinin dikkate
alimmasidir”. Nepotizmde akrabalar kayrilmakta iken kronizmde kayrilanlar hemseri,
es, dost, arkadas olmaktadir (TEPAV (Tiirkiye Ekonomi Politikalar1 Arastirma Vakfi),
2006: 30).

Kisisel iliskilerden kaynaklanan bir kayirmacilik tiirii olan kronizmde (Turhan,
2014: 296) “politik tercihe yakinlik” 6n plana ¢ikmaktadir (Biite, 2011a: 387). Akran
ve hiyerarsik olmak iizere kronizmin iki ¢esidi vardir. Yatay kronizm olarak da ifade
edilebilen akran kronizmi, goreceli gii¢ esitliginin mevcut oldugu meslektaslar, is
ortaklar1 ve arkadaslar arasinda ger¢geklesmektedir. Hiyerarsik kronizm -zaman zaman
dikey kronizm olarak da kullanilmaktadir- iki taraf arasinda bir giic dengesizliginin
var oldugu bir karsilikli yardimi igermektedir. Bu dengesizlik nedeniyle daha gii¢li
olan tarafin degisim sartlarii yonetme konusunda daha fazla ozgiirliigii vardir.
Hiyerarsik kronizmin temeli Ust-ast arasindaki iliskiye dayanmaktadir (Khatri vd.,
2006: 64).

2.2.2. Favoritizm

Favoritizm, bir kimseyi isini 1yi yapmasindan dolay1 degil de bir takim digsal
ve tarafli etkenlere gore hareket ederek istthdam etme, odiillendirme, is igerisinde
yukseltme gibi sekillerde ortaya ¢ikan bir kayirma tiirtiidiir. Herhangi bir siyasi sebebe
dayanmadan bazi kisilere kurum iginde ayricalikli muamele edilmesini ifade eden
favoritizm terimi Ingilizce “favoritism” kavramima karsilik gelmektedir (Hatipoglu,
2019: 275). Favoritizme Rusya’da “blat”, Cin’de “guanxi” ve Orta Dogu’da “wasta”
denmektedir. Arapga bir kelime olan wasta, ‘iligki’ anlamma gelmekte ve tercihli
muamele elde etmek i¢in kisisel baglantilarin kullanilmasini ifade etmektedir. Ayni
zamanda, favoritizmden farkli olarak, wasta kelimesi, bu tercihli muameleyi, adam
kayiran kisiden ziyade, kayrilan kiginin bakis agisindan tanimlamaktadir (Loewe vd.,

2007: 21).
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Basu’ nun (2009: 1) ifadesiyle favoritizm, birisinin veya bir grup insanin kurum
icindeki diger kisilerden daha iyi muamele gordiigii ve bu muamelenin, mutlaka istiin
1s performansi ile ilgili nedenlerden dolay1 olmadig1 durumlarda ortaya ¢ikmaktadir.
Favoritizm, bu kisilerin haksiz bir sekilde digerlerinden daha hizli terfi etmesine,
bagkalariyla ayni isi yapmasina ragmen daha fazla iicret almasina, giin i¢inde
istedikleri gibi hareket etmeleri i¢in daha fazla serbestlige sahip olmasmna neden

olabilmektedir.

Favoritizmde kayrilan kisi nepotizmde oldugu gibi akrabalar degil arkadas,
hemseri, es, dosttur. Bu minvalde, ayn1 okulda okuma, ayni diinya goriisiini
benimseme, ayni siyasi partiye dahil olma veya ayni dini goriise sahip olma gibi
etkenler favoritizme yol acan dnemli faktdrlerden sayilabilmektedir (Aydogan, 2012:
4577; Cakar, 2014: 20). Khatri vd. (2006: 64) sayilan bu faktorlerdeki ortak iiyelikten
yola c¢ikarak dar anlamda sahsi ¢ikardan ziyade iki taraf arasindaki karsilikliligin,

favoritizmin temelini olusturdugunu savunmaktadir.

Kamu sektoriindeki gorevliler ile i insanlari arasindaki etkilesimlerde ve farkli
0zel sektor temsilcileri arasindaki etkilesimlerde olmak tizere farkli durumlarda ortaya
¢ikabilen favoritizm (Loewe vd., 2007: 20), Andvig ve arkadaslarmin (2001: 10)
tanimlamasina gore, devlet kaynaklarina erisimi olan ve bunlarin dagitimina karar
verme giicline sahip devlet gorevlilerinin ve politikacilarin belirli kisilere ayricalikli
davranma egilimini ifade etmektedir. Ayrica Andvig vd. (2001: 10) nepotizmin, bir
makam sahibinin uygun pozisyon i¢in akrabalarina ve aile liyelerine 6ncelik tanidig:

0zel bir favoritizm bi¢imi oldugunu savunmaktadir.
2.2.3. Klientalizm

Nepotizm kavramu ile ilgili bir diger kavram klientalizmdir. Metin (2011: 183)
“klientalizm” kavraminin kokeninin Eski Roma’nin sosyolojik yapisi igerisinde
gelisme gosterdigini vurgulamaktadir. Bu donemde bir kisinin himayesinde yer alip
ona hizmet ve itaat etme sorumluluguyla baglanmis kisilere “client”, clientleri
himayesi altinda tutan kisilere ise “patronus” denmektedir (Agaogullar1 ve Koker,
1991: 4). Bu dogrultuda Scott (1972: 92) klientalizmi, “daha yiiksek sosyoekonomik
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statiiye sahip bir bireyin (patron) koruma veya fayda saglamak icin kendi etkisini ve
kaynaklarini kullandigy, biiytik 6l¢tide aragsal bir dostlugu igeren bir ikili iliski” olarak
tanimlamaktadir. Akdzer’ e (2003: 17) gore klientalizm, kamusal kaynaklarin iktidar:
destekleyen vatandaslara ayricalik saglayacak bigimde yonlendirilmesidir. Benzer bir
tanima gore klientalizm, siyasi iktidarin se¢im destegi karsiliginda mal ve hizmet

sunmasini ifade etmektedir (Stokes, 2007: 605).

Temel amaci1 ‘siyasi destek kazanmak’ (Metin, 2011: 183) olan klientalizm
kavramu, siyasi partilerin oy kazanabilmek i¢in maddi tesvikleri nasil kullandiklarina
odaklanmaktadir (Anciano, 2018: 7). Burada siyasi otoriteyi destekleyenlere
sunulanlar yalnizca nakdi veya ayni yardimla sinirli kalmayip, kamuda firsat
alanlarinin olusturulmasi seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Bununla beraber klientalizmi
sadece Odullendirme olarak gormemek gerekmektedir. Ayrica, siyasi destegin
kesildigi durumda cezalandirma, g6z dagi verme gibi durumlar1 da barindirmaktadir
(Metin, 2011: 183). Oy veya siyasi destekle degis tokus edilebilen her tiirlii kamusal
kaynak ve ayricahigini ifade eden klientalizm (Ozkanan ve Erdem, 2014: 196), “esit
giicte ve statiide olmayan aktdrler arasindaki iliskiyi barindirmasi, karsiliklilik ilkesini
benimsemesi ve toplumsal normlarin ve hukukun sik1 olmadigi durumlarda goriilmesi”

olmak Uzere Ug 6zellik ile karakterize edilmektedir (Kaufman, 1974: 285).
2.2.4. Patronaj

Fransizca’ dan tiireyen bir kelime olan “patrona;j”, iist mevkide yer alan birisi
tarafindan destek géorme veya kollanma anlama gelmektedir (Karakas ve Cak, 2007:
78). Literatiirde farkli perspektiflerden tanimlanan patronaj kavrami Yazici ve Can’a
(2020: 237) gore, siyasilerin kamu yararin1 gézetmek ve segmene tarafsiz bir sekilde
yaklagmak yerine yalnizca kendi segmen tabaninin ¢ikarlarini gézeten hizmetlere ve
yatirimlara oncelik vermesini ifade etmektedir. Ayrica siyasi iktidar bu hizmetleri
karsiliginda, kendi se¢men kitlesini miisteri olarak gormekte ve oy vermelerini
beklemektedir. Bir baska tanimlamaya gore patronaj, “siyasal siire¢ i¢inde siyasi
iktidarin degismesi ile beraber iktidara gelen siyasi partinin kamuda Ust kademelerde
calisan biirokratlar1 ideolojik, siyasi birtakim sebeplerle gorevden almalar1 ve bosa

cikan pozisyonlara ayni ideolojiden, ayni soy bagindan, ayni partiden olma gibi
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kriterleri g6z Onilinde tutarak atama gerceklestirmesi” anlamina gelmektedir (Aktan,
2018: 82; Bute, 2011a: 388).

Patronaj, patronlar (koruyucular) ve miisteriler arasindaki karsilikli iliskiler
tizerine kurulmustur. Burada ‘patron’ denilen taraf niifuzunu bir bagkasina yardim
etmek ve onu korumak i¢in kullanan kisiyi ifade etmektedir. ‘Miisteri’ olarak
tanimlanan kimse ise bu himaye karsiliginda ‘patron’ a hizmet sunan kisidir. Bu
minvalde patronaj, baskalarmi korumak ve onlara yardim etmek i¢in niifuzlarini,
sosyal konumlarint veya baska bir niteliklerini kullananlar ile yardim ettikleri ve

koruduklar kisiler arasindaki iliskiler biitiiniidiir (Boissevain, 1966: 18).

Kisaca dinsel ya da siyasal yandasghigi esas alarak adam kayirma bigimi olan
patronaj (Akozer, 2003: 17); es, dost, ideolojik iligkisi temelinde yonetim alaninda,
ayni siyasi partiye mensup kisiler 6zelinde yapilan kadrolagsmay: ifade ettigi icin
(Findike1, 2013: 63) halkin devlete karsi1 giivenini sarsmakta ve demokrasinin zarar
gormesine yol agmaktadir (Yildirim, 2013: 362). Ortak noktalarinda belli bir kesimi
kayirma giidiisi yatan bahsedilen kavramlar ile nepotizm arasindaki nlians, kayrilan

kisinin farkliligi olmaktadir.
2.3. Nepotizmin Nedenleri

Kurumlarda nepotizmin ortaya ¢ikmasinda etkili olan birtakim faktorler
bulunmaktadir. Bu boliimde nepotizme neden olan bu faktorler “ailesel nedenler,

cevresel nedenler ve orgiitsel nedenler” olmak iizere li¢ ana baslikta incelenmektedir.
2.3.1. Ailesel Nedenler

Aile baglar, kisilerin sosyal degerlerine, normlarina ve davranislarina yon
vermektedir. Bu norm ve degerler, kisilerin aile bireylerine olan sorumluluk bilincini
arttirarak nepotizme bagvurmalarina sebep olmaktadir (Hayajenh vd., 1994. 62).
Orgiitlerde alinan bireysel kararlar zaman zaman aile iizerinde olumsuz etkiye sebep
olabilmektedir. Aile baglarmin giiglii olmasi birey (zerinde psikolojik bir yikin
hissedilmesine yol agabilmektedir. Bu gibi durumlarda birey bir karar alirken, aile

tiyelerini de kararlarin alinmasina ortak etmekte, onlara da vazifeler vermektedir.
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Boylece, tizerindeki yiikii hafifletmeye ¢alisan birey olas1 bir basarisizlik durumunda
tek basma suglanmaktan kacinmaktadir. Bu durum kurum icerisinde nepotizme
yonelinmesinin ailesel sebepleri arasinda sayilabilmektedir (Ozler vd., 2006: 275-

276).

Kurumlarda akrabalarla veya tanidiklarla ¢alismak yonetim konumundakilere
gore daha giliven veren bir durum olarak karsilanmaktadir. Bu tiir avantajlar, kurum
icerisinde s6z hakki olan bireylerin nepotist tercihlerini 6n plana g¢ikarmaktadir.
Aileden olmayan c¢alisanlarin otoriteye ortak olmalart miimkiin oldugunca
engellenmekte ve -daha ¢ok guven duyulan- aile tiyelerinin bu pozisyona gelmelerine
izin verilmektedir. Orgiitlerdeki aile tiyeleri var olan otorite ve giiclerini kaybetmemek
icin nepotizme yonelebilmektedir. Nitekim nepotizm, aile bireylerinin iktidarmni
kaybetmesini engelleyen bir strateji olarak kabul gormektedir (Ozler vd., 2006: 272,
276; Karacaoglu ve Yoriik, 2012: 48).

Oren (2015: 348) ise nepotizmin tercih edilmesinde rol oynayan ailesel
nedenleri su sekilde ifade etmektedir: “YoOnetimde aile ve akraba iiyelerinin olmasi,
kararlarin daha hizli bir sekilde alinmasini saglayarak herhangi bir gecikme
durumunda ortaya ¢ikabilecek zararlar bertaraf edilmektedir. Aile tiyelerinin oldugu
bir ortamda fikir birligi daha kolay saglanmaktadir. Personellerin aile iiyelerinden
olustugu bir kurumda, personel-yonetim arasindaki ve personellerin kendi aralarindaki
anlasmazliklar daha az yasanmaktadir. Ve bu durumda isten ¢ikarma en son
diistiniilmektedir. Kararlarin daha hizli bir sekilde alindig1 kurumlarda ¢evresel sartlara

uyum daha kolay ger¢eklesmektedir.”
2.3.2. Cevresel Nedenler

Nepotizme yonelinmesine sebep olan bir diger faktor ¢evresel nedenlerdir. Bir
ilkenin sosyokiiltiirel, ekonomik ve politik yapisi nepotizmin ortaya ¢ikmasinda etkili

olan ¢evresel nedenlerden sayilabilmektedir.

e Sosyo Kiiltiirel Yap1
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Kisilerin sahip oldugu din, dil, irk gibi faktorler ile nepotizm arasinda bir
baglantidan s6z edilebilmektedir. Nepotizme yonelik uygulamalar her toplumda
gorllebilen bir olgudur. Fakat, tlkelerin gelenek, sembol, kural gibi sosyokdltiirel
yapilarindaki  farkliliklar nepotizmin uygulanmasinda da farkliliklara yol

acabilmektedir (Demir, 2014: 18; Ozler, vd., 2007: 438; Kragh, 2009: 1).

Bir iilkenin sosyokiiltiirel yapisi, nepotizmin o toplum igerisinde olusmasina ve
gelismesine etki etmektedir. Ideolojik, dinsel, etnik gibi sebepler ile olusturulan
gruplarda, kisiler sosyal iliskilerini nepotizm araciligiyla siirdiirmektedirler. Ulkedeki
bireylerin toplumsal iligkilerinin temelini akraba, dini cemaat, siyasi parti tiyeligi gibi
etkenlerle olusturmasi, o toplumda nepotizmin goriilme olasiligmi artirmaktadir.
Nepotizm, toplumun gelenekselden modern kosullara gecisi ile de ilgilidir. Tam
manasiyla modernlesme ve kentlilesmeyi yasayamayan toplumlarda nepotizm
uygulamalar1 daha yaygindir. Buna karsilik toplum ne kadar modern olursa,
nepotizmin kurumlarda 6nemsiz bir faktor olma olasiligi o kadar artmaktadir (Bayhan,

2002: 1, 11; Kragh, 2009: 1),

Toplulukgu kdltirlerde, personel istihdam edilirken oncelikle dikkat edilen
nokta bireyin bir grup, aile ile baglantisinin olup olmadigidir. Bu kiiltiirlerde grup
aidiyetligine ve kisisel iliskilere biiyiilk onem verildiginden dolay1 ise alimlarda
nepotist yonelimler dikkat ¢ekmektedir. Taninan bu kisilerin grup ¢ikarlarinca hareket
edecegi On goriilmekte ve bu durumun kurum icerisinde olasi riskleri azaltmasi
beklenmektedir (Erkanli, 2009: 37; Keles vd., 2011: 10). Ayrica Ponzo ve Scoppo,
(2009: 15) kisisel iligkiler gelistirmenin ve tanidiklarla olan baglantilari genisletmenin
daha kolay olmasi nedeniyle biiyiik sehirlerden ziyade kiigiik niifuslu sehirlerde

nepotizme daha sik rastlanildigini ifade etmektedir.

Milli gelir ve iklim kosullari, nepotizmin ortaya ¢ikmasinda etkili olan bir diger
nedendir. Nepotizm, iklim kosullarinin zorlayici 6l¢iide soguk veya sicak oldugu
diisiik gelire sahip iilkelerde en giicliidiir. Kisi basina diisen gelirden bagimsiz bir
sekilde 1liman iklimli tilkelerde ilimlidir. Ve iklim kosullarinin zorlayici l¢lide soguk
veya sicak oldugu yliksek gelire sahip iilkelerde en zayif derecede ortaya ¢ikmaktadir
(Viliert, 2011: 494).
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e Ekonomik Yap1

Ulkelerin geligmislik seviyeleri de nepotizmin gelismesinde etkili olmaktadir.
Gelismis iilkeler gelismekte olan iilkelere kiyasla nepotizmin azaltilabilmesi igin
alian kararlarin gergeklestirilmesinde daha verimli ve sonug¢ odakli ¢alismaktadirlar.
Geleneksel baglarin daha kuvvetli oldugu az gelismis veya gelismekte olan Ulkelerde
nepotizm gibi etik dis1 faaliyetlere yonelik yasal diizenlemelerin ve kontrol
mekanizmalarinin yiiriitiilmesinde gerektigi gibi calisilmamakta ve nepotizm

uygulamalarma daha sik rastlanilmaktadir (Altay, 2007: 238; Ozsemerci, 2003: 20).

Nepotizm i¢in bir firsat dogup dogmadigmin ve bu firsatin sonuglarinin
basarisinin belirlenmesinde, ekonomik ve sanayi kosullarinin 6nemli bir rol iistlendigi
varsayilmaktadir. Ekonomik ve endiistri kosullar1 nepotizmin ortaya ¢ikmasina etki
etmekte ve nepotizm bu sartlar altinda faaliyet gostermektedir (Mulder, 2008: 24).
Ekonomik yapinin zayif oldugu tilkelerde ekonomi tarima ve sinirli sanayiye dayalidir
ve bu da issizlik oranimnin yiiksek olmasina neden olmaktadir. Bireyler bu rekabet
ortaminda, sinirli ig imkanlarindan yararlanabilmek ve issizlikten kagmak i¢in aile ve
akrabalarin1 araci1 etmektedirler (Abdalla vd., 1995: 560; Karacaoglu, 2018: 499;
Ponzo ve Scoppo, 2009: 17).

Bir iilkenin ekonomik ve siyasi yapisinin birbirine bagimli halde olmasi,
nepotist uygulamalarin 6niinii agmaktadir. Ekonomik kaynak ve imkanlari elinde
bulunduran siyasi otoriteler, akrabalarmi ve yakinlarim1 kayirma egilimi

gostermektedirler (Nas, 2005: 54).
e Politik Yap1

Ulkelerin politik yapilar1 nepotizme etki eden bir diger cevresel nedendir.
Yozlagsmaya acik yOnlerinin bulundugu, temellerinin iyi bir zemine oturtulmadigi
politik yapmin mevcut oldugu iilkelerde, bir takim baski1 ve ¢ikar gruplar1 bu ortamdan
faydalanarak kendi lehlerine kararlarin ve islemlerin uygulanmasini saglamaktadir
(Akyuz, 2009: 113). Bayhan’a (2002: 12) gOre nepotizm, siyasi yapi araciligiyla

gecerliligini  siirdiirmektedir. Bayhan, bu sebeple iktidar partilerinin toplumsal
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sorunlara ¢Oztm Uretememelerinin nepotizme yonelinmesine etki edebileceginin

belirtmektedir.

Ulkelerde siyasi katilim, seffaflik temelinde islevsel bir rol fistlenen
demokrasinin bulunmamasi1 (Karacaoglu, 2018: 501), kamu sektoriinde personel
alimlarinda ve terfilerinde kullanilacak, yeterli ve kapsamli nesnel kistaslarin

bulunmamasi, kurumlarda nepotist tercihlerin 6n plana ¢ikmasia sebep olmaktadir

(Dursun, 2004: 139).
2.3.3. Orglitsel Nedenler

Bir orgutin biyukligli veya orgiitiin sahiplik tiirii gibi orgutsel nedenler,

nepotizmin ortaya ¢ikmasina etki eden bir diger faktordiir.
e  Orgiit Biiyiikliigii

Bazi arastirmacilar biiylik kuruluslarda nepotizme yonelik uygulamalarin
kiigiik isletmelere gore daha yaygin oldugunu ifade etmektedir (Hayajenh vd., 1994:
65; Arashli ve Tiimer, 2008: 1238).

Kiiciik isletmelerde bireysel yetenekler, is performansinin belirlenmesinde
onemli bir konuma sahip olmadig1 i¢in kimi arastirmacilar ise, ku¢tk ve orta 6lgekli
firmalarda nepotizme daha sik rastlanildigini ifade etmektedir (Ponzo ve Scoppo,
2009: 16-17). Biiylik kurumlarin 6zel insan kaynaklari personeline sahip olma
olasiliklarinin daha yiiksek oldugunu ve bu nedenle ise alim siirecine insan kaynaklari
profesyonellerini dahil ettiklerini belirten Barber vd., (1999: 844) kiclk kurumlarda
ise alim ve yerlestirme siirecinde {list yonetimdeki tanidiklar1 kullanma durumunun

daha sik yasanabilecegini savunmaktadir.
e Sahiplik Turd

Nepotizm hem 06zel sektorde hem de kamuda varligini korumakla birlikte
(Ciftci ve Cetin Giirkan, 2021: 78) bazi yazarlar nepotizmin kamu kurumlarinda daha
¢ok yaygm oldugunu, bazilar1 ise Ozel sektorde aile isletmelerinde daha c¢ok

goriildigiinii belirtmektedir.
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Literatiire bakildiginda nepotizm ile ilgili yapilan ¢alismalarin ¢gogunun aile
isletmeleri tlizerine yapildigi goriilmektedir. Nepotizm, yapilart geregi aile
isletmelerinde daha yaygin goriilen bir uygulamadir (Karacaoglu, 2018: 502).
Miilkiyet kavraminin 6nem arz ettigi ve miilkiyetin aileye ait oldugu aile sirketlerinde
(Ozkaya ve Sengiil, 2006: 110), bu miilkiyetten elde edilen gelirin yalnizca aile
icerisinde boliisiilmesi gerektigi diisiincesinden (Ozler vd., 2006: 278) ve bu tiir
sirketlerde sirket ve aile kavramlarinin siklikla birbirine karistirildiklarindan dolay1
nepotizme yonelik uygulamalar goriilebilmektedir (Pazarcik, 2004: 36). Ozler ve
digerlerine gore (2007: 443), 6zel sirketler; akraba, es, dost ve bireysel kaynaklardan
temin edilen sermaye ile kurulmaktadir. Bu kimseler, kurumun basarisinda
kendilerinin de bir pay1 oldugunu varsaymakta ve bu durum 6zel sektdrde nepotizmin
ortaya ¢ikmasinda rol oynamaktadir. Nepotizmin kamu sektoriinde daha yaygin olarak
goriilebildigini ifade eden Ponzo ve Scoppo’ ya (2011: 86) gore, kamu gorevlilerinin
maagslarindaki yiiksek tesvikler, nepotizmin kamu sektoriinde yayilmasma neden

olabilmektedir.
2.4. Nepotizmin Boyutlar:

Nepotizmin en sik rastlanildigi birim insan kaynaklari birimidir. Personeli ise
alma, yerlestirme, performans degerlendirmesi, licret belirlenmesi ve terfi gibi
hususlarda nepotizmle sik sik karsilasilmaktadir (lyiisleroglu, 2006: 44-45).
Asunakutlu ve Avci (2010: 102) yaptig1 calismasi neticesinde nepotizmin “ise alma
stirecine iliskin kayirmacilik, islem kayirmaciligi ve terfide kayirmacilik” olmak iizere

ti¢ farkli boyutunun oldugunu ortaya koymaktadir.
2.4.1. ise Almada Kayirmacihk

Ise alim siireci, birgok faktdriin dikkate alinarak isletilmesi gereken bir stirectir.
Bagvuru sayisinin oldukca yiiksek oldugu durumlarda basvuruda bulunan adaylarin
sahip olduklar1 potansiyelleri belirlemek miimkiin olmamaktadir. Boylesi bir ortamda
ise alim siirecini eldeki verilerle en dogru ve adil bir bi¢imde yonetmek insan
kaynaklari departmanini zorlamaktadir (Giiltekin vd., 2015: 199). Kurumlarda dogru

isgiiclinii bulma ve istthdam etme en Onemli unsurlardan biri olmasma ragmen
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(Cetinkaya ve ko Afe, 2015: 82), hemserilik ayn1 dini ve siyasi diislinceye sahip olma,
akrabalik, komsuluk, okul arkadashgi gibi baglantilar ise almada kayirmaci
davranislara neden olmaktadir (Barut, 2015: 241; Ozkanan ve Erdem, 2014: 180).

Ise alimda kayirmacilik, kamu gérevlilerinin veya karar verme yetkisine sahip
Ozel firma yoneticilerinin, maddi veya manevi kazang elde etmek veya kisisel tercihler
Icin -is bagvurusunda bulunan diger adaylara gore daha diisiik yeteneklere sahip olsalar
bile- tanidik kisileri tercih etmeyi amaglayan bir uygulamadir (Ponzo ve Scoppa, 2011:
78). Bu durumda adaya diger adaylara sorulan sorular sorulmamakta veya bildigi
yanitlara yonelik sorular sorulmaktadir. Aday, bir nevi hi¢ yaristinlmamakta veya

formalite icab1 bir sinava tabi tutulmaktadir (Calik, 2016: 12).
2.4.2. islemde Kayirmaciik

Islem kayirmacilig1, nepotizmin bir diger boyutudur. Genel bir tanim ile islem
kayirmaciligi, “ayni kurumda c¢alisan bir kisim bireyin diger ¢alisanlara gore daha
avantajli islerde istthdam edilmesidir”. Caliganlar arasinda fark goézetmeksizin
istihdami saglamak 6nemli bir husustur. Fakat pek ¢ok kurumda isin yeri, riski, uzun
stirmesi, zorlugu gibi sebeplerden otiirii ¢alisanlar arasinda ayrim yapilarak bazi
personeller daha kolay pozisyonlarda calistirllmaktadir. Bu durum “iglemde

kayirmacilik” olarak literatiirde yer bulmaktadir (Calik, 2016: 14).

Ayni1 departmanda ayni kosullarda calistirllmayan, maas, terfi gibi 6zliik
haklar1 adaletsiz bir sekilde saglanan ¢alisanlarin kurumlarina olan giliveni
sarsilacaktir. Bu durum performansi olumsuz etkileyerek calisanin motivasyonunu
azaltacak ve adalet algisini zayiflatacaktir (Yazici ve Can, 2020: 221). Nitekim ‘kurum
icinde ayrimci uygulamalardan ka¢inmak, ¢alisanlara esit imkanlar sunmak, adil
davranmak, c¢alisanlar1 bilgi ve becerilerini gelistirmede tesvik etmek ve onlara
yardimci olmak’ oOrgiitlerin ¢alisanlarima yonelik yerine getirmeleri gereken ilkeler

arasinda yer almaktadir (Caux Round Table, 2009).

2.4.3. Terfide Kayirmacihk
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Nepotizmin iglincii boyutu terfide kayirmaciliktir. Modern Orgiitlerde
calisanlar performanslarina ve kurum kiiltiirtine bagl olarak terfi ettirilmektedir. Terfi
isleminin adaletli ve vicdani bir sekilde gerceklestirilmesi c¢alisanlarin
motivasyonlarini ve adalet algilarini artirarak verimlilige katki saglamaktadir. Calisma
hayatinin en 6nemli siireglerinden biri olan terfi isleminin liyakat ve adalet goz ardi
edilerek nepotizmin kiskact altinda gerceklestirilmesi, ¢alisan nezdinde olumsuz
yansimalara yol acarak performans ve verimlilikte, Orgiitsel baglilikta azalmalara

sebep olacaktir (Yazici ve Can, 2020: 222).

Calisanlarin kurum i¢inde gergeklesen faaliyetler hususunda, adil ve esitlik¢i
bir tutum sergilenip sergilenmedigini yakindan takip ettikleri, insan kaynaklarinin en
onemli uygulamalarindan birisi olan terfi (Karacaoglu ve Yoriik, 2012: 60), mesai
arkadaslarina kiyasla daha basarili, hedeflerine ulagsmis, 6zverili bir sekilde calisan,

sorumluluk sahibi ¢alisanlarin elde ettigi bir haktir (Calik ve Naktiyok, 2018: 345).

Ise alma esnasinda kayrilanlar istihdam edilirken kayrilmayan kisilerin kurum
ile herhangi bir baglantis1 yoktur. Benzer sekilde islemde kayirmacilikta gelir
acisindan gozle goriliir bir bigimde fark s6z konusu degildir. Bunlardan otiirii
nepotizmin boyutlar1 arasinda en hassas konu olan terfide kayirmacilik durumunda,
calisanlarin incitilmemesine, i¢ ¢atigmalara sebebiyet vermemeye dikkat edilmelidir

(Calik ve Naktiyok, 2018: 345).
2.5. Nepotizmin Etkileri

Bir 6nceki kisimda bahsedildigi iizere, insan kaynaklarinin farkli asamalarinda
ortaya ¢ikan nepotizm olgusu, birtakim sonuglar1 da beraberinde getirmektedir. Bu
bolimde, kimi yazarlarin olumlu bir anlam yiikledigi kimi yazarlarin ise olumsuz bir

uygulama olarak gordiigli nepotizmin etkilerinden bahsedilecektir.
2.5.1. Nepotizmin Olumlu Etkileri

Tanidiklar1 araciligiyla ise alinan kisilerde, kuruma ve ise goniil verme
duygulari, kosulsuz kisisel sadakatleri, moralleri, is memnuniyetleri diger ¢alisanlara

gore daha fazla olmaktadir (Khatri ve Tsang, 2003: 295-298). Meslek i¢inde belirlenen
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ortak degerler nedeniyle, aralarinda kan bagi olan c¢alisanlar birbirlerinin mesleki
gelisimine katilimlarini pekistirmekte ve desteklemektedir. Bu nedenle, bu degerlere
baglilik diizeyleri ortalamanin {izerinde olabilmektedir. Ayni kurum iginde
kendisinden o©nceki kusaklari emekli olan c¢alisanlar, kurumlarina kendi katma
degerlerini kanitlamak i¢in Onemli bir baski hissetmektedir. Bunun sonucunda
performanslart olumlu yonde gelismektedir. Kendilerini kurumlarina uzun vadede
bagli hisseden bu tiir ¢calisanlar, 6nemli 6l¢lide insan sermayesi saglamaktadir (Jones

vd., 2008: 20).

Nepotizm, geng kusagin herhangi bir meslegi olmayan ve ¢alismayan bireyler
olarak ailelerinden ve ¢evrelerinden dislanmalarini engellemekte (Asunakutlu ve Avci,
2010: 97), kurum igerisinde dayanisma ve baghlik duygusunu tetiklemekte (Crulla,
2005: 155), calisanlar, islerine daha sik1 bir sekilde sarilmalar1 hususunda motive

etmektedir (Bute, 2011a: 390).

Bellow’a (2003: 105) gore; kurum iginde ¢alisan bir kiginin gostermis oldugu
1y1l davranislari, ise alinacak akrabasinin gosterecegi performans hususunda iyi bir
tahmin gostergesi olmaktadir. Bdylece kurumlar, nepotizm sayesinde kapsamli bir
bicimde yetenekli calisanlar1 arama maliyetinden kurtulmaktadir. Akraba ve
tanidiklar ise alarak kurum igerisinde olusan aile ruhu, giiven ve dayanisma gibi
onemli degerleri tesvik etmekte, asir1 hirs duygusunun &niine gegmektedir. Ozler ve
digerleri (2007: 438) de ayni sekilde, ¢alisanlarin tanidik isimlerle karsilastiklarinda
daha rahat ve giivende hissedeceklerini vurgulamaktadir. Vinton (1998: 298) ise
nepotizmin olumlu etkilerine ¢alismasinda “kuruma daha ¢abuk uyum saglama, daha
fazla sadakat, daha iyi performans, daha diisiik risk, uzun vadeli bagllik, basaril

ardillik, ortaklarla istikrarli iligkiler” seklinde yer vermektedir.
2.5.2. Nepotizmin Olumsuz Etkileri

Nepotizm, ¢alisanlarin  motivasyonlarini, memnuniyet duzeylerini, is
tatminlerini (Arasli vd., 2006: 305; Biite, 2011b: 189; Calik, 2016: 14; Ombanda,
2018: 479; Pearce, 2015: 44), orgiitsel bagliliklarin1 ve érgutsel aidiyet duygularini
olumsuz yonde etkilemektedir (Khatri ve Tsang, 2003: 296; Ozler ve Biiyiikarslan,
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2011: 280; Ozler vd., 2007: 439; Wong ve Klenier, 1994: 10). Calisanlarin
verimliligini diisiirmekte boylece orgiitsel ve bireysel performans, kurumsal etkinlik
ve verimlilik de olumsuz etkilenmektedir (Isci vd., 2013: 68; Karacaoglu ve Yoriik,
2012: 46; Oren, 2007: 86; Pearce, 2015: 43).

Aile iiyesi olmayan ¢alisanlarin kuruma, isverene karst gliven ve adalet
duygularin1 zedeleyen (Arash ve Timer, 2008: 1239; Biite ve Tekarslan, 2010: 17;
Keles vd., 2011: 11; Mutlu, 2000: 387; Spranger vd., 2012: 156) kurum igerisinde daha
nitelikli adaylarin yerine akrabalarin, tanidiklarin ige alinmasini, terfi ettirilmesini
ifade eden nepotizm sonucu, diger calisanlarda nepotizmi uygulayanlara ve hatta
bundan ¢ikar saglayanlara karsi 6fke olusmaktadir (Bellow, 2003: 105). Bu durum
kurum icinde kutuplasmayi (Oren, 2007: 86), iki grup arasinda ¢atismay1 beraberinde
getirmektedir (Yazici ve Seger, 2018: 123).

Nepotizm, calisanlarin beceri kazanmalari hususunda gosterdikleri ¢abada
azalmaya yol agmaktadir. Nepotizm ile ise alinan kisiler, yeterlilikten ziyade sadakat
temelinde odiillendirildiginden, yiiksek is pozisyonlar: elde etmek icin gerekli gayreti
gostermeyecek, miikemmellesme ve becerilerini gelistirme ihtiyaci hissetmeyecektir
bu durum kurum i¢inde {iretkenligi olumsuz yonde etkilemektedir (Coco ve

Lagravinese, 2014: 444; Khatri ve Tsang, 2003: 297).

Bireylerin niteliklerine bakilmadan, akrabalik iliskileri dolayisiyla istihdam
edilmesi, kurum icinde 6nemli pozisyonlara getirilmesi; daha nitelikli ve yetenekli
calisanlarin gelecege yonelik yiikselme, terfi gibi beklentilerini azaltmaktadir. Bu
durum, kendilerini zamanla degersiz hissetmeye baslayan bu ¢alisanlarin isten
ayrilmalarina yol agmaktadir (Calik, 2016: 14; Ak, 2006: 151). Ust diizeydeki kisilerin
tanidiklar1 en vasifli kisiler olmayabileceginden (Ciulla, 2005: 154) nepotizm,
niteliksiz akrabalarin kurumlarda 6nemli yerlerde isttihdam edilmelerine yol agmakta
(Vinton, 1998: 298) bu durum nitelikli kisilerin kurum disinda kalmasina (Ombanda,
2018: 479) ve kritik bir anda ihtiya¢ duyulan yetenegin ortaya ¢ikmasina engel
olmaktadir (Wong ve Klenier 1994: 10).
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Nepotist eylemlerin kurum ve ¢alisan bazinda ortaya ¢ikan olumlu etkilerinin
yaninda, Ozellikle akrabalik ve tanidik iligkisi bulunmayan g¢alisanlarda olumsuz
etkileri daha fazla gortulmektedir (Blte, 2011a: 391). Nepotizmin olumsuz etkileri
tatmin, motivasyon, moral ve guvenin olumsuz yonde etkilenmesi olarak sahis
bazinda; adalet, performans ve verimlilige bagl olumsuzluklar olmak tizere kurum

bazinda goriilmektedir (Karacaoglu, 2018: 492).

2.6. Kamu Yonetiminde Nepotizm

Kamu yonetiminde nepotizmin uygulanmasi, yeterli bilgi ve yetenege sahip
olmayan Kkisilerin bazi pozisyonlara gelmesi sebebiyle kurumun isleyisine etki
etmekte, orgiitsel sorunlar1 da beraberinde getirmektedir (Oren, 2015: 347; Cakar,
2014: 20). Kimi diilkeler modernlesmeye paralel bir sekilde kamu yonetimi
sistemlerinde diizenlemeler gergeklestirmis, kamu yonetimini nesnel ve adil kriterlerin
yer aldig1 zemine yerlestirmislerdir. Kamu yonetiminde ve kamu personel sisteminde
nepotizm gibi yolsuzluklara yer vermeyecek sekilde adimlar atmiglardir (Yildirim,
2013: 354). Bu bolimde nepotizm konusu ABD, ingiltere ve Tiirkiye 6zelinde ele

alinacaktir.
2.6.1. Amerika Birlesik Devletleri

Nepotizmin en fazla uygulama alani buldugu tilkelerden biri olan ABD (Sen,
1995: 79), kamu personel yonetiminde énemli ¢alismalar gerceklestirmistir ve liyakat
ilkesine deginen ilk tlkedir (Yildirim, 2013: 364). Bellow (2003: 98,102)
Amerikalilarin  bir yandan adam kayirmaciligi elestirirken, diger yandan da
yapabildikleri kadar uyguladiklarin1 belirtmektedir. Son yillarda ise Amerikalilar,
nitelikli oldugu siirece bir akrabay1 ise almanin veya bir bagkasinin akrabasina ara
vermenin yanlis bir sey olmadigini, nitelikli akrabalara yardim etmek igin nifuzu

kullanmanin ger¢ekten adam kayirma bile olmadigini ifade etmektedir.

Amerika’nin nepotizm ile miicadelesi, on sekizinci yiizyilda, aile mirasinin
bozulmadan en biiyiik erkek gocuga gegtigi, ilk evlat edinme ve entail gibi Ingiliz
miras uygulamalarmin kaldirilmasiyla baslamistir. Bu uygulamalarin yerini daha
esitlik¢i bir paylasilabilir miras modelinin almasi, Amerikan Devrimi’nden sonra

iilkeyi kasip kavurmustur. Bu demokratik degisim, biiyiik 6l¢iide Somiirge doneminin



52

buylk toprak mulklerini parcalamayr uman Thomas Jefferson sayesinde
gergeklesmistir. Bu egilim on dokuzuncu yiizyillda ¢ok eslilige ve kuzenlerin
evlenmesine kargi olan yasalarla ve aile baglari yerine liyakat ve verimlilige dayali bir
federal kamu hizmetinin olusturulmasiyla devam etmistir. Bununla birlikte, Amerikan
Katolik Kilisesi, kentsel siyasi makine ve erken is¢i hareketi dahil olmak iizere etnik
kurumlarin insasinda aile ¢ikarlar1 6nemli olmaya devam etmistir. Yirminci ylizyilda
nepotizme karsi savas, akraba yararina siyasi himayenin kullanimina getirilen
kisitlamalarla birlikte ilerici bir asamaya girmistir. Bu asama, firsat esitliginin
oniindeki son yasal engelleri ortadan kaldiran tarihi New Deal ve sivil haklar yasasiyla
doruga ulagmistir. Bu dénemde, nepotizm karsiti politikalar hem kamu hem de 6zel
olmak tizere ¢ogu biiyiik 6l¢ekli kurumda yaygin olarak benimsenmeye baslanmaistir.
Bununla birlikte, liyakat sistemi basarili olmus gibi goriiniirken, ayni sivil haklar
hiukimleri -6zellikle de eslerinin ¢alistigi kurumlarda c¢alismalari genellikle
yasaklanan kadinlara karsi- ayrimci oldugu gerekgesiyle nepotizm karsiti kurallara

meydan okumak i¢in kullanilmistir (Bellow, 2003: 104).

ABD’de nepotizme kars1 onemli ve belki de en eski denilebilecek bir adim
olarak 1883 yilinda onaylanan Pendleton Yasasi gosterilebilir. ABD’nin kamu
hizmetini diizenlemeye ve iyilestirmeye yonelik olan Yasa, kamu gorevlilerini segcmek
ve ¢alismalarini denetlemek i¢in liyakat temelli bir sistem kurmustur. Federal hiikiimet
islerinin liyakat esasina gore verilmesini ve devlet ¢alisanlarinin rekabet¢i sinavlarla
secilmesini saglamistir. Bu yasayr uygulamak i¢in Kamu Hizmeti Komisyonu
kurulmustur. Nepotizmin Onlenmesine yoOnelik olarak, yasanin 2. Maddesinde bir
kamu gorevine bagvuranlarin ilk olarak o hizmete uygunluklarinin ve yeterliliklerinin
test edilebilmesi igin seffaf, rekabete dayali sinavlara tabi tutulacagi, bu tiir sinavlarin,
dogas1 geregi pratik ve miimkiin oldugunca, incelenen kisilerin atanmak istedikleri
hizmetin gorevlerini yerine getirmek icin goreli kapasitelerini ve uygunluklarini adil
bir sekilde test edecek konularla ilgili olacagi, ayrica kademeli olarak diizenlenen
pozisyonlarin, bu tiir rekabete dayali sinav sonucunda en yiiksek puani alanlar
arasindan en yiiksekten baslanmak tiizere yapilan bir siralama ile doldurulacag:

ifadeleri 6nem arz etmektedir (Pendleton Act, 1883).
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2000 yil1 baskanlik se¢imlerinde, iki tUnli ailenin ¢ocuklarinin karsi karsiya
gelmesi, nepotizmin Amerikan siyasetindeki merkezi 6nemini teyit etmektedir (Joffe,
2004: 74). John Kennedy’nin, kardesi Robert’1 bassaver olarak atamasi (Nadler ve
Schulman, 2006), Trump’in baskan se¢ildigi zaman damadini bas danigsmanligina
atamas1 (BBC (ingiliz Radyo Televizyon Kurumu) News Tirkce, 2017) nepotizmin

Amerika’daki durumuna 6rnekleri arasinda gosterilmektedir.

Federal personel kurallarina gore, yoneticilerin c¢alisanlara adil ve esit
davranmasi gerekmektedir. Hiikiimetin biirokratik insan kaynaklari sistemi,
arkadaslik, akrabalik veya kisisel ozelliklere gore degil; liyakat, performans ve
sonuglara dayali karar vermelerini saglayacak sekilde tasarlanmistir. Ancak kamu
gorevlilerinin en yaygin sikayetlerinden biri, yoneticilerinin kayirmaci tutumlaridir.
2002 Personel Yonetimi Ofisi anketinde, kamu ¢alisanlarinin yalnizca yiizde 36,11
calisma birimlerindeki terfilerin liyakate dayali oldugunu belirtmistir. Yaridan daha
az1 keyfi eylemlere ve nepotizme yonelik baskiya miisamaha gosterilmedigini ifade
etmistir. Kurum ic¢inde 6diillendirmenin ¢alisanlarin performansma bagli olarak
gerceklestirildigini diisiinenlerin orani1 yiizde 47°dir. Bu sonuglara gore ABD’de
nepotizmin yaygin oldugu belirtilmektedir (Friel, 2004). Uluslararasi Seffaflik
Orgiti’niin, -100 puanin en diisiik yolsuzlugu, 0 puanin en yogun yolsuzlugu ifade
ettigi- yolsuzluk algi endeksine gore ise ABD’nin 2022 yilinda puani bir 6nceki yila
gore iKi puan artarak 100 tizerinden 69 olmustur. 180 iilke arasindaki siralamasi ise

24’tur (Uluslararas1 Seffaflik Orgiitii, 2023: 12).

1978 tarihli Devlet Etigi Yasasi ile OGE (ABD Devlet Etigi Ofisi) kurulmustur.
Cikar catismalarini Onlemek ve ¢ozmek igin tasarlanan ylriitme organi etik
programinin genel liderligini ve gézetimini saglayan ofis her giin, biinyesinde ¢alisan
kamu gorevlilerince, yiirlitme organin etik hatalardan ve basarisizliklardan korumak
icin faaliyette bulunmaktadir (U.S. (Amerika Birlesik Devletleri) Office of
Government Ethics, ty.: 2-4). Nepotizm gibi etik dis1 davraniglarla ilgili belirli
alanlarda faaliyet yiiriiten bir bagka kurum, yiiriitme organ1 genelinde federal personel
yasasina iligkin genel sorumluluga sahip olan OPM’ dir (Amerika Personel Yonetimi
Ofisi) (Matheson vd., 2007: 42). 1978 senesinde Kamu Hizmeti Reform Yasasi ile,

liyakat ilkelerinin ve hukuk kurallarinin yonetim tarafindan uygulanmadigini tespit


https://www.bbc.com/turkce/haberler-dunya-38568427
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etmek, nepotizm gibi davraniglara engel olmak gorevini yerine getirmek iizere Liyakat
flkesi Koruma Kurulu kurulmustur (Oztirk, 2002: 136). ABD Kanununun 5.
bashginm 2301. maddesinde liyakat sistemi ilkelerine yer verilmistir. Ise alma, segme,
terfi gibi islemlerin herkesin firsat esitligi elde etmesini saglayan adil ve a¢ik rekabete
dayali, yetenek, nitelik, bilgi ve beceri temelinde gerceklestirilmesi gerektigi ve
caligsanlarin nepotizme karsi korunmasi gerektigi belirtilmektedir. Ayni baslhigin 3110.
maddesinde genellikle bir Kongre Uyesi de dahil olmak izere bir federal yetkilinin,
yetkisi veya kontrolii bulundugu herhangi bir kurum veya departmana bir “akrabasini”
atamasi, terfi ettirmesi, tavsiye etmesi yasaklanmistir. Kanunda akraba, kamu
gorevlisinin “baba, anne, ogul, kiz, kardes, amca, teyze, kuzen, yegen, es, kayipeder,
kayinvalide, damat, gelin, eniste, yenge, livey anne-baba, livey ¢ocuk, iivey kardes”
olmak iizere yakilarini ifade etmektedir (U.S. House of Representatives Committee
on Ethics, 2022: 272).

Kamu yonetimi bilimini ilerletmek icin var olan ASPA (Amerikan Kamu
Yonetimi Dernegi), kamu hizmetinde etik ilkeler konusunda kamuoyunda farkindaligi
artirma sorumlulugunu istlenmektedir. Kendilerine birtakim ilkeler benimseyen
tiyeler; personel islemleri, atamalar gibi resmi eylemlerin gergeklestirilmesinde

nepotizme yonelmemeyi taahhit etmektedir (Svara vd., 2015: 17; ASPA, 1994).
2.6.2. Ingiltere

On dokuzuncu ylizyilin baslarina kadar Birlesik Krallik’taki devlet isleri,
kayirmacilik temelinde ger¢eklesmektedir. Kamusal atamalarda akrabalik, partizanlik,
arkadashik gibi noktalar géz o6niinde bulundurulmaktadir. Kurumsallasan nepotizm,
kamu yOnetiminin etkinlik ve verimliligini olumsuz etkilemekte ancak biiyiik bir tepki
de gormemektedir (Ardani¢ ve Ergun, 1980: 5). Viktorya donemindeyse Birlesik
Krallik, yogun bir reform donemi yasamaktadir. 1854 tarihli Northcote Trevelyan
Raporu bu reformun bir iirlinii olarak ortaya ¢ikmaktadir. Modern bir biirokrasinin
kurulmasi, memuriyetin yonetim ve teknik olmak tizere iki sinifa ayrilmasi, kamu
calisanlarinin sinavlarla segilmesi, raporda Onerilen konular arasinda yer almaktadir

(World Development Report, 1997: 80).
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Kamu hizmetine giriste tiim adaylarin incelenebilmesi i¢in bagimsiz bir
konuma sahip merkez kurulun olusturulmas: tavsiye edilmektedir. Adaylarin
atanabilmeleri i¢in bu kurulun gézetiminde yapilan, rekabete dayali stnavdan basarili
olmalar1 gerekmektedir (Northcote Trevelyan Raporu, 1854: 11). ingiltere’nin kamu
personel sisteminin temelini atan bu rapor (Tutum, 1969: 63) nepotizmi tamamen

reddetmekte ve liyakat ilkesinin altin1 ¢izmektedir (Durgun, 1998: 424).

Kamu personel sisteminin ilerlemesinde 6nemli rol iistlenen diger bir ¢aligma,
1966 tarihli Fulton Raporu’dur (Durgun, 1998: 426). Rapor, kamu sektoriinde
yapilacak olan atamalarin, terfilerin nepotizm benzeri kayirmaci davranislardan uzak
ve liyakate dayali bir sekilde gerceklesebilmesi i¢in Northcote Trevelyan Raporundaki
fikirlerde diizenlemeye ve gelistirmeye gitmistir. Rapor, bagimsiz bir organ olan Kamu
Hizmeti Komisyonundan bahsetmekte, yapilacak olan smavlardan bu komisyonun
sorumlu oldugunu belirtmektedir (Fulton Raporu, 1966: 24). Smavda basarili olan
adaylar komisyondan sertifika almak zorundadirlar. Bu sekilde, atama ve terfi
islemleri nesnel kistaslar g6z 6niinde bulundurularak yuratiilmektedir (Durgun, 1998:
461).

Kamu gorevlilerinden beklenen etik standartlarin temeli ilk kez 1995 yilinda
“Kamusal Yasamda Standartlar Komitesinin” ilk raporunda “Nolan ilkeleri” olarak da
bilinen “Kamusal Yasamm Yedi ilkesi” olarak atilmistir. Parlamento iiyeleri, bakanlar,
devlet memurlar1 ve diger tiim kamu gorevlileri bu ilkelere uymakla yiikiimlidiirler.
Bu ilkelerden durastlik, “kamu gorevlilerinin  kendilerine, ailelerine veya
arkadaslarina herhangi bir menfaat saglamak amaciyla hareket etmemelerini ve karar
almamalarini”; nesnellik, “kamu gorevlilerinin tarafsiz, adil ve liyakat temelinde, en
1yl kanitlar1 kullanarak ve ayrimcilik veya 6nyargi olmaksizin hareket etmelerini”
ifade etmektedir (Committee on Standards in Public Life, 1995: 14). Ayni raporda
memur atamalarinin, pozisyonun ihtiyacina uygun kisilerin segilerek liyakat esasina
gore gergeklestirilmesi 6nerilmektedir (Committee on Standards in Public Life, 1995:
73). Giiniimiizde gegerliligini korudugu ifade edilen bu ilkeler, kamu y6netiminde
nepotizmi engellemeye yardimer olmaktadir (Committee on Standards in Public Life,

2021a: 23).
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“Kamu Gorevlileri Beyaz Kitaplar1 (Civil Service White Papers), Devamlilik
ve Degisim (Continuity and Change), Devamlilik ve Degisimi Ileri Tagimak (Taking
Forward Continuity and Change)” baslikli kitaplarda da kamu gorevlilerinin dikkat
etmesi gereken; diiriistliik, adalet, ise alimlarda seffaflik, nesnellik, liyakat esasli terfi
gibi ilkelerden bahsedilmektedir (Ozen, 2008: 32). Ingiltere Standartlar Kurulu
(Standards Board for England), Kamu Atamalar1 Komisyonu (Public Appointments
Commission), Secim Komisyonu (The Electoral Commission), Parlamento Standartlar
Komiseri (Parliamentary Commissioner for Standards), Lordlar Standartlar Komiseri
(Lords Commissioner for Standards), Lordlar Kamarasi Atamalar Komisyonu (House
of Lords Appointments Commission), Kamu Hizmeti Komisyonu (Civil Service
Commission), Bagimsiz Parlamenter Standartlar Kurumu (Independent Parliamentary
Standards Authority), Bakanlarin Cikarlar1 Konusunda Bagimsiz Danisman
(Independent Adviser on Ministers’ Interests), Is Atamalar1 Danisma Kurulu
(Advisory Committee on Business Appointments), Kamu Atamalarindan Sorumlu
Komisyon (Commissioner for Public Appointments) gibi kurullar nepotizm ve etik
konusunda parlamento ve merkezi hikimette yer alan dlzenleyici organlar
arasindadir. (Committee on Standards in Public Life, 2013: 40; Committee on
Standards in Public Life, 2021b: 43).

Memurlarin hizmet kosullarina iligkin diizenlemeleri belirten, nepotizmin
Oniine gecebilmek icin atamalarda liyakate ve adil rekabete isaret eden “Kamu Hizmeti
Yonetim Kanunu” ve “Anayasa Reformu ve Yonetisim Yasasi” (Civil Service
Management Code, 2016; Constitutional Reform and Governance Act, 2010: 6-7)
istihdam vb. baslikli kisim 1’de bir memurun tanidigina ayricalikli davranmak yoluyla
terfi vb. herhangi bir fayda saglamamasi gerektigini belirten “Esitlik Yasas1” (Equality
Act, 2010), 115. maddesinde atamalarin tarafsiz ve liyakate gore gergeklesmesi igin
atama ve hizmet siireleri ile ilgili sorumlulugun Kamu Hizmetleri Komisyonuna
verildigini ifade eden “Birlesik Krallik Anayasas1” (The Constitution of the United
Kingdom, 1991: 96) nepotizm ve etik konusundaki yasal dayanaklari tegkil etmektedir.

Ingiliz kamu ydnetiminde nepotizm ile ilgili istatistiki bilgilere yer vermek
yerinde olacaktir. Uluslararas1 Seffaflik Orgiitii'niin, yolsuzluk algi endeksine gore ise

Ingiltere’ nin 2022 yilinda puani bir énceki yila gore bes puan diiserek 100 iizerinden



57

73 olmustur. 180 iilke arasindaki siralamasi ise 18’dir (Uluslararas1 Seffaflik Orgiitii,
2022b). Kamu atamalarmin diizenlenmesi, Lordlar Kamarasi’na atamalar ve seffaflik
hakkinda kamuoyu goriisii alinmistir. Kamu atamalar siirecinin, nepotizme engel
olacak sekilde diizenlendigini ve Lordlar Kamarasi’na atamalarin, kayirmaciligi veya
yolsuzlugu onlemek icin uygun sekilde diizenlendigini diisiinenlerin orani yiizde
yirmilerdedir. Ayrica yiizde ellinin lizerindeki kesim, hiikiimetteki seffafligin yetersiz
oldugunu diistinmektedir. Bir baska anket sonucunda ise halkin, se¢ilmis
politikacilarin etik standartlarina iligkin algilar1 olduk¢a olumsuzdur. Buna karsilik
hakim, 6gretmen, doktor gibi kamu hizmeti sunan kesime yonelik kamuoyu algisi
yiiksektir. Halkin yiizde elliden fazlasi bu kesimin etik ilkelere uydugunu

disiinmektedir (Upholding Standards in Public Life, 2021: 26-28).
2.6.3. Turkiye

Nepotizm, kamu yoOnetiminin baslica sorunlar1 arasinda yer almaktadir.
Saglikli ve diizglin isleyen bir kamu yoOnetimi i¢in personel rejimine nitelik
kazandirmak gerekmektedir. Bu amagla Cumhuriyet’ten Once ve sonra birtakim
reformlar yapilmis, giiclii bir kamu personel rejimi olusturulmaya ¢alisilmistir. Goreve
alinma, atanma, terfi, 6diil ve ceza gibi hususlar hukuki bir temele oturtulmustur
(Yiicel ve Ozmen, 2020: 312). Osmanli Imparatorlugu zamaninda tahta, bilgelik,
yoneticilik, yetenek gibi vasiflara sahip kardes ge¢mektedir. Bu anlamda iginde
rekabeti barindiran fakat nepotizmin de yer aldig, nispeten kurumsallagmis bir saltanat
devir sisteminden bahsetmek miimkiindiir. Bunun yaninda zaman igerisinde saltanatin
yetkin olmayan kisilere de gectigi donemlere rastlanmaktadir (Ozler vd., 2007: 438).
Sadrazam Liitfi Pasa, kendisinden sonra goreve gelecek olanlara 6giit mahiyetinde
yazdig1 eseri Asafname’ de sadrazamlik makami ve gorevi hakkinda tecriibelerini
aktarmaktadir. Sadrazamin attig1 her adimda padisaha karsi sorumlu oldugunu belirten
Pasa, idare hususunda ise nepotizmin temel alindig1 adamina gore is verme yontemini
degil liyakat temelinde ise gore adam yontemini savunmaktadir (Désemetas, 2018:
45). Enderun Mektebi’'ne liyakat g0z Oniinde bulundurulmadan alimlarin
gerceklesmesi, Osmanli tarthinde nepotizmin baslangict agisindan verilecek 6rnekler

arasinda degerlendirilmektedir (Ak ve Sezer, 2018: 743).
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1876 Kanuni Esasi’nin 17. maddesi “Osmanlilarin kaffesi huzuru kanunda ve
ahvali diniye ve mezhebiyeden maada memleketin hukuk ve vezaifinde mitesavidir”
esitlik ilkesi agisindan; 19. maddesi “devlet memuriyetinde umum tebaa ehliyet ve
kabiliyetlerine gore minasip olan memuriyetlere kabul olunurlar” liyakat ilkesi
acisindan 6nem arz etmektedir. 1924 ve 1961 Anayasalarmin sirasiyla 69 ve 12.
maddeleri esitlige ve ayrimciliga vurgu yapmaktadir. 1982 Anayasasimin 10. maddesi
“herkes, dil, irk, renk, cinsiyet, siyasi diisiince, felsefi inang, din, mezhep ve benzeri
sebeplerle ayirm gozetilmeksizin kanun Oniinde esittir” ifadesiyle esitligin; 70.
maddesi “her Tirk, kamu hizmetlerine girme hakkina sahiptir. Hizmete alinmada,
gorevin gerektirdigi niteliklerden baska hicbir ayirim gozetilemez” ifadesiyle kamu
hizmetine girmede yalnizca liyakatin esas alinmasinin altin1 ¢izmektedir (Aslan, 2018:
47). Anayasalarin ilgili maddelerinde esitlik, ayrimcilik yasagi ve liyakat ilkelerine
yapilan vurgu, nepotizm ve benzeri uygulamalara engel olunacagi beklentisini

dogurmaktadir (Yiicel ve Ozmen, 2020: 319).

Turkiye’de kamu personel rejimine yonelik atilan ilk adimlardan biri 1926
tarthinde 788 sayili “Memurin Kanunu” nun kabul edilmesidir. Memuriyetin genel
sartlarindan ve memurlarin sahip olmasi gereken niteliklerden asgari diizeyde
bahseden kanun, nepotizmi 6nleme ve liyakat ilkesini hayata ge¢irme agisindan yeterli
olmamistir (Yildirim, 2013: 354). Personel sistemindeki bu yetersizligi giderebilmek
amaciyla ilerleyen yillarda hazirlanan yabanci raporlar dikkat ¢gekmektedir. ilk rapor
1949 tarihli “Neumark Raporu” dur. Dénemin basbakani Inonii’niin talimati ile
hazirlanan raporda kamuda calisan memur sayisi, maas politikasi, kadrolarin
calisanlarin egitimine gore siniflandirilmasi gibi konular yer almaktadir. Diger bir
rapor, 1949 yilinda hazirlanan “Tirkiye Nasil Yiikselir?” ve 1950 yilinda hazirlanan
“Tiirkiye’nin Ekonomik Durumunun Tenkidi” baslikli, “Thornburg Raporu” olarak da
bilinen ¢aligmalardir. Bu raporlarda liyakat ilkesinin 6neminden ve iicret politikasinin
liyakat temelli olusturulmasi gerektiginden bahsedilmektedir. 1951°de hazirlanan
“Barker Raporu”, “Martin- Cush Raporu” ve Leimgruber Raporu” ise alma,
siiflandirma, terfi gibi alanlarda yapilan yanligliklarin 6niine gegebilmek i¢cin merkezi
diizeyde personel dairesinin kurulmasini, merkezi sinav sisteminin olusturulmasini

onermektedir. “Van Mook”, “John F. Fisher” raporlarinda ise kurumda yapilacak
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egitimlere, kariyer yonetimine, liyakat ilkesine vurgu yapilmaktadir (Saylan, 2000:

109-113).

Tiirkiye’deki yasal diizenlemeler de konunun mahiyeti acisindan onem arz
etmektedir. 1965 yilinda kabul edilen 657 sayili “Devlet Memurlar1 Kanunu” nun 3.
maddesinde liyakat; “devlet kamu hizmetleri gorevlerine girmeyi, smiflar i¢inde
ilerleme ve yiikselmeyi, gorevin sona erdirilmesini liyakat sistemine dayandirmak ve
bu sistemin esit imkanlarla uygulanmasida devlet memurlarini giivenlige sahip
kilmaktir” seklinde tanimlanmaktadir. Bu kanuna dayanilarak, 1986 yilinda “Ilk Defa
Devlet Kamu Hizmeti ve Gorevlerine Devlet Memuru Olarak Atanacaklar igin
Mecburi Yeterlik ve Yarisma Imtihanlart Genel Yonetmeligi” ¢ikarimistir. 1999
yilinda bu yonetmelikte yapilan degisiklige gore “bu Y onetmelik kapsaminda bulunan
kamu kurum ve kuruluslarinda Devlet memuru olarak calismak isteyenlerin yazili
smavlari, yilda ikiden fazla olmamak iizere iilke ¢apinda merkezi olarak Devlet
Personel Baskanhginca OSYM’ye (Ogrenci Se¢cme ve Yerlestirme Merkezi
Bagkanlig1) yaptirilir” (Ek Madde 1) maddesi eklenmistir. Bunun neticesinde herhangi
bir kayirmact tutum sergilenmeden atama gerceklestirilebilmesi i¢in devlet
memurlugu simavi uygulanmistir. Bu diizenleme, kamu hizmetlerine giriste herkes icin
nesnel ve esit bir kriter olarak merkezi bir sinav zorunlulugu getirdigi i¢in nepotizm
ve diger yolsuzluklar1 énlemede 6nemli bir adimdir (Oztiirk, 2002: 133; Ak ve Sezer,
2018: 743-744).

TUSIAD’1in (Tiirk Sanayicileri ve Is Adamlari Dernegi) 1983 ve 1995
yillarinda yayinladigi raporlarda Tiirk kamu yonetiminin temel sorunlarindan birisinin
nepotizm oldugu ifade edilmektedir. Kamu kurumlarinda goérevlendirmelerde ve
terfilerde liyakat ilkesi gerektigi gibi uygulanmamaktadir. Rapordaki verilere gore
1972 senesinde 131 memur herhangi bir sinava tabi tutulmadan ise alinmistir. Ayrica
bazi kadrolarin akraba, arkadas ve tanidik kisiler i¢in olusturuldugu belirtilmektedir
(TUSIAD, 1983: 33-34; TUSIAD, 1995: 129). Bu noktada personel se¢im ve
atamalarinda seffaflifi saglayarak nepotizmin Oniine gecebilmek amaciyla 2002
yilinda “KPSS (Kamu Personeli Se¢me Smavi)” adiyla merkezi bir smav
diizenlenmeye baslanmustir (Sahin, 2016: 237; Ozkanan ve Erdem, 2015: 14).

Sekizinci bes yillik kalkinma plani gergevesinde hazirlanan “kamu ydnetiminin



60

tyilestirilmesi ve yeniden yapilandirilmasi 6zel ihtisas komisyonu raporuna” gore,
Tiirkiye’de ise alimlarda nepotizmin uygulanmasi, kamuda en c¢ok rahatsizlik
uyandiran konulardan birisi olmustur. Ise alimlarda bu sekilde merkezi smavin kistas
olmasi halk nezdinde bir giliven olusturacagi diisiiniilmektedir (Devlet Planlama
Teskilati, 2000: 53). Ancak iist diizey yoneticilerin atanmasinda, hizmet siiresi kistas
kabul edilmekte, nitelik ve liyakat temelinde nesnel kriterler géz ardi edilmektedir
(Kalkinma Bakanligi, 2018a: 57). On birinci kalkinma planinda kamuda insan
kaynaklari ile ilgili hedefler; “adil ve seffaf personel sisteminin olusturulmasi, hizmet
ici egitimlere agirlik verilmesi, insan kaynaklar1 agsamalarinda liyakat ilkesinin temel
almmas1” seklinde belirtilmektedir. Ayrica raporda yonetici kadrolarina yapilacak
atamalarla da ilgili politikaya yer verilmis; liyakatin, seffafligin, nesnelligin alt1 bir kez

daha ¢izilmistir (Kalkinma Bakanligi, 2018b: 49, 54).

Gerek Anayasal diizenlemeler, kanunlar; gerekse yerli ve yabanci raporlar Tiirk
kamu yOnetiminde nepotizm konusuna dikkat cekmektedir. Ancak yine de liyakatsiz
uygulamalarin devam etmesi, devleti bu konuda yeni adimlar atmaya yonlendirerek,
2004 yilinda “Kamu Gorevlileri Etik Kurulu” adi altinda bir kurulun kurulmasiyla
sonuglanmistir (Y1lmazoz, 2009: 300). 5176 sayili “Kamu Gorevlileri Etik Kurulu
Kurulmasi ve Bazi Kanunlarda Degisiklik Yapilmasi Hakkinda Kanun” ile kurulan
kurulun gorevleri Kanun’un 3. maddesinde; “kamu gorevlilerinin gdrevlerini
yuriitiirken uymalar1 gereken etik davranis ilkelerini hazirlayacagi yonetmeliklerle
belirlemek, etik davranig ilkelerinin ihlal edildigi iddiasiyla re’ sen veya yapilacak
basvurular {izerine gerekli inceleme ve arastirmay1 yaparak sonucu ilgili makamlara
bildirmek, kamuda etik kiiltiiriinii yerlestirmek {izere calismalar yapmak veya
yaptirmak ve bu konuda yapilacak c¢alismalara destek olmak” seklinde

belirtilmektedir.

“Kamu gorevlilerinin uymalar1 gereken etik davranis ilkelerini belirlemek,
gorevleri esnasinda diiriistliik, adalet, seffaflik ve tarafsizlik ilkelerine zarar veren
durumlari ortadan kaldirmak™ amaciyla (madde 3) “Kamu Gorevlileri Etik Davranig
Ilkeleri ile Bagvuru Usul ve Esaslar1 Hakkinda Y&netmelik” yiiriirliige konmustur.
Yonetmelige gore etik davranis ilkelerinden “gérevin yerine getirilmesinde kamu

hizmeti bilinci” ilkesi 5. maddede “kamu gorevlileri, kamu hizmetlerinin yerine
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getirilmesinde saydamligi, tarafsizligi, diriistliigii, kamu yararin1 gézetmeyi, hesap
verebilirligi esas alirlar” seklinde; “diiriistliik ve tarafsizlik™ ilkesi 9. maddede “kamu
gorevlileri, takdir yetkilerini, hizmet gerekleri ve kamu yarari dogrultusunda,
keyfilikten uzak, esitlik ve tarafsizlik prensiplerine uygun olarak kullanirlar. Gergek
veya tilizel kisilere oncelikli, ayricalikli, tarafli ve esitlik ilkesine aykiri uygulama
yapamazlar, herhangi bir kisi veya zliimrenin yararini veya zararini hedef alan bir
davranista bulunamazlar” seklinde; “sayginlik ve giiven” ilkesi 10. maddede “halkin
kamu hizmetine kars1i giivenini ve adalet ilkesini zedeleyen, siiphe olusturan
davraniglardan kagimirlar” seklinde; “gorev ve yetkilerin menfaat saglamak amaciyla
kullanilmamasi1” ilkesi 14. maddede “kamu gorevlileri; gorev, unvan ve yetkilerini
kullanarak kendileri veya yakinlar1 lehine menfaat saglayamazlar, akraba, es, dost
kayirmaciligi veya herhangi bir nedenle ayrimcilik yapamazlar” seklinde
belirtilmektedir. Ve yonetmeligin 23. maddesine gore “kamu gorevlileri, gorevleri

esnasinda, belirtilen ilkelere uymakla yiikiimliidiirler” (Resmi Gazete, 2005).

Etik kurula, calistiklari kamu kurumunda {stlerinin goérevlendirmelerde,
terfilerde liyakati dikkate almadan, yakinlarini, akrabalarmi kayirdigi iddiasiyla
bagvurular ger¢eklesmistir. Kurulun incelemesi sonucunda bu tiir bagvurularin biiyiik
cogunlugunda yonetmeligin ilgili maddelerine aykirt davranildigina, neticede
nepotizmin gergeklestigine isaret etmektedir. 2014 yilinda etik kurula yapilan bir
basvuruda, belediye baskanmin kendi yegeni ve esinin yegeni olmak {iizere iki
yakinimin usulsiiz sekilde goreve alindigi iddia edilmektedir. Kurulun incelemesi
sonucu, belediye baskaninin etik ilkelere aykir1 hareket ettigi belirtilmistir. 2016
yilinda yapilan bir basvuruda, akrabalarin belediye kadrolarina yerlestirildigi iddia
edilmektedir. Kurul oy ¢oklugu ile, etik ilkelerin ihlal edildigine karar vermistir.
Kurula 2017 yilinda yapilan bir basvuruda ise, bir belediyede ise alim ve terfilerde
liyakate dikkat etmeden, akrabalarin yerlestirildigi iddia edilmektedir. Kurulun yaptigi
inceleme sonucu, sikayette belirtilen kisilerin etik ilkelere aykiri hareket ettikleri

yoOniinde karar verilmistir.

Uluslararas1 Seffaflik Orgiitii’niin, yolsuzluk alg1 endeksine gore Turkiye’nin
2022 yilinda puani 100 {izerinden 36 olmustur. 180 iilke arasindaki siralamasi ise

101°dir (Uluslararas1 Seffaflik Orgiitii, 2022a). Konuyla alakali gergeklestirilen
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diizenlemeler, yazilan raporlar, alinan tedbirler neticesinde, etik kurula yapilan
basvururlar ve endekse gore Tiirkiye’nin siralamasi, Tiirk kamu yonetiminde

nepotizmin varligini gozler 6niine sermektedir.



63

UCUNCU BOLUM
KAMU YONETIMINDE YETENEK YONETIMi VE NEPOTIiZM ALGISI
UZERINE ARASTIRMA

Calismanin bu boliimiinde; arastirmanin amaci, Oonemi, modeli, sahasi,
orneklemi ve veri toplama araci belirtilecektir. Calismanin amaci ve Onemi
dogrultusunda belirlenen, Ankara’daki bir bakanlik biinyesinde ¢alisan 10 kisi ile

gergeklestirilen goriismelerden elde edilen bilgilere yer verilecektir.
3.1. Arastirmanin Amaci

Caligmanin amaci, Ankara’da hizmet veren bir bakanlikta uygulanan yetenek
yonetimi yaklasimi ¢ercevesinde, yoneticilerin ve calisanlarin nepotizm hakkindaki
disiincelerini incelemektir. Ve ayrica g¢alisma, yetenek yodnetimi ve nepotizm
olgularina kamu yoOnetimi ¢ercevesinde farkli bir perspektiften bakmay1

amagclamaktadir.
3.2. Arastirmanin Onemi

Yetenek yoOnetimi isletmeler agisindan 6nemli bir yere sahiptir. Yetenek
yonetimi uygulamalari, kamu yonetiminde 6zel sektore gore daha gec goriilmekle
birlikte Cumhurbaskanligi Hiikiimet Sistemine gegisle beraber son yillarda kamu

kurumlarinda da kurumsal olarak yer edinmistir.

Yerli ve yabanci literatiirde yetenek yoOnetimi veya nepotizm ile ilgili
caligmalarin oldugu goriilmektedir. Ancak bunlarin biiytik bir cogunlugu 6zel sektorde
yapilan caligmalardir. Yine her iki konu ile ilgili yapilan ¢aligmalara bakildiginda
farkli degiskenler arasindaki iliskiler baz alinmistir. Yetenek yonetimi ve nepotizm
arasindaki iligkiyi inceleyen ve farkli bir yontemi, evreni ve Orneklemi olan
“Nepotizmin Yenilik ve Yetenek Yonetimi Uzerine Etkisi” baslikl1 bir yiiksek lisans
tezi (Savas, 2015) ve bu tezden iiretilen bir makale (Demirel ve Savas, 2017)
bulunmaktadir. Calismanin odaklandigi amaca yonelik akademik eser sayisinin azligi
ve 0zellikle yetenek yonetimi konusunun son donemde hem alan yazinin hem de kamu
otoritelerinin giindeminde yer almasi nedeniyle ¢alismanin alana katki saglayacagi

diistiniilmektedir. Kamu ydnetiminde nepotizm sorunu ile miicadelede atilacak her
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adimin, edinilecek her bilginin degerli olmasindan yola ¢ikarak caligmanin ileriki

caligmalar i¢in 151k olacag1 da 6ngdriilmektedir.
3.3. Arastirmanin Modeli

Arastirma kapsaminda Ankara’daki yetenek yonetimi daire bagkanligi bulunan
bir bakanligin sube miidiirleri ve g¢alisanlart ile online goriisme yapilmistir. Bu

gergevede arastirma nitel arastirma teknigi ile gergeklestirilmistir.

“Nitel arastirma; dokiiman analizi, gézlem, goriisme gibi nitel veri toplama
yontemlerinin kullanildigi, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gergekei ve biitlinciil
bir bicimde ortaya konmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi arastirma” olarak
tanimlanabilmektedir. Diger bir ifadeyle “nitel aragtirma, kuram olusturmay1 temel
alan bir anlayisla sosyal olgulari bagh bulunduklar1 ortam i¢inde arastirmayi ve

anlamay1 6n plana alan bir yaklasimdir” (Yildirim ve Simsek, 2021: 37).

Nitel aragtirma yonteminin “olgu bilim (fenomenoloji)”” deseni farkinda olunan
fakat detayli ve derinlemesine bir anlayisa sahip olunmayan olgulara odaklanmaktadir.
Olgular; yasanilan olaylar, deneyimler, durumlar, algilar ve kavramlar gibi sekillerde
olusabilmektedir. ~ Gunlik  yasantida  bu  olgularla  farkli  bigimlerde
karsilagilabilmektedir. Fakat bu, olgularin tam manasiyla anlasildigi anlamina
gelmemektedir. Tamamen yabancisi olunmayan diger yandan tam olarak anlami
kavranilmayan olgular1 aragtirma amacini giiden ¢alismalar i¢in fenomenoloji deseni
uygun arastirma zeminini olusturmaktadir (Yildinim ve Simsek, 2021: 66).
Fenomenoloji  deseninde, kisilerin neyi nasil deneyimledikleri iizerine
odaklanilmaktadir. Veri toplama asamasi c¢ogunlukla miilakatlar1 i¢ermektedir
(Creswell, 2021: 80-81).

3.4. Arastirmanin Sahasi ve Orneklemi

Arastirmanin sahasi, Ankara ilindeki yetenek yonetimi daire baskanligi
bulunan bir bakanlik ile siirlandirilmistir. Toplamda 17 bakanlik arasinda “Cevre,
Sehircilik ve Iklim Degisikligi Bakanligi, Hazine ve Maliye Bakanligi, Kiltir ve
Turizm Bakanligi, Tarim ve Orman Bakanligi, Ticaret Bakanligi, Ulastirma ve Altyapi

Bakanlig1” olmak tizere 6 bakanligin organizasyon semasinda yetenek yonetimi birimi
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bulunmaktadir.  Yetenek yonetimi biriminin aktif ve etkin olarak ¢alistigi

degerlendirilen bir bakanlik belirlenmistir.

Calisma grubu ise bu bakanligi “yetenek yonetimi ve egitim daire baskanlig”
biinyesinde calisanlardan olusmaktadir. Toplamda 13 kisiye ulasilmis fakat 3 kisi
goriisme yapmay1 kabul etmemistir. Bu durumda, bakanligin organizasyon semasinda
yer alan yetenek yonetimi ve egitim daire baskanliginda ¢alisan farkl diizeylerdeki 10
kisi calisma grubu olarak belirlenmistir. Bu arastirmada amach Ornekleme
yontemlerinden &lgiit 6rnekleme kullanilmistir. “Olgiit 6rnekleme, 6rneklemin
problemle ilgili olarak belirlenen niteliklere sahip kisiler, olaylar, nesneler ya da
durumlardan olusturulmasidir” (Blytkoztlrk vd., 2020: 94). Bu baglamda temel 6l¢t,
katilimcilarin yetenek yonetimi ve egitim daire baskanliginda calistyor olmalaridir.
Ayrica farkli pozisyonlarda galistyor olmalari, farkli cinsiyetten olmalari, goriismeye

katilmada goniillii olmalar1 da 6l¢iit olarak alinmistir
3.5. Veri Toplama Araci

Ankara’daki, yetenek yonetimi daire baskanligi bulunan bir bakanlikta gérev
yapan ¢aliganlar ve yoneticilerin “Kamu yonetiminde yetenek yénetimi ve nepotizm”
konusundaki goriis ve algilarini ortaya koymak iizere bir veri toplama araci olarak
goriisme teknigi kullanilmistir. “Yetenek yonetimi” ve “nepotizm” konulan ile ilgili
yapilan ¢aligmalar gozden gecirilerek yar1 yapilandirilmis goriisme formu

hazirlanmistir.

Sosyal bilimler alanindaki arastirmalarda en yaygin bir sekilde kullanilan veri
toplama yontemi goriismedir. Goriismeci 6ncesinde hazirladigi sorulari sorma, bunun
yaninda daha detayli bilgi alabilmek igin ek sorular da sorabilmektedir. Sorularin
belirli bir 6ncelik sirasinda olma zorunlulugu bulunmamaktadir. Goriisme formu,
arastirmanin problemiyle ilgili tim sorular1 ve boyutlar1 kapsayan giivence altinda
tutan bir yontemdir. Goriismeci, goriisme esnasinda sorularin sirasini, ciimle yapisini
degistirebilmektedir. Bazi konulari detaylandirabilmekte ya da sohbet tarzi bir yontemi
benimseyebilmektedir. Bu sekildeki goriisme formuna “yari yapilandirilmis goriisme”
de denmektedir (Yildirim ve Simsek, 2021: 127, 130).
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Yonetici diizeyindekilere ve diger pozisyonlarda calisanlara yonelik olmak
tizere iki farkli gériisme formu hazirlanmistir. EK 1 de yer alan yoneticilere yonelik
hazirlanan formda demografik bilgiler (cinsiyet, yas, 6grenim durumu, kurumdaki
pozisyonu, bu pozisyondaki gorev stresi ve sektordeki toplam hizmet siresi) ve 12
acik uglu soru bulunmaktadir. Diger pozisyonlarda ¢alisanlar iginse Ek 2 de yer alan

formda ayni sekilde demografik bilgiler ve 5 agik u¢lu soru yer almaktadir.
3.6. Arastirmalardan Elde Edilen Veriler ve Degerlendirilmeler

Gortismeler, 15-18 May1s 2023 tarihleri arasinda, online ortamda goruntuld bir
sekilde gergeklestirilmistir. Gorlismeler ortalama yarim saat siirmiistiir. Katilimcilara,
sahis ve kurum adinin belirtilmeyecegi taahhiit edilmis ve miisaadeleri dogrultusunda
goriisme kaydedilmistir. Katilimcilar P1, P3, Y2 seklinde kodlanmistir. Burada P,
personel; Y, yonetici anlamma gelmektedir. Ornegin P1, gériisiilen birinci personeli;
Y2, gorisiilen ikinci yoneticiyi belirtmektedir. Bu dogrultuda katilimcilara ait bilgiler
tabloda derlendigi sekildedir.

Tablo 3.1. Goriismecilere Ait Ozellikler

Katihma | Cinsiyet | Yas | Ogrenim Kurumdaki Pozisyondaki | Toplam
Kodu Seviyesi Pozisyon Gdorev Siresi | Hizmet
(Y1) Suresi (Yil)
Y1l E 39 Yuksek Lisans | Sube Miidiirii 2 11
Y2 K 53 Doktora Sube Miidiirii 2 26
P1 E 40 Lisans Programci 12 21
P2 K 53 Lisans Tekniker 2 33
P3 E 36 Lisans Mihendis 17 17
P4 E 32 Lisans Tekniker 8 15
P5 E 45 Lise Isci 25 25
P6 E 30 Lisans Isci 1 2
P7 K 44 Yiksek Lisans | Mihendis 3 13
P8 K 25 Lise Veri hazirlama | 4 4
ve kontrol
isletmeni
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Tabloya gore; katilimcilarin dordii kadin, altis1 erkektir. Yas ortalamalar1 39,7
olan katilimcilarin 6grenim Seviyesinin 2 ortadgretim, 5 lisans, 3 lisansiistii egitim
oldugu goriilmektedir. Yonetici kademesindeki 2 katilimcii pozisyonu sube
miidiirii, diger katilimcilarin pozisyonlari ise 2 kamu isgisi, 2 tekniker, 2 mihendis, 1
programci, 1 veri hazirlama ve kontrol isletmeni seklindedir. Yoneticilerin
pozisyonlarindaki gorev siireleri 2 yil; diger statlide ¢alisanlarin gorev sureleri 1 ile 25
yil arasinda degiskenlik gostermektedir. Katilimcilarin kamu sektdriindeki toplam

hizmet siireleri ise ortalama 16,7 yildir.

Elde edilen veriler “betimsel analiz” ydntemi ile analiz edilmistir. Oncelikle
ses kayitlar1 yaziya dokiilmistiir. Verilerin tekraren okunmasi ile kodlama islemi
gergeklestirilmistir. Kodlama, “metni kiigiik bilgi kategorilerinde toplamay1, koda bir
etiket vermeyi iceren bir surectir” (Cresswell, 2021: 186). Sonrasinda ortak bir
zeminde bir araya getirilen kodlardan olusan (Cresswell, 2017: 188) kategoriler
olusturulmustur. Ve bu kategoriler “yetenek yonetimi algisi, nepotizm algisi, yetenekli
kisileri ise alma ve terfi, yetenekli kisilerin egitim ve gelisimi, yetenekli kisileri elde
tutma, yoneticilerin 6zellikleri” temalar1 altinda toplanmistir. Tema, kategori ve
kodlara Ek 3 de detayli sekliyle yer verilmistir. ilerleyen boliimlerde, ortaya ¢ikan
temalar bashiginda, sube miidiirleri ve diger statiideki ¢alisanlar ile gerceklestirilen

goriismeler neticesinde ortaya ¢ikan veriler incelenerek yorumlanacaktir.
3.6.1. Yetenek Yonetimi Algisi

Calismanin bu boliimiinde, yapilan goriismeler nihayetinde elde edilen verilere
gore “yetenek yonetimi algisi” temasi altinda yer alan “yetenek yonetimi tanimi”,
“yetenek yonetiminin olumlu etkileri”, “yetenek yonetimine yonelik olumsuz alg1”,

“yetenek yonetimini gelistirmeye yonelik 6neri” kategorilerine yer verilecektir.
3.6.1.1. Yetenek Yonetimi Tanimi

Katilimcilarin yanitlarina gore yetenek yonetiminin tanimlanmasinda en ¢ok

vurgulanan noktalardan biri “nitelikli, kalifiyeli kisilerin istthdami1” olmustur. Bununla

ilgili katilimc1 P1, yetenek yoOnetimini “...dogru yerde ve zamanda dogru bilgi

birikimine sahip ise uygun kisilerin belirlenerek yeteneklerini gésterebilecegi yerde
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gorev almast” olarak tanimlamaktadir. Burada ayrica dogru yer ve dogru zaman

vurgusu da dikkat cekmektedir.

Katilime1 P2 ise yetenek yonetimini “...alaninda bilgili ve uzman kigilerin
bulundugu birimlerde ¢alismasi ve yenilikler yapmasit” seklinde tanimlamaktadir.
Yetenekli olarak da nitelendirebilecegimiz kisinin kurum igerisinde “yenilik” de
yapmasi P2 nin vurguladig1 noktalardan biridir. Yetenek yOnetimi, yetenekli kisilerin
kuruma kazandirilmasindan sonra bu kigilerin kuruma birtakim yenilikler

kazandirmasi seklinde yorumlanabilir.

Katilime1 P5, “yetenek yonetimini kelime itibariyle,; ¢esitli kabiliyetlere sahip
bireylerin bu kabiliyetlerinden olabildigince maksimum diizeyde faydalanilmasi igin
izlenecek stratejik yol haritasi olarak goriiyorum” seklindeki yanitiyla kurumlara

onemli bir rol bigmektedir.

Bu kategoride, Y1’in “yetenek yonetimi personelin gerekli bilgi ve donanimi
yuklenmesi demektir” ifadesi de diger statiide ¢alisanlarla benzer noktaya vurgu

yapildigini gostermektedir.

Yetenek yoOnetiminin taniminda “yetenek gelistirme” kodunun da her iki
statiideki katilimcilar tarafindan vurgulanan ortak hususlardan biri oldugu dikkat
¢ekmektedir. Bu dogrultudaki yanitlardan biri P7 ye aittir; “yetenek yonetimi;
personelin yeteneklerinin ortaya c¢ikarilmasi, gelistirilmesi, yetenege gore ig
planlamasinin yapimasidi”. Y2 de P7 ile ayni yere isaret ederek “...kurumda
calistigimiz personelin yeteneklerini belirleme, yeteneklerini gelistirme ve dikkatli

kariyer yonetimi...” seklinde yanit vermistir.
3.6.1.2. Yetenek Yonetiminin Olumlu Etkileri

Bu kategori altindaki bulgulara, her iki diizeydeki katilimcilara ydneltilen
sorularin farkliligindan Gtiirli, yoOnetici kademesindeki katilimcilarin verilerinden
ulasilmistir. Yetenek yonetimi uygulamalarinin nepotizm iizerinde nasil bir etkisi
olacagi degerlendirilmeye ¢alisilmis ve belirlenen kodlar “yetenek yonetiminin olumlu

etkileri” kategorisi altinda toplanmistir.

Bu minvalde Y1’in yanit1 su sekildedir: “...Gerekli yetenege sahip kisiler bu

yeteneklerinin uygulamada hatasiz noktaya erismesi ile bu kisilerin yénetimsel
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varliklart konusulmaya baslanacaktir. Boylece yetenekli ve donanimh kigilerin iist
mevkilere gelmesi ile altta yetisen diger personel i¢in ilham kaynagi olacaktir”.
Yetenek yonetimi uygulamalari ile dogru personel dogru konuma gelerek, yeni yetisen
personele ilham olmaktadir. Ifadedeki ast-iist kavrami dikkat cekmektedir. Burada,
yapilan terfilerde “yetenek” in anahtar rol iistlendigi; bir nevi yetenege, liyakate bagh

yapilan islemlerde nepotizmin azalacagi soylenebilir.

Y2’nin yanit1 ise “yetenekli, basarili ve adil kisilerin uygulamada olmasi
kayirmaculik sisteminin yok olmasini sagladig gibi ¢alisan iizerinde motivasyon ve
liyakati artturir” seklindedir. Her iki yonetici de yetenek yonetiminin olumlu etkileri
hususunda benzer noktalara; kayirmaciligin azalip liyakatin artacagina, ¢alisanlarin

motivasyonunun artacagina isaret etmektedir.

3.6.1.3. Yetenek Yonetimi Uygulamalarma Yonelik
Olumsuz Algi

Tiim bu olumlu etkilerin yaninda, yetenek yonetimine yonelik olumsuz bir algi
da yok degildir. Goriisiilen iki yoneticiden Y2 bu durumu aciklikla ifade etmistir:
“uygulamadaki tanimi  kelime anlamni  karsilamiyor”, “...ancak bunlarin
uygulanmasi idari amirinin yetkisi dahilinde kal:yor”. Kelime anlamu itibariyle her ne
kadar olumlu bir duruma isaret ediyor olsa da kurumlarin yetenek ydnetimini
uygulama noktasinda yetersiz kaldiklar1 sdylenebilir. Diger bir agidan bakildiginda ise,
kurum icerisinde benimsenen yetenek ydnetimi stratejisinin etkin bir sekilde

uygulan(a)madig: ifade edilebilir.
3.6.1.4. Yetenek Yonetimini Gelistirmeye Yonelik Oneri

Kamu kurumlarinda yetenek yoOnetimi stratejisinin etkin bir sekilde nasil
uygulanabilecegine dair yonetici dizeyindeki c¢alisanlarin goriisleri alinmigtir.
Katilimcilarin yanitlarindan elde edilen veriler “yetenek yonetimini gelistirmeye

yonelik 6neri” kategorisinde incelenmistir.

Y1, yetenek yonetimi uygulamalarini gelistirmeye yonelik “kurumun stratejik
hedefleri ve kurulus kiiltiirii bunda onemli bir etken olarak™ gorildiigiini ifade
etmektedir. Y2 ise terfi sistemine dikkat ¢cekerek “calisanlarin alt diizeyden iiste dogru

gelmeleri yani kurum iginde ylkselme” olmasi1 gerektigini 6neri olarak sunmaktadir.
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Y1’in konuyla ilgili “...Cesitli egitimler verilse de personelin aidiyet duygusu,
motivasyonu is ve islemlerin saglkl yiiriitiilmesinde etkili olmaktadir. Bu sebeple
mesleki motivasyonun saglanmas: durumunda yetenek yonetimi stratejileri etkin bir
sekilde uygulanabilir. Yetenek yonetimi uygulamast igin dogru stratejileri belirlemek
gerekir. Oncelikli yetenek yénetimi konusunda tiim kamu kurumlarinin meveut durum
tespiti yapmasi gerekmektedir. Mevcut durum ile hangi personelde hangi yeteneklerin
oldugu tespit edilecektir. Elde edilen veriler ¢ercevesinde kurumun faaliyet alanina
giren ve personelin daha etkin ¢calismasini saglayacak egitimler planlanir.” ifadeleri
Onem arz etmektedir. Adil ve diizenli isleyen terfi imkaninin saglanmasi, egitim
birimlerinin  kurulmasi, mesleki motivasyonun saglanmasi, dogru stratejileri
belirlenmesi ve durum tespitinin yapilmasi gerekliligi, sunulan Oneriler olarak
kaydedilebilir.

3.6.2. Nepotizm Algisi

Elde edilen veriler sonucu belirlenen ikinci tema “nepotizm algis1” dir. Bu
bolimde “nepotizm tanimi” ve “nepotizmin azaltilmasina yonelik Oneri”

kategorilerine yer verilecektir.
3.6.2.1. Nepotizm Tamimi

Katilimcilarin yanitlarina gére nepotizmin tanimlanmasinda en ¢ok vurgulanan
noktalardan biri “kayirma, torpil, ayrimciik” olmustur. Bununla ilgili diger
pozisyonlardaki ¢aliganlarin yanitlarindan bazilari; “Kendi yakinlarini veya dostlarin
kaywrmak” (P1), “nepotizm torpildir” (P2), “...insan ayrimciligt ve torpil” (P8)
seklindedir. Y1 de ayni noktaya deginerek “nepotizm kisaca kayirmacuilik, torpil ya da

iltimas anlamlarinda kullanilyyor” demistir.

Nepotizmin tanimlanmasinda, yetenegin goz ardi edildigini diisiinenler de
vardir. Ornegin P7’ye gbre nepotizm, “yetenege, tecriibeye, bilgi birikimine
bakilmaksizin ¢alisanlar arasinda ayrimcilik yapilmast” olarak algilanmaktadir. P4 de
benzer sekilde yetenek ve yetenek yonetiminin géz ardi edilmesine isaret ederek
nepotizmin *“yetkili olan yoneticilerin yetenek yonetimi stratejisini gbz 6niine almadan,
tamamen insan iligkilerinin saglam oldugu bireylere; arkadas, tamdik, aile, akraba

gibi veyahut maddi bir diriin aldigi (risvetin kastedildigi belirtilmistir) kisilere karst
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sahip oldugu yetkileri kullanarak onlarin yeteneklerine bakilmaksizin pozisyonlarini
iyilestirmesi durumunu” ifade ettigini belirtmektedir. Sadece ise giriste degil ise
girdikten sonraki siiregte de ortaya ¢ikabilecek olan nepotizm igin P3, P4 ile benzer
noktaya deginerek “nepotizmi is anlaminda haksiz konumlandirmalar olarak

algilyyorum’™ demistir.

Yonetici pozisyonundaki ¢alisanlarin cevaplari ise “kamu gorevlerinde Ust
amire yakin kisilerin bu konumu kullanarak bazi isleri yapmamasi, makamin
nimetlerinden faydalanma” (Y1), “giiniimiizde akraba ve yakinlarin ayni isletmede ise
alimmast” (Y2) seklindedir. Ayrica Y1’in “bana gore kayirmacilik bizim kiiltiiriimiize
sinmis durumda. Resmen genlerimize kadar islemistir. Ciinkii sadece mevki sahibi
olanlar yakinlarini veya es dostunu bir yerlere getirme ¢abasinda degil, ayni sekilde
is sahibi olmayan kisiler de mevki sahibi yakinlarindan bu talepte bulunarak haksiz
konum elde etmek istemektedirler” ifadesi ve Y2’nin “kamuda nepotizm kavrami

vaygnlikla géziikmektedir” ifadesi de 6nem arz eden yorumlardan olmustur.
3.6.2.2. Nepotizmin Azaltilmasma Yénelik Oneri

Yonetici diizeyindeki ¢alisanlarin, kurum iginde nepotizmi azaltmak icin neler
yapilabilecegi konusunda onerileri alinmistir. Y1 6lciilebilir kriterlere deginerek “eger
herhangi bir kriter olusturulursa ve bu Kriterlerin denetimi dogru ve saghkl
yapilmazsa nepotizm ile dogrudan iligkisi” olacagini belirtmektedir. Katilimcinin
ifadesine goOre Olculebilir  kriter belirleyerek bunlart  dogru bir sekilde
denetleyebilmenin, nepotizmi azaltacag diisiiniilmektedir.

Y2, nepotizmi azaltabilmek icin “...egitimler ve aldiklar: egitim konulari
dikkate alinmalidir...” diyerek kisinin egitimine vurgu yapmustir. Y2 devaminda,
“...tabi bunun yaninda merkezi sinavlarda seffaflik onemli. Ise alimlarda bunlar:
denetleyecek bir mekanizma kurulabilir. Ve kontrol edilmesi de gerekir tabi ki...”
yorumunu yapmistir. Ayni noktaya deginen Y1, “tiim bunlara ragmen nepotizmi
azaltmak i¢in merkezi sinav uygulamalarinin seffaf bir sekilde uygulanmasi, makamda

bulunan kisilerin personel yerlestirme sistemini denetleyecek bir mekanizmanin

kurulmast ve tiim bunlari adli mercilerce kontrol edilmesi” gerektigini belirtmektedir.



72

Katilimeilarin her ikisinin de nepotizmi azaltmaya yonelik 6nerilerinde ortak
noktanin seffaf bir sekilde gergeklestirilecek merkezi sinav, ise alimlarda denetim ve

bu siirecin adli merciler tarafindan kontrol edilmesi oldugu gortlmektedir.
3.6.3. Yetenekli Kisileri Ise Alma ve Terfi

Calismanin bu boliimiinde, yapilan goriismeler neticesinde elde edilen verilere
gore “yetenekli kisileri ise alma ve terfi” temasi altinda yer alan “calisanlarin se¢imi

ve ise aliminda gozetilen kriterler”, “terfilerde gozetilen kriterler” ve “calisanlarin

secimi ve ige almaya yonelik kanaat” kategorilerine yer verilecektir.
3.6.3.1. Cahsanlarin Secimi ve Ise Aliminda Gézetilen Kriter

Katilimc1 P1 kendisinin bu pozisyona gelmesinde gozetilen kriterleri “igimi
dizgiin, yerinde ve zamaninda yapmam ve isi aidiyet duygusuyla yiiriitmem etkili
olmus olabilir’ ifadeleriyle belirtmistir. Katilimcir P2 6nceki calistigi kurumdaki
durumu “is¢i alimlart éonceki ¢alistigim kurumun kendi inisiyatifinde oluyordu”
seklinde ifade etmistir. Su anki kurumda gegerli olan kriterlerin ise “yazili ve miilakat”
oldugunu belirtmistir. Ayrica katilime1 “bakanligimiz resmi bir kurum oldugundan
memur ve teknik personel alimi, is¢i alimlar:t branslarina gore yapiliyor” ifadesiyle,
bransa gore ise alim kriterine vurgu yapmaktadir. Katilimci P3 ise onceki ¢alistigi

13

kurum ile su anki kurumun ise alim noktasindaki benzerlik ve farkliligi “...06zel
sektorde c¢alistim. Yogunluk olarak ise alim anlaminda agikcast ¢ok farkiiik
algilayamadim. Hepsinde kayirmacilik orant  %20-30’larda diye tanimlama
yapabilirim” ifadeleriyle degerlendirmistir. Kendisinin bu pozisyona gelmesinde
gozetilen kriterleri ise “Oncelikle yazili sinav. Sonrasinda ise is konusundaki ani refleks
verebilme kabiliyetim ve kamudan olmam dolayist ile alternatifimin olmamasi” olarak
ifade eden P3, kurumun genel anlamda ise alma kriterinin “...KPSS” oldugunu

belirtmistir.

Katilime1 P4, onceki calistigi kurumdaki durumu “belediyede ¢alistigimda
atama ve tayin islemleri belediyenin bagli oldugu siyasi partiye gore sekilleniyordu”
sozleriyle aciklamigtir. Burada nepotizmden ziyade partizanca bir tutumun
sergilendigi sdylenebilir. P4, P3 ile benzer sekilde ulusal sinav vurgusu yaparak

“memur olarak ¢aliymamda KPSS etkili oldu. Su an yaptigim is igin de 6zverili olmam
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etkili olmustur” yamtin1 vermistir. Katilimc1 P5, “gerekli donanimlara sahip olma
sartlart... Iletisim becerim goz éninde bulunduruldu” ifadeleriyle aslinda somut
kriterlerin gézetilmedigini belirtmistir. P6’ya gore “kurum tarafindan bu pozisyona
gelecek kiside olmasi gereken veya denkligi bulunan sertifika, egitim programlari,

ogrenim durumu gibi unsurlar” galisan se¢imi ve ige almada gozetilen kriterlerdir.

Daha once calistigr 6zel sektor kurumuna “...0 konu ile ilgili tecribem
sorgulanarak (ailemin yaptigi isle ilgili tecriibe edinmemden kaynakly) kabul edildim”
diyen P7, su anki kurumu igin “ise alimlarda Kamu Personeli sinav puanina gére
yerlestirme yapilmaktadu” ve kendisinin pozisyonu igin “ilk ise giris giristen
bahsediliyorsa KPSS, su an yaptigim ise yonetici karart ile geldim”

degerlendirmesinde bulunmustur.

S6z konusu kamu kurumu oldugu icin esas Olciitiin KPSS oldugu verilen
yanitlardan anlasilmaktadir. Bununla ilgili yonetici diizeyindeki c¢alisan Y1 de
“kurumumuzun personel alim stratejisi OSYM merkezi yerlestirme ile KPSS puani esas
alinarak yapilmaktady” ifadesiyle bu duruma isaret etmistir. Ayrica Y1’in “6ncelikle
bos pozisyonun hangisi oldugu ve s6z konusu pozisyona alim sartlarinin neler oldugu
onceliklidir. Bos pozisyon i¢cin basvuru usuliiyle alim gerceklestirilecekse adaylarmn
basvuru sartlarini tasimasi gerekmektedir. Ardindan sizin de ikinci cimle olarak ifade
ettiginiz tanmidiklarin veya siyasi/biirokratik tercihlerin on planda tutuldugunu
diistinmekteyim. Kurumumuz ise alimlarda kurumun ihtiyaglari dogrultusunda ve
gorev/yetki alanina giren konularin faaliyete gegirilmesinde unvani uygun olan
kisilerin alimlar: yapumaktadwr. Ornegin kuruma alinacak veteriner hekim kadrosu
icin s6z konusu béliimden mezun olma sarti ve KPSS puani esas alinarak OSYM
tarafindan yerlestirme islemi gerceklestirilmektedir. Bu durum diger kadrolar
(mahendis, memur, tekniker teknisyen) icin de gegerlidir. Ayrica kurumda gérev
yapacak is¢i alimlart da yine kamu kurumu olan IS-KUR Ulzerinden ve kurumun
ihtiyaglart dogrultusunda gerekli ozelliklere haiz (belgelendirme sarti ile) kisiler ve
deneyim ile yapimaktadir” seklindeki yorumu tek kriterin ulusal diizeydeki simav
puanlartyla sinirhh kalmayip bunun yaninda nepotizm gibi kayirmaci tutumlarin da
etkili olduguna isaret etmektedir. Diger katilimc1 Y2 bunu dogrular vaziyette “kamuda

bos pozisyon i¢in mutlaka bir referans talep edilmektedir. Ancak calismanin ve emek



74

harcamanin yetersiz sayida da olsa karsilik buldugunu gérmekteyim” ifadelerine yer

vermistir.
3.6.3.2. Terfilerde Gozetilen Kriterler

Diger pozisyonlarda galisan katilimcilarin yanitlarindan elde edilen kodlara
gore “terfilerde gozetilen kriterler” kategorisi olusturulmustur. Katilimcilarla
gerceklestirilen gdériisme sonucu nepotizm ve kisisel kanaatlerin bu siiregte goz ardi

edilemeyecek oOlgiide rol oynadigi sdylenebilir.

Katilimc1 P3’0n “terfilerde ise tek bir ifade ile nepotizmi sonuna kadar
hissettigimi ifade etmek isterim” yanitt bu duruma O6rnek yanitlar arasindadir. Benzer
sekilde P7’nin degerlendirmesi de ayn1 noktaya isaret etmektedir: “Terfilerde daha gok
nepotizmin 6n planda tutuldugu séylenebilir’. Katilimc1 P8 ise terfide gozetilen

kriterleri “kilik, kiyafet, bilgi ve diksiyon...” seklinde siralamistir.

Bununla beraber kimi katilimcilarin degerlendirmesi, kurumdaki terfilerin
nepotizmin aksine liyakat cercevesinde yapildigimi gostermektedir. Ornek olarak,
katilimetr P2°nin “unvan degisikligi sinavina girerek énce unvanimi aldim. Sonra da
yaptigim iste diizenli oldugumdan bu ige getirildim”; katilimec1 P6’nin “ise baslama
sonrasinda stireg i¢erisindeki degerlendirmeler sonucunda bagli bulundugum birimde
benden talep edilen pozisyonda gorev almaktayim” ifadeleri gosterilebilir. Ayrica P6,
terfide gozetilen kriterleri “akademik kariyer, sertifikalar, ¢esitli sinavlardan alinan
puanlar, sosyal beceriniz, is ¢cozme beceresi vb. gibi...” olarak belirtmistir. “Aranan ig

koluna dair gerekli donanimlara sahip olma sartlar:...” cevabiyla P4 de benzer

noktaya deginmistir.
3.6.3.3. Calisanlarin Secimi ve Ise Almaya Yonelik Kanaat

Katilimcilarin yanitlarindan elde edilen bulgulara gore, katilimcilarin dnemli
bir ¢ogunlugunun, ise almaya yonelik kanaatinin olumsuz ydénde oldugu
gorulmektedir. P1’in “liyakatin olmadigini diisiiniiyorum”, P3’Un “kariyer anlaminda
livakatli atamanin basari oranmini...%20 olarak degerlendirebilirim” yanitlar1 6rnek
verilebilir. P7 “liyakat ¢ok fazla gézetilmiyor ve nepotizmin daha yogun oldugunu

diistiniiyorum’ seklinde belirttigi goriisiiyle benzer noktaya isaret etmistir.
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Bununla birlikte yonetici diizeyindeki katilimcilarin duruma bakis agilar
birbirinin zitt1 yondedir. Y2’nin “ancak dogru ise dogru insan se¢imi kamuda miimkiin
olmamaktadir”, “...yeterince seffaf olmadig1 kanaatindeyim” seklindeki goriislerine
gore diger pozisyonda calisanlarla benzer kanaatte oldugu goriilmektedir. Y1’in
“Bakanlik olarak Tiirkiye’'nin tiim illerinde ve ilgcelerinde orgiitlenmis bir yapiya
sahibiz. Hedef kitlemiz de cift¢i ve gida giivenligi anlaminda da vatandasin tamami
oldugundan her bir isin saglikli yiiriitiilmesi icin personel yerlestirme iglemleri
yvapimaktadir” seklindeki goriisii bakanlik hizmetlerinin diizgiin isleyebilmesi i¢in
ehil kisilerin gerekli pozisyonlarda olmasi gerektigi seklinde yorumlanabilir. Ayrica
Y1, “calistigim sube miidiirliigiinde gérevini yerine getiren personel dogru se¢ilmistir.
Sube miidiirliigiimiiz ogrenci stajlarint Cumhurbaskanligi Kariyer Kapist ile birlikte
yurutiyor. Bana bagh olarak c¢alisan personel ziraat miihendisi ve tekniker
kadrolarinda ¢alismakta. Staja aldigimiz 6grenciler de teknik personel ve bu noktada

ogrencilerin daha iyi staj siireci gecirmeleri agisindan séz konusu personel dogru

secimdir” cevabi ile Y2’den tamamen farkli bir perspektif ¢izmistir.
3.6.4. Yetenekli Kisilerin Egitim ve Gelisimi

Caligmanin bu boliimiinde, yapilan goriismeler nihayetinde elde edilen verilere
gore “yetenekli kisilerin egitimi ve gelisimi” temasi altinda yer alan “kurum iginde
egitime yonelik faaliyet” ve “egitim faaliyetlerinin degerlendirilmesi” kategorilerine

yer verilecektir,
3.6.4.1. Kurum Icinde Egitime Yonelik Faaliyet

Yonetici diizeyindeki calisanlarin, kurumlarinda egitim ve gelisime yonelik
gerceklestirilen faaliyetlerin neler olduguna dair yanitlart alimmistir. Katilimer Y1,
“...bu egitimler mesleki egitimleri kapsadigi gibi iletisim, motivasyon, protokol
kurallart gibi sosyal icerikleri de kapsior” diyerek gerceklestirilen faaliyetlere
deginmistir. Y2 de benzer sekilde “egitim faaliyetleri genellikle mesleki egitimler

Uzerine oluyor” ifadesiyle meslekli egitim hususuna isaret etmistir.
3.6.4.2. Egitim Faaliyetlerinin Degerlendirilmesi

Yonetici diizeyindeki calisanlarin, kurumlarinda gergeklestirilen egitim

faaliyetlerine yonelik kanaatleri, elde edilen bulgulardan ulasilan diger bir kategoriyi
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teskil etmektedir. Bu konuda Y2’nin degerlendirmesi su sekildedir; “farkl
pozisyondaki her ¢alisana yonelik ihtiyaglart ne ise ona yénelik egitim veriliyor.
Bununla birlikte egitime gonderilecek olan personel idare amirin yetkisinde olmakta...
Ancak kurum idari amirinin belirledigi konular iizerine de egitim konulari
belirleniyor”. Burada alt1 ¢izilmesi gereken husus, yapilan egitimlerin adil, herkesi

kapsayacak sekilde gergeklestirilmesidir.

Konuyla ilgili Y1, “kurumumuz farkli dénemlerde tiim meslek gruplarina
(veteriner hekim, mihendis, tekniker, teknisyen, memur vb.) egitim planlamakta. Séz
konusu egitimler personelin ihtiyact goz oniine alinarak yapilyor. Kurumumuzda
farkly meslek gruplarina ait personel ¢alistyor. Personelin gorev yaptigi birimlerce
meslege uygun egitimler planlanyor”, “...Goreve baslayan personelin yetersiz kaldigi

noktalarda gerekli egitimlerin verilerek uygulamaya hazir hale getiriliyor”

degerlendirmesinde bulunarak benzer noktaya deginmistir.

Bununla birlikte Y1 “...Her yilin basinda planlanan egitimler miicbir sebep
olmadik¢a iptal edilmez ve yil icerisinde gerekli goriilmesi halinde yeni egitimler de
plan disi olarak giindeme alinip uygulaniyor” ifadesi ile, kurumda yillik egitim

13

planinin varhigina deginmektedir. Ayrica “...Tiim kamu kurumlarimin egitimden
sorumlu birimleri bulunmakta. Kamu kurumlar: kendi ¢alisanlarimin egitimlerini
gergeklestirerek iglemlerin dogru bir sekilde yiiriitiilmesini hedefliyor” seklindeki
yorumu, kurum igerisindeki egitim faaliyetlerinin yapilan is ve islemler i¢in ne denli

miihim olduguna isaret etmektedir.
3.6.5. Yetenekli Kisileri Elde Tutma

Calisgmanin bu bolimiinde, yonetici diizeyindeki c¢alisanlarla yapilan

goriismeler nihayetinde elde edilen verilere gore “yetenekli kisileri elde tutma” temasi

LR 11 ” 1]

altinda yer alan “maas politikas1” “motivasyona yonelik uygulama”, “performans
degerlendirmesi ve Olcilebilir kriter” ve “elde tutmaya yoOnelik izlenen strateji”

kategorilerine yer verilecektir.
3.6.5.1. Maas Politikasi

Katilimeilarin, kurum igerisindeki yetenekli kisileri elde tutma amaciyla maas

politikalarinda diizenleme yapilip yapilmadigina dair goriislerinden elde edilen kaniya
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gore; her iki katilimer da s6z konusu kurumun kamu kurumu olmasindan &tiirii “esit
ise esit licret” stratejisinin benimsendigini belirtmistir. Konu hakkinda Y1’in
aciklamasi, “kamu personelinin ¢alistirilmasi ve onlara verilecek iicretler kanunla
belirleniyor. Bu sebeple esit is esit iicret politikasi ile ayni unvana sahip kisiler farkl
kamu kurumlarinda ¢alissa bile ayni iicreti aliyorlar. Bu soru 0zel sektorin personel
calistrmasinda uygulanan bir yontemdir” seklindedir. Benzer sekilde Y2 de “kamuda

ticretler kanunla belirlenir ve esit ise egit ticret uygulanir” agiklamasinda bulunmustur.
3.6.5.2. Motivasyona Yonelik Uygulama

Kurum igerisinde ¢aliganlarin motivasyonlarini artirmaya yonelik yapilanlara

dair Y1 goris bildirmistir: “...Calisan personelin kendini de gosterecegi bir egitim
planlamasi ile ¢oziimiin par¢asi olan personelin motivasyonu da saglanmis olacaktir”.
Katilimeinin ifadesinden kurumda ¢alisanlarin yeteneklerini gosterebilecegi, kendini
kanitlayabilecegi, ¢6ziim {iretebilecegi ortamlarmn olusturulmasi motivasyona etki
edebilecek unsurlar olarak anlasilabilmektedir. Bununla beraber Y1 “...personelin
sosyal hayatina dair ilgi personelin motivasyonunu yiiksek tutuyor. Is yerinde
yoneticilerin personelin dogum giinii etkinligini yapmast bile personeli memnun
ediyor” seklindeki ifadesi, insanin sosyal bir varlik olmasindan 6tiirii, ¢alisanlarin is

disindaki sosyal hayatina gosterilen 6zenin motivasyon artirmada rol oynadigini

gostermektedir.
3.6.5.3. Performans Degerlendirmesi ve Olculebilir Kriter

Katilimcilarin, performans degerlendirmesi ve Olgiilebilir kriterlere yonelik
gorisleri alinmistir. Konuyla ilgili ¢alisan Y 17in “kurumumuzda yetenekli ¢alisanlari
elde tutmak igin diizenli performans degerlendirmesi bulunmamakta. Bunun igin
objektif kriter belirlemek gerekmekte olup bu da adil bir uygulama olmayacaktir.
Ciinkii her meslek grubunun ve her isin birbirinden farkl siirecleri vardwr. Kriter
olarak alinacak hususlarin dogru tespitinin hangisi olacag iizerinde tartismalar
devam etmektedir” seklindeki ifadesinden kurumlarinda performans degerlendirmesi
yapilmadigi anlasilmaktadir. Benzer sekilde Y2 de “dizenli performans

degerlendirmesi yapilmiyor” demistir.



78

Her iki katilmci da Olgiilebilir kriterlere ulasmanin zor oldugundan
bahsetmistir. Y2 “kamu igerisinde olduk¢a zordur. ...ulasmadaki zorluk kayirmacilig
arttirrr” ifadesiyle dlgiilebilir kriterlere ulagsmadaki zorlugun kayirmaciligi artirdigini
belirtmistir. Y1’in konuyla ilgili izlenimi su sekildedir; “0l¢iilebilir kriterlere ulagsmak
gercekten de ¢ok zor. Ozellikle kamu kurumlari icin. Kisinin kamu kurumuna girmesi
ile is garantisi elde ediyor ve bu durum personel tembelligine yol agiyor. Eger
herhangi bir kriter olusturulursa ve bu kriterlerin denetimi dogru ve saghkli
yapilmazsa nepotizm ile dogrudan iliskisi olacaktir”. Y1 benzer sekilde olgiilebilir
kriterlere ulasmanin zorlugundan bahsetmis bununla birlikte, kamuda ¢alismay1 is
garantisi olarak goren ¢alisanda olusan tembellige deginerek kamu kurumlarindaki goz

ardi edilemez bir duruma da isaret etmistir.
3.6.5.4. Elde Tutmaya Yonelik Izlenen Strateji

Yetenekli ¢alisanlarin  kurumda tutulmasini saglamaya yonelik izlenen
stratejiye dair Y 1’in goriisii su sekildedir: “Mevcut yetenekli personelin elde tutulmast
icin yiiksek motivasyon ve uygun is ortami on sartlardandr. Ayrica insanlar sosyal
varliklardir. Isin disinda siirdiirdiikleri bir hayatlari vardir. Farkli rolleri iistlenerek
bu gorevleri yapmaktadirlar’. Katilimcinin ifadesinden anlasilacag ilizere, ¢alisan
motivasyonu saglandigi ve o c¢alisan i¢in c¢alisma ortami olusturuldugu olgtide,
kurumda aidiyet duygusuyla varligini siirdiiren ¢alisanlarin kurumdan ayrilma riskleri

azalmaktadir.
3.6.6. Yoneticilerin Ozellikleri

Elde edilen veriler sonucu belirlenen altinci ve son tema “ydneticilerin
oOzellikleri” temasidir. Calismanin bu bolimuinde diger pozisyonlarda calisanlar ile
yapilan goriismeler neticesinde elde edilen verilere gore olusturulan “yoneticilerin
yetenek yonetimi degerlerinin varlig1” ve “yoneticilerin niteligi” kategorilerine yer

verilecektir.
3.6.6.1. Yoneticilerin Yetenek Yonetimi Degerlerinin Varhg:

Diger pozisyonlarda c¢alisan katilimcilarin, kurumlarindaki yoneticilerinin
yetenek yonetimi stratejisini uygulayabilme konusundaki goriisleri degerlendirilmeye

calisilmistir. Konuyla ilgili P7’nin ifadeleri su sekildedir; “yOneticilerimizin géreve
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getirilis durumlarmma gore -liyakatle veya iste nepotizmle- yetenek yonetimini
uygulayabilme nitelikleri degisiklik gostermekte”. Nepotizm ile goreve gelen
yoneticilerin  yetenek yonetimini uygulayabilme konusunda pasif kaldiklar
sOylenebilir. Bunun yaninda eger ki yonetici, liyakat sistemine dayali bir sekilde

goreve geldiyse yetenek yonetimine riayet edecegi diisliniilmektedir.

Bir diger goriis bildiren katilimc1 P6°nin ifadesi “yoneticilerimiz ge¢mislerine
dayal bilgi birikimleri sayesinde personel yonetimi konusunda tecribeli kisilerden
olusuyor. Ihtiva¢ duyulan faaliyete yonelik yoneticilerimiz hangi personelin yetkinlik
alamina girdigini iyi tespit ediyor ve olaylar kolaylikla ¢oziim buluyor” seklindedir.
Katilime1, kurumdaki yoneticilerin tecriibelerinden 6tiirii dogru pozisyona dogru kisiyi

yerlestirebildiklerini ifade etmektedir.
3.6.6.2. Yoneticilerin Niteligi

Katilimcilarin yanitlar1 incelendiginde, yoneticilerin nitelikleri konusunda
¢ozum dreten ve hakkaniyetli olmalari noktalarina vurgu yapilmaktadir.
Yoneticilerinin bilgili, sorumluluk alabilen, ¢6ziim odakli, hakkaniyetli oldugunu
belirten P1 bu durumu, “orta yonetici konumunda olanlarin sorumlu oldugu is ve
islemlerini yiiriitiirken isi bilen ve sorumluluk alp, ¢Ozim Ureten, personeline
hakkaniyetli davramslar sergiledigini diisiiniivorum”™ ifadesiyle vurgulamaktadir.
Benzer sekilde P4 “yéneticilerimiz gayet hakkaniyetli is yapiyorlar” ifadesiyle ve P5
“Yoneticilerimiz hakkaniyetle is dagilimi yapmakta olup, ekip olarak islerin
yiirtitiilmesine dikkat ediliyor, kopukluk olmamasina ozen gosteriliyor” ifadesiyle

yoneticilerinin hakkaniyetle hareket ettiklerine isaret etmektedir.

Konuyla ilgili hem olumlu hem olumsuz noktalara deginen P3’iin goriisleri su
sekildedir; “...swrasi ile cevaplandiracak olursam; agik¢ast sorumluluk aldiklarini cok
diistinmiiyorum. Sorumlulugun paylasildigint veya paylastirildigini diigiinmiiyorum.
Esnek olma konusunda anlayishdirlar. Iletisimleri basarilidir. Giivenilirlikleri
hakkinda degerlendirme yapmak istemiyorum. Risk almazlar. Farkli ¢oziimler
tiretebilme  kapasitelerini  orta derecede degerlendiriyorum. Son olarak
yoneticilerimizin de basarili olabilmelerinin Oniinde engellerinin oldugunu

degerlendirivorum. Ise alimlar konusunda belli yasalar cercevesinde ise giren
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insanlar ile ilgili yapilacak ¢ok bir sey oldugunu diisiinmiiyorum. Bu anlamda o
insanlara pozitif ayrimcilik getirilmeli ama baska konularda aksi takdirde kamudaki
isleyisin zedelendigini diistiniiyorum. Ayrica hiyerarsik yapidaki personel iizerindeki

yetki ve sorumluluklarin denklestirilmesi hususunu ¢cok onemli buluyorum”.

Katilimec1 P2 ise su anki durum i¢in yorum yapmak istememis; “Otuz ti¢ yildwr
calistyorum, ilk on bes yillik, ¢calisma hayatimda amirlerim hepsi liyakat sistemine
gore gorev baslarindaydilar, alanlarinda uzmandilar, memur amir iligkilerini ¢ok iyi
bilirlerdi. Isle ilgili bilgilerini personellerine hem aktarwrlar hem de personelin
eksiklerini bir sekilde tamamlarlard:. Yanhslarini orterlerdi. Su an icinde konusmak

istemiyorum” degerlendirmesinde bulunmustur.
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SONUC VE TARTISMA

Isletmeler i¢in oldukga 6nemli olan yetenek yonetimi yaklasimi, kiiresellesme
ve teknolojik ilerlemeler ile ortaya ¢ikan yeni kamu yonetimi anlayis1 dogrultusunda
kamu yonetiminde de yer edinmistir. Isletme uygulamalarinin kamu kurumlarinda da
goriildiigii yeni kamu yonetimi anlayisi, geleneksel kamu yonetiminden farkli olarak

insan kaynaklar1 yonetim stratejisini benimsemistir.

Insan kaynaklar1 yonetimi yaklasimi zaman igerisinde farkli kavramlar altinda
farkli formlara biirlinmiistiir. Bu calismada, konuya dair genis bir literatiir taramasi
yapilmistir. Yetenek kavramina, yetenek yOnetimi kavramina, yetenek ile benzer
anlamlan ifade eden kavramlara, yetenegin ve yetenekli c¢alisanlarin Onemine
deginilmistir. Yeni kamu yoOnetimi anlayisi, insan kaynaklari yonetiminin gelisim
asamasi, yetenek yonetimi siireci ¢alismada bahsi gegen diger konular arasindadir. Bu
dogrultuda yetenek yonetimi anlayisinin, insan kaynaklari yonetiminin evirilme

stirecinde son basamagini teskil ettigi goriilmektedir.

Diinyay1 etkisi altina alan kiiresellesme olgusu ile beraber firmalar, artan
rekabette listiin hale gelebilmek i¢in farkli arayiglara yonelmisler ve performans ve
verim saglamak icin calisanlarina daha ¢ok deger verir hale gelmislerdir. is goren
kisiler, kurum igerisinde birer yetenek olarak goriilmeye baslanmistir. Kuruma maddi
manevi katkisi olacak bu kisilerin etkin bir sekilde yonetilmesi bir gereklilik haline
gelmistir ve bu cercevede yetenek yonetimi yaklasimi giindeme gelerek kisa siire
icinde sirketlerin vazgeg¢ilmez uygulamasi haline gelmistir. Bununla birlikte yetenek
yonetimi yaklasiminin sadece 0zel isletmeler i¢in degil kamu ydnetiminde ve kamu

yoneticileri i¢in de olduk¢a 6nem arz ettiginin vurgulamakta fayda var.

Akraba kayirmaciligini ifade eden nepotizm kavraminin, kimi arastirmacilar
tarafindan olumlu etkilerine deginilen (Khatri ve Tsang, 2003; Jones vd., 2008;
Asunakutlu ve Avet, 2010; Crulla, 2005; Biite, 201 1a; Bellow, 2003; Ozler vd., 2007;
Vinton, 1998), bu sebeple aslinda yanlis bir durumu belirtmeyen bir olgu olarak
gorildiigii ifade edilebilir. Bununla birlikte aksini diislinenler de yok degildir. Bu
caligmada katilimcilarin yanitlarindan, nepotizmin olumsuz algilandig1 sonucuna

ulagilmistir. Calik (2016), Ombanda (2018), Pearce (2015), Wong ve Klenier (1994),
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Keles vd. (2011), Spranger vd. (2012), Yazic1 ve Secer (2018), Coco ve Lagravinese
(2014), Karacaoglu (2018) da yaptiklari ¢aligmalarda nepotizmin olumsuz ydniiniin
agir bastigini ifade etmektedir. Bununla birlikte iilkeler, nepotizm 6zelinde kayirmaci
tutumlari, kamu yonetimi sisteminin isleyisini olumsuz etkileyen bir durum olarak
kabul etmisler ve tarihsel siirecte bu tiir durumlarin 6niine gegebilmek amaciyla tedbir

alarak diizenlemeler ger¢eklestirmislerdir.

Turk kamu yonetiminde de gorulen nepotizmin Onlenebilmesi icin gerek
kanunlar, yasalar, yonetmelikler; gerekse raporlar, kurumlar devreye girerek kalict
¢Ozliim tretilmeye calisildigi goriilmektedir. Ancak yasal dizenlemelerin bile bu
konuda yeterince etkin olmadigi; “isin kilifina uydurularak” bu tiir etik disi

davranislarin halen goriildigi gercegiyle de ylizlesilmesi gerekilmektedir.

Zihinsel bir semada bir tarafta nepotizm/kayirma, bir tarafta liyakat
kavramlarinin yer aldig1 diisiiniiliirse, pek tabi yetenek yonetimi uygulamalar liyakat
siitununda yer alacaktir. Bu 6rnek sonrasinda liyakat sahibi bir akrabay1 kayirmak da
nepotizm olur mu sorusu akla gelebilmektedir. incelenen literatiirde nepotizm
tanimlarinda “niteliksiz akraba” ifadesi gegmektedir. Fakat Amerikalilarin yetenekli
bir akrabayi ise almayr nepotizm olarak gormedigi yapilan bir calismada ortaya
cikmugtir (Below, 2003: 98). Turkiye’de bu konuya dair ne diisiiniildiigiine yonelik,
yapilan literatiir taramasi dahilinde, bir ¢alisma yapildig1 goriilmemistir. Fakat genel
perspektifte Ozkanan (2013) yaptif1 ¢alisma neticesinde yetkin ve yeterli kisileri
kayirmaya yonelik uygulamalarin, diger ¢alisanlart olumsuz etkilemedigi sonucuna

ulagmustir.

Kamu yonetiminde nepotizm ve kayirmaci davranislarin goriilmesiyle, gittikce
Onem kazanan yetenek yonetimi stratejisinin, bu tiir davranislara bir etkisinin olup
olmadig1 soru igareti barindiran bir konu olmustur. Bu minvalde gerceklestirilen nitel
uygulama ile Ankara ilinde bir bakanlik ¢alisanlarinin nepotizm ve yetenek yonetimine

yonelik algilari 6l¢tilmeye ¢aligilmistir.

Yetenek yonetimini, literatiirdeki boyutlarina gore yetenekli ¢aliganlari segme
ve ige alma boyutuna gore tanimlayan bir kisi vardir. Katilimcilarin biiyiik bir

cogunlugunun, yetenek yonetimini ige alindiktan sonra kurum igerisinde



83

gerceklestirilecek faaliyetler olarak gordiikleri anlagilmaktadir. Yetenekli bir ¢alisanin
yeteneklerinin ortaya ¢ikarilmasi, gelistirilmesi, bu yeteneklerden en verimli sekilde
istifade edilmesine isaret edilmektedir. Bu minvalde, yetenekli ¢alisanlarin geligimi

boyutu, iizerinde en fazla durulan nokta olmustur.

Katilimcilarin ifadelerinden elde edilen sonuca gore, nepotizm yalnizca akraba,
aile gibi kan bagi1 bulunan kisilerin kayrilmasi degil; arkadas, tanidik gibi kimselere de
gosterilen ayricalikli muameleyi ifade ettigi goriilmistiir. Genelde aile, akraba gibi
kimseleri sirf aileden olmalar1 dolayisiyla kayirmay1 ifade eden nepotizmin bu sekilde
algilaniyor olmasi, kavrami baglamindan kopardigi diisiiniilmektedir. Ancak
Asunakutlu ve Avci (2010: 97) yaptigi calismada nepotizm kavramini tanidik, arkadas
gibi kimseleri de kayirma olarak ele almistir. Bununla birlikte bir katilimcinin
belirttigi, maddi bir iiriin alinan kisileri kayirma durumu da nepotizmin, karsilikli ¢ikar
iligkisi baglaminda kendisine faydasi dokunan bir kimseye gosterilen ayricalikli

davranma durumu olarak anlasildig1 yorumu yapilabilir.

Katilimcilarin bulgularindan elde edilen bir diger sonug, yetenek, bilgi,
deneyim goz ardi edilerek, bu tiir kriterlere dikkat etmeden ayrimcilik yapilmasi
seklindeki ifadeler dolayisiyla kavramin literatiirdeki (Oren 2015; Ozler vd., 2007;

Ozsemerci, 2003) tanimin biraz da olsa karsiliyor olmasidir.

Katilimcilarin nepotizmi, bir kimse ise girdikten sonra, slire¢ icerisinde o kisiye
gosterilen ayricalikli muamele, haksiz bir sekilde terfi ve pozisyon verme olarak
algiladiklar gériilmiistiir. Nepotizmin; “ise almada kayirmacilik, islemde kayirmacilik
ve terfide kayirmacilik” boyutlar1 g6z oniinde bulunduruldugunda, ise alma siirecinde
degil, kurum igerisinde bundan sonraki siirecte ve terfi islemlerinde goriildiigi
anlasilmaktadir. Asunakutlu ile Aver’nin (2010) ve Tungbilek ile Akkus’un (2017)
caligmalarinda da ulasilan bir sonug olarak katilimcilarin algilarinin, nepotizmin islem

ve terfi tizerinde daha yiiksek oldugu belirtilmektedir.

Daha once farkli bir kurumda; 6zel sektérde ¢alisan katilimcilar, 0 kurumda
liyakatin 6n planda tutuldugunu ama nepotizmin de var oldugunu belirtmislerdir. Su
anki calistiklar1 kurum 6zelinde kamuda ise durumun tam aksi oldugunu; kamuda

liyakatli atama ve yerlestirmelerin geri planda kaldigini, ¢ogunlukla nepotizmin etkili
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oldugunu belirtmislerdir. Biilbiil (2018) ¢alismasinda benzer bir sonuca ulagmistir.
Kamuda ¢alisanlarin nepotizm algilarinin 6zel sektor ¢alisanlarina gore daha yiiksek
oldugunu gozlemlemistir. Barbaros (2015) ise yaptig1 ¢alisma neticesinde 6zel sektor
ve kamu kurumunda nepotizm algisinin yuksek ve birbirine yakin degerde oldugu
sonucuna ulasmistir. Bununla birlikte daha 6nce baska bir kamu kurumunda ¢alisan
katilimeilar, o kurumda siyasi kayirmaciligin goriildiigiinii ifade etmigslerdir. Bu
ifadeyi dogrular nitelikte, yapilan bazi ¢aligmalar (Kitapgi, 2010; Gokge vd., 2002:
Sakal, 1998) -6zellikle belediye gibi yerel diizeydeki kamu kurumlarinda goriilebilen-
siyasi kayirmaciligin varligini ortaya koymuslardir. Yapilan degerlendirme sonucu bu
farkliliklarin ¢alisanlarin bu kamu kurumunu se¢melerinde bir rol oynamadigi

gorilmiustir.

Katilimcilarin, kurumlarindaki ise alma ve terfi islemlerinde gozetilen
kriterlere yonelik fikirleri dogrultusunda ulasilan sonuglara gore, s6z konusu kurum
kamu kurumu olmasindan 6tiirii ise alim esnasindaki sartlar objektif niteliktedir. Okul
diplomast, bilgi, yetenek, KPSS puani gibi sartlar esas alinmaktadir. Ancak, terfilerde
ise daha ¢ok nepotizme dayali hareket edildigi sOylenebilir. Buna karsin Yildirim
(2013: 373), ise alimlarda da liyakate bagli kalinmadigini, var olan sinavlarin bilgi ve
yetenegi 6lgmedigini ifade etmektedir. Bu sebeple ise alim asamasinda da nepotizm

gibi uygulamalarin goriilebilecegini belirtmektedir.

Katilimeilarin, su anki pozisyonlarma gelmelerinde etkili olan kriterlerin
degerlendirmesi sonucunun, yukaridaki sonugla paralel oldugunu soylemek
miimkiindiir. Nitekim, katilimcilarin biiylik bir ¢ogunlugu ise ilk giriste mulakat,
KPSS, diploma gibi sartlarin arandigimi ifade etmekte fakat ise girdikten sonra bu
pozisyona gelmelerinde nepotizm olarak da -yahut genel g¢ercevede kayirmacilik
olarak- yorumlanabilecek herhangi bir sinav 6lgiitli olmadan, yonetici karar1 gibi 6znel
degerlendirmelerin etkili oldugu goriilmektedir. Dikkat ¢ekilecek bir nokta ise, terfi
asamasinda liyakate bagli kalinmayip nepotizmin etkili oldugunu belirten
katilimeilarin, 6znel degerlendirmeler ile bu pozisyona geldiklerini ifade etmeleridir.
Bu durum ¢alisanlar nezdinde nepotizmin kaniksandiginin gostergesi olarak

yorumlanabilir.
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Katilimeilarin, yoneticileri hakkindaki goriislerine yonelik bulgularindan elde
edilen bilgilere gore, biiyiik bir gogunluk, yoneticilerin hakkaniyetle hareket ettigini,
alaninda bilgili kisiler oldugunu diigiinmektedir. Bununla beraber 6nceki dénemlerde
liyakat sahibi, bilgili kisiler oldugunu fakat su an i¢in goriis bildirmek istemedigini
ifade eden bir katilimc1 olmustur. Cevap vermeme durumu, olumsuz bir durum olarak
yorumlanabilir. Diger yandan yoneticilerin yetenek yonetimini uygulayabildiklerini;
dogru kisiyi dogru pozisyona yerlestirebildigini ifade eden bir katilimc1 vardir. Bir
katilimci ise, yoneticinin géreve gelme durumuna goére bu yanitin degistigini; liyakatle
geliyorsa yetenek yonetimini uyguladigini, nepotizmle geliyorsa uygulamadigini
belirtmistir. Savas (2015) ¢alismasinda buna benzer bir sonuca; nepotizmin yetenek
yonetimini olumsuz yonde etkiledigine ulasmistir. Bu sebeple goreve nepotizm ile
gelen yoneticilerin yetenek yonetimini uygulamamalar1 Savas’in ¢alismasiyla
ortiisebilmektedir. Katilimcilarin biiylik bir kismi yoneticileri hakkinda olumsuz
degerlendirmede bulunmamaistir. Ancak ayni sekilde biiyiik bir cogunlugun liyakatin
olmay1p, nepotizmin 6n planda oldugunu ifade etmesi, kendisine gosterilen ayricaligin

nepotizm olarak degerlendirilmedigi seklinde yorumlanabilir.

Yonetici diizeyindeki katilimcilardan biri dogru is i¢in dogru personel
secildigini diistinmekte, diger katilimct ise bu durumun kamuda miimkiin olmadigini,
referans ile mimkiin oldugunu belirtmektedir. Ancak diger bulgular, her iki
yoneticinin de nepotizm benzeri kayirmaci davranislarin gergeklestigini belirten
niteliktedir. Bununla birlikte diger pozisyonlarda ¢alisan katilimcilarin bulgulari ile
benzer sonuca varildig1 soylenebilir. Nitekim yonetici diizeyindeki katilimcilar, ise
alimlarda KPSS gibi bagvuru sartlarinin gerekliligini ve uygulandigini belirtmis fakat
sonraki siirecte sartlar1 tasiyanlar arasindan yapilacak se¢cimde tanidiklik, biirokratik
tercihlerin rol oynadigini ifade etmistir. Bu durumda, nepotizmin literatirdeki
taniminda belirtilen yeteneksiz, bilgisiz akrabay1 kayirma durumunun olmadigi fakat

yine de kisisel tercihlere gore muamele yapildigi sdylenebilir.

Yetenek yoOnetiminin siireglerinden, c¢alisanin egitimi ve gelisimi boyutuna
yonelik yonetici dizeyindeki katilimcilarin bulgularindan elde edilen sonug, bu
siirecin adil ve aktif bir sekilde isletildigi yonundedir. Bununla birlikte kurum

icerisinde, yetenek yonetiminin bir diger siirecini ifade eden diizenli performans
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degerlendirmesinin yapilmadig1 belirtilmektedir. Ayn1 zamanda kurum icerisinde
calisanlar elde tutmaya yonelik, motivasyonlarini arttiric1 faaliyetlerin yiiriitildiigi

ulasilan bir diger sonug¢ olmustur.

Yonetici diizeyindeki katilimeilarin, Tirk kiiltiiriine isledigini diisiindiikleri
nepotizmi azaltma konusundaki onerileri degerlendirildiginde merkezi smavlarin
seffaf bir sekilde yapilmasi, ise alim siireglerinin denetlenmesi gerekliligi
vurgulanmaktadir. Performans degerlendirme sisteminin islemesi, terfilerde nesnel
Olciitlerin dikkate alinmasi, sozlii smavlarin kaldirilarak bilgiye dayali sorularin
sorulmasi, smav giivenliginin saglanmasi, ise alim, yapilacak olan sinavlar dahil tim
streclerde seffafligin artirilmasi, Yildiz’m (2016: 172-173) calismasinda bahsettigi
Oneriler arasindadir. Yildirim (2013: 378) da nepotizmi azaltmaya yonelik, ise alim ve
terfilerde liyakate bagli kalmabilmesi i¢in “liyakat koruma kurulu” nun kurulmasi
gerektigini belirtmistir. Bununla birlikte, yetenek yonetimi uygulamalarinin nepotizm
tizerinde nasil bir etkisinin olacagi konusunda her iki katilimc1 da nepotizmi azaltacak

nitelikte olumlu bir etkinin olacagini1 diigiinmektedir.

Ancak burada yetenek yonetiminden ne anlagildigi dnem arz etmektedir. Zira
teskilatinda yetenek yonetimi dairesi bulunan bu kurumda aslinda yetenek yonetimi
stratejisinin etkin bir sekilde benimsenip uygulanmadigi ulasilan sonuglar arasindadir.
Kayirmaciliga yonelik davraniglarin pek ala goriildiigii, bununla beraber tamamen
uygulanmiyor degilse de yetenek yonetiminin kismen uygulandigi, en azindan bu
stratejiye yonelik gerekli teknik bilgiye kurum bazinda sahip olundugu ulasilan diger

sonuglar arasinda sayilabilir.

Yetenek yonetimi, Tirk kamu yonetiminde Cumhurbaskanligi hiikiimet
sistemine gecis ile birlikte yer edinmis bir uygulamadir. Su anda bakanliklar igerisinde
yalnizca sayili bakanligin organizasyon semasinda yer almaktadir. Kamu yonetimi
nezdinde heniiz yeni denilebilecek bir strateji olmasindan 6tiirii, bakanlik ve diger
kamu kurumlarinda tam anlamiyla uygulanmasi ve saglam bir zemine oturtulmasi i¢in

biraz daha zamanin gerektigi diisliniilmektedir.
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Bu c¢alismanin, bundan sonra kamu yoOnetiminde yetenek yoOnetimi ve
nepotizme yOnelik yapilacak ¢alismalara katki saglayacagi, bir yol haritasi ¢izecegi

umulmaktadir.
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EKLER

EK-1 YARI YAPILANDIRILMIS GORUSME FORMU

Merhaba,

Ben M. Siimeyye GUN. Necmettin Erbakan Universitesi Siyaset Bilimi ve Kamu Yénetimi bolimiinde
yiiksek lisans 6grencisiyim. “Nepotizm ve Kamu Yo6netiminde Yeni Bir Yaklasim Olarak Yetenek
Yonetimi” baslikli tezim kapsaminda arastirma yiiriitmekteyim. Calisma, asagida bulunan sorularda
belirteceginiz samimi goriis ve diisiinceleriniz dogrultusunda sekillenecektir. Bu sebeple vereceginiz
cevaplar aragtirmanin sonucu i¢in 6nem arz etmektedir. Elde edilen bilgiler bilimsel amag diginda bagka
bir amagla kullanilmayacaktir. Kurum adi veya katilimcer adi kesinlikle belirtilmeyecektir. Goriigmenin
yaklagik bir saat siirecegini tahmin ediyorum. izniniz olursa gériismeyi kaydetmek istiyorum.
Gostermis oldugunuz 6zen ve sabirdan dolay1 tesekkiir eder, iyi ¢alismalar dilerim.

Tez Danmigmani: Dr. Ogr. Uyesi S. Miige OZDEMIRAY
M. Siimeyye GUN

1) Demografik Bilgiler

Cinsiyetiniz?

Yasiniz?

En son bitirdiginiz 6grenim seviyesi?

Kurumdaki pozisyonunuz?

Bu pozisyondaki gorev siireniz?

Sektordeki hizmet sureniz?

2) Yetenek yonetimi ve nepotizm (kayirmacilik) kavramlar size neyi ifade etmektedir?
3) Kurumunuzda dogru is i¢in dogru insanlarin secildigini diisiiniiyor musunuz? Neden?
4) Kurumunuzda dogru ise dogru insani yerlestirmek i¢in ne gibi uygulamalar yiiriitiilityor?

5) Bos bir pozisyon i¢in aday belirlenirken sizce adayin beceri ve yetenekleri mi 6n planda tutuluyor
yoksa kurum i¢i- kurum dig1 baglantilar1 mi, tamdik, es dost ile olan iligkileri mi? Kurumunuzda ise
alimlarda gozetilen kriterler nelerdir?

6) Kurumunuzda ise alimlarda seffaflik ne derece saglanmakta?

7) Kurumunuzda egitim ve gelisim faaliyetleri ne dl¢iide etkin ve adil bir sekilde yerine getiriliyor?
Kurumunuzdaki  egitim ve gelistirme faaliyetleri nelerdir, yapilan faaliyetleri nasil
degerlendiriyorsunuz?

8) Maas politikaniz nasil? (Yetenekli ¢aliganlarin motivasyonlarina yonelik farkli uygulamalar var m1?)

9) Mevcut yeteneklileri elde tutmak igin izlediginiz stratejiler nelerdir? Diizenli performans
degerlendirmesi var m1? Olgiilebilir kriterler saglayabiliyor musunuz?

10) Olgiilebilir kriterlere ulasmadaki zorluk nepotizmi doguruyor veya kolaylastiriyor olabilir mi? Bu
durumun nepotizm ile iliskisi olabilir mi?

11) Sizce Tiirkiye’de kamu kurumlarinda yetenek yonetimi stratejisi etkin bir sekilde benimsenip
uygulanir m1? Yetenek yonetimi uygulamasi i¢in neler yapilmali, dnerileriniz nelerdir?

12) Sizce kurum icinde nepotizmi azaltmak i¢in ne yapilmali?

13) Yetenek yonetimi uygulamalarinin nepotizme nasil etkisi olur?
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EK-2 YARI YAPILANDIRILMIS GORUSME FORMU

Merhaba,

Ben M. Siimeyye GUN. Necmettin Erbakan Universitesi Siyaset Bilimi ve Kamu Yénetimi bolimiinde
yuksek lisans 6grencisiyim. “Nepotizm ve Kamu Yo6netiminde Yeni Bir Yaklasim Olarak Yetenek
Yonetimi” baglikli tezim kapsaminda arastirma yiiriitmekteyim. Calisma, asagida bulunan sorularda
belirteceginiz samimi goriis ve diisiinceleriniz dogrultusunda sekillenecektir. Bu sebeple vereceginiz
cevaplar aragtirmanin sonucu i¢in 6nem arz etmektedir. Elde edilen bilgiler bilimsel amag diginda bagka
bir amagla kullanilmayacaktir. Kurum adi veya katilimcer adi kesinlikle belirtilmeyecektir. Goriigmenin
yaklagik bir saat siirecegini tahmin ediyorum. izniniz olursa gériismeyi kaydetmek istiyorum.
Gostermis oldugunuz 6zen ve sabirdan dolay1 tesekkiir eder, iyi ¢alismalar dilerim.

Tez Damigmani: Dr. Ogr. Uyesi S. Miige OZDEMIRAY
M. Siimeyye GUN

1) Demografik Bilgiler

Cinsiyetiniz?

Yasiniz?

En son bitirdiginiz 6grenim seviyesi?

Kurumdaki pozisyonunuz?

Bu pozisyondaki gorev siireniz?

Sektordeki hizmet sureniz?

2) Yetenek yonetimi ve nepotizm (kayirmacilik) kavramlar size neyi ifade etmektedir?

3) Daha 6nce farkli bir kurumda galigtiniz m1? Eger ¢alistiysaniz daha 6nceki ile su ankinin arasinda ige
alim veya kariyer olanaklari arasinda ne gibi farklilik var? Bu farkliliklar buray1 tercih etmenizde 6nemli
bir rol oynadi m1?

4) Kurumunuzda ise alimlarda gozetilen kriterler nelerdir? Anlatir misimz?
5) Kurumunuzda terfilerde gozetilen kriterler nelerdir? Anlatir misiniz?

6) Sizin bu pozisyona gelmenizde hangi kriterler (yazili-sozlii sinav/ miilakat vs.) g6z Onilinde
bulunduruldu?

7) Yoneticilerinizin yetenek yonetimini (liyakatli kisiye dogru zamanda, dogru yerde, dogru isi verme)
uygulayabilme ile ilgili nitelikleri (sorumluluk alma, sorumlulugu paylagsma, esnek olma, iletigim,
giivenilir olma, risk alma, farkli ¢6ziimler iiretme vb.) hakkindaki diigiinceleriniz nelerdir?
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YETENEK YONETIMIi
ALGISI

Olumsuz Algi Idari amir yetkisinde
Uygulamada yetersiz
Personele ilham

Olumlu Etki Kayirmacilik azalir

Motivasyonu artirir

Liyakati artirir

Yetenek Yonetimi Tanimi

Yetenek belirleme

Yetenek gelistirme

Kariyer yonetimi

Bilgi ve donanimli personelin
istihdamm

Iyi ©zelliklere sahip bireyin
istihdarm

Stratejik yol haritas1

Kabiliyetli bireyin istihdami

Kabiliyetlerden maksimum
faydalanma

Yetenekleri etkin
degerlendirme

Yenilik yapma

Dogru yerde istihdam

Dogru zamanda istihdam

Ise uygun olanin istihdanu

Yeteneklerini gbsterme

Uzman kisinin istihdami

Yetenegin ortaya ¢ikartlmasi

Yetenege dayali is plani

Yetenek Yonetimini
Gelistirmeye Yonelik Oneri

Stratejik hedef- dogru strateji
belirlenmeli

Kurulus kiltiirii

Egitim birimleri

Caligan egitimi

Mesleki motivasyon

Kurum i¢inde yiikselme imkani
olusturma

Durum
belirleme

tespiti-yetenek
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NEPOTIZM ALGISI

Nepotizm Tanimi

Akrabalarin ve yakinlarin ayni
igletmede ige alinmasi

Kamuda yaygin

Torpil

[ltimas

Ust amire yakinlik

Bulundugu
kullanma

pozisyonu

Is yapmaktan kacinma

Makamin
faydalanma

nimetlerinden

Haksiz konum elde etme

Kdulttr

Gen

Yakinlar1 kayirma

Dostlar1 kayirma

Insan iligkilerinin iyi oldugu
kisileri kayirma

Yetenek
uygulamama

yonetimini

Yetenekleri goz ardi etme

Pozisyon iyilestirmesi

Cikarlari i¢in hareket etme

Ayrimcilik

Tecrubeye bakmama

Bilgi birikimine bakmama

Nepotizmin Azaltilmasina

Yonelik Oneri

Alinan egitim

Egitim konular1

Olgiilebilir kriterlerin  dogru
denetimi

Seffaf merkezi sinav

Denetim

Adli merci kontroliu

Yetkin

Ehil

Bilgi

Uygulamaya hazir personel

Emek/ ¢alisma
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YETENEKLI KiSiLERI iSE
ALMA VE TERFi

Calisanlarm  Secimi  ve Ise
Aliminda Gozetilen Kriter

Siyasi/burokratik tercih

Deneyim

Mezuniyet sart1

Ulusal sinav

Tanidik olma

Alim sartlart

Basvuru sartlar

Unvan uygun olmal

Kurumun ihtiyaci

Gerekli 6zelliklere haiz

Merkezi yerlestirme

Belge sarti/sertifika

Referans

Inisiyatif (yonetici karar)

Liyakatli olma

Kayirma

Tecriibe

Nepotizm

Brang

Donanimli olma

Akademik kariyer

Sosyal beceriler

Is ¢6zme becerisi

Dis goriiniis (kilik kiyafet)

Diksiyon

Diizgiin is yapma

Zamaninda is yapma

Aidiyet duygusuyla ig yapma

Miilakat

Kabiliyet

Alternatif olmamasi

Ozveri

Iletisim becerisi

Alan egitim

Ogrenim durumu

Yasal mevzuat
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Terfide Gozetilen Kriterler

Liyakat

Kayirma

Brang

Nepotizm

Donanimli olma

Sertifika

Akademik kariyer

Sosyal beceriler

Is ¢bzme becerisi

Sinav puani

Dis goriiniis (kilik kiyafet)

Bilgi

Diizenli is yapma

Diksiyon

Calisanlarm  Segimi  ve Ise
Almaya Yo6nelik Kanaat

Dogru ise dogru insan segimi
mimkiin degil

Dogru
muimkiin

personel se¢imi

Ise alimda seffaflik yok

Liyakat yok

Nepotizm yogun

Mesleki egitim

Kurum Iginde Egitime Yénelik | iletigim
Faaliyet
Protokol kurallari
YETENEKLI KiSILERIN Sosyal egitim
EGITIM VE GELISIMI . ] . . .
Egitim Faaliyetlerinin | Personel ihtiyacina yonelik
Degerlendirilmesi
cecriendiriimest Yillik egitim plani
Her caligan i¢in/adil egitim
Maas Politikasi Esit ise esit licret

YETENEKLI KiSiLERi
ELDE TUTMA

Kanuna dayal iicret

Motivasyona Yonelik

Uygulama

Sosyal hayata ilgi

Dogum giinii vb. etkinlik

Kendini gosterebilecegi ortam

Performans Degerlendirmesi PD yok
Olciilebilir Kriter Obijektif kriter yok
Kamuda dlcilebilir  kritere

ulagsmak zor
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Elde Tutmaya Yonelik Izlenen
Strateji

Uygun is ortam1 olusturma

Yiiksek motivasyon saglama

YONETICILERIN
OZELLIKLERI

Yoneticilerin Yetenek
Yonetimi Degerlerinin Varligi

Liyakatle gtreve gelende var

Nepotizmle goreve gelende
yok

Yoneticilerin Niteligi

Bilgili

Coziim odakli

Hakkaniyetli

Gorev dagilimi yapabilen

Sorumluluk almama

Sorumluluk paylagimi yok

Esnek

fletisim kurabilen

Risk almayan

Alaninda uzman

fliskilerde dengeli

Bilgi aktarimi

Yanliglari 6rtme

Eksikleri tamamlama

Sorumluluk alma
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