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OZET

Yetenek yonetimi ¢alisanlarin isletmeye ¢ekilmesi, gelistirilmesi, elde tutulmasi,
ileride olusabilecek kritik Oneme sahip pozisyonlar ic¢in yedekleme planlarinin
yapilmas siireglerini igeren uygulamalardir. Is tatmini kavrami ise ¢alisanin isi ile olan
uyumuyla ilgilidir. Calisanin isinde basarili olmasi i¢in kendini mutlu, huzurlu, degerli
hissetmesi gerekir. Dolayisiyla isletmeler calisanlarin is tatminini olumlu etkileyecek

ortamlar olusturmalidir.

Calismada yetenek yonetimi algisi ile is tatmini ve alt boyutlarinin yas, cinsiyet,
medeni durum, kidem ve egitim durumundan olusan demografik Ozelliklere gore
anlaml fark gosterip gostermedigi, yetenek yonetimi algisi ile is tatmini ve alt boyutlari
arasindaki iliski ve yetenek yonetimi algisinin is tatminine ve alt boyutlarina olan etkisi
incelenmistir. Malatya ili 1. Organize Sanayi Bolgesinde makine ve teghizat sektoriinde
faaliyette bulunan kiiciik ve orta o6lgekli ii¢ isletmedeki mavi ve beyaz yakali ¢alisanlara
arastirma  Olgeklerini ve demografik degiskenleri igeren anket uygulanmistir.
Arastirmada frekans yontemi, Kaiser-Meyer ve Bartlett’s Testleri, Faktor Analizleri,
Normallik Testi, T Testi, Tek Yonli Anova, Korelasyon ve Regresyon analizleri
kullanilmistir. Analiz sonucunda elde edilen bulgulara gore digsal is tatmininin medeni
duruma gore anlamli fark gosterdigi, yetenek yonetimi algisinin, is tatmininin ve igsel is
tatmininin kideme gore anlamh fark gosterdigi tespit edilmistir. Yetenek yonetimi algisi
ile is tatmini arasinda pozitif ve gii¢lii, igsel is tatmini arasinda pozitif ve ¢ok giiclii,
digsal is tatmini arasinda pozitif ve orta diizeyde bir iliski oldugu belirlenmistir. Is
tatmininin %60’1n1n, ig¢sel is tatmininin %68’inin, digsal is tatmininin %24 {iniin

yetenek yonetimi tarafindan agiklandigi sonuglarina ulagilmistir.

Anahtar Kelimeler: Yetenek, Yetenek Yonetimi, Is Tatmini



ABSTRACT

Talent management is applications that involve the processes of attracting,
developing and retaining employees, and making backup plans for future critical
positions. The concept of job satisfaction is related to the employee's harmony with his
job. In order for the employee to be successful in his job, he must feel happy, peaceful
and valuable. Therefore, businesses should create environments that will positively

affect the job satisfaction of employees.

In the study, whether the perception of talent management and job satisfaction
and its sub-dimensions show a significant difference according to demographic
characteristics consisting of age, gender, marital status, seniority and education, the
relationship between the perception of talent management and job satisfaction and its
sub-dimensions, and the job satisfaction and sub-dimensions of talent management
perception. effect has been studied. A questionnaire including research scales and
demographic variables was applied to blue and white collar employees in three small
and medium sized enterprises operating in the machinery and equipment sector in the
1st Organized Industrial Zone of Malatya. Frequency method, Kaiser-Meyer and
Bartlett's Tests, Factor Analysis, Normality Test, T Test, One Way Anova, Correlation
and Regression analyzes were used in the research. According to the findings obtained
as a result of the analysis, it was determined that external job satisfaction showed a
significant difference according to marital status, while the perception of talent
management, job satisfaction and internal job satisfaction showed a significant
difference according to seniority. It has been determined that there is a positive and
strong relationship between talent management perception and job satisfaction, a
positive and very strong relationship between internal job satisfaction and a positive and
moderate relationship between external job satisfaction. It was concluded that 60% of
job satisfaction, 68% of internal job satisfaction and 24% of external job satisfaction

were explained by talent management.

Keywords: Talent, Talent Management, Job Satisfaction
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GIRIS

Bilgiye ulasilabilirligin kolaylagmasi, is yapma kosullarmin degismesi ve
isletmelerin rekabet giicliniin artmasiyla birlikte isletmeler yetenekli ve stratejik
konumlarda caligabilecek calisanlara ihtiyac duymaktadir. Bu sebeple yetenekli
calisanlar1 bulmak, isletmeye kazandirmak, elde tutmak ve potansiyel yeteneklere daha
hizli ulasabilmek icin bir yetenek havuzu olusturmak isletmeler i¢in ¢ok 6nemlidir. Bu
sayede isletmeler yetenekli ¢alisanlart gelistirecek birtakim siirecler sonucunda liderlik
pozisyonu gibi kritik 6éneme sahip pozisyonlara yerlestirerek onlarin yeteneklerinden
faydalanmak ve rekabet avantaji elde etmek istemektedir. Bu noktada isletmeler
calisanlarin1 basariya ulagsmak icin bir ara¢ gérmemeli, onlara igletme i¢in bir deger
oldugunu, onlarin psikolojik ihtiyaglarinin karsilanmasinin isletme i¢in Onemli
oldugunu hissettirmelidir. Dolayisiyla ¢alisanlarin isletme tarafindan uygulanan yetenek
yonetimi uygulamalarini nasil algiladig1 ve bu siirecin onlarin ig tatminine olan etkisi

degerlendirilmelidir.

Calisma, yetenek yonetimi algisinin calisanlarin i tatminini ne derece
etkiledigine dair bir bakis ag¢ist sunmasi nedeniyle Onemlidir. Yapilan caligmada
yetenek yoOnetimi algisi ile i tatmini arasindaki iliski incelenmistir. Bu arastirmanin
amaci yetenek yonetimi algis1 ile is tatmini ve alt boyutlar1 arasindaki iliskileri
incelemek, yetenek ydnetimi algisinin is tatminine ve alt boyutlarina olan etkisini
belirlemek ve demografik Ozelliklerin yetenek yoOnetimi algisi ile is tatmini ve alt

boyutlarina olan etkisini analiz etmektir.

Elde edilen bulgular 1s1ginda isletmelerin faydalanabilecegi tavsiyelerin yer
almasi, ¢alismanin yapilacak arastirmalar i¢in yol gosterici olmasi, ¢alisma sonuglariin
ayn1 konuyla ilgili farkli ¢alisma sonuglariyla birlikte genellenebilir olmasi, iki degisken
arasindaki etkilesimin makine ve techizat sektoriinde farkli bir Orneklem {izerinde

incelenerek literatiire katkida bulunmasi ¢alismanin 6nemini artirmaktadir.

Yetenek yonetimi algis1 ve ig tatmini arasindaki iliskiyi incelemeye yonelik
yapilan bu caligma ilk ikisi kuramsal sonuncusu uygulama kismi olmak iizere ii¢

boliimden olugsmaktadir. Caligmanin kuramsal kismini olusturan yetenek yonetimi ve is



tatmini boliimleri literatiirdeki Tiirkge ve yabanci kaynaklarin incelenmesi sonucunda
olusturulmustur. Calismanin ilk boliimiinde yetenek yonetimine yonelik yapilan literatiir
taramasina yer verilmistir. Yetenek ve yetenek yonetimi ile ilgili kavramlar, yetenek
yonetiminin faydalari, yetenek yonetimini etkileyen faktorler, yetenek yoOnetimi
uygulamalar1, asamalar1 konularma deginilmistir. Ikinci béliimde is tatminine yodnelik
yapilan literatiir taramasina yer verilmistir. Is tatmini ile ilgili kavramlar, teoriler, is
tatminini etkileyen faktorler, is tatmininin sonuglar1 konularina deginilmistir.
Calismanin tiglincii boliimiinde ise aragtirmanin amaci, 6nemi, modeli, hipotezleri,
kullanilan veri toplama araci, arastirmanin kapsami ve sinirhiliklari, anakiitle ve
orneklem aciklanmaktadir. Yetenek yOnetimi algist ve is tatmini arasindaki iliskiyi
belirlemeye yonelik yapilan arastirmadan elde edilen veriler SPSS programiyla analiz

edilerek ulasilan sonuglara ve dnerilere yer verilmistir.



BIiRINCi BOLUM

YETENEK YONETIMi

1.1. Yetenek Kavram

Tirk Dil Kurumu'na gore yetenek: “Bir kimsenin bir seyi anlama veya
yapabilme niteligi, istidat, kabiliyet, kudret.”, “Bir duruma uyma konusunda
organizmada bulunan ve dogustan gelen gii¢, kapasite.”, “Kisinin kalitima dayanan ve
O0grenmesini cerceveleyen smir.”, “Disaridan gelen etkiyi alabilme giicii.” seklinde
tanimlanmaktadir (TDK). Bir bagka tanima gore yetenek Kisinin dogustan gelen beceri
ve kabiliyeti, kisinin belirli bir konu alaninda tstiinliik saglama kapasitesidir (APA

Dictionary of Psychology).

Yetenek kelimesi Ingilizce karsilign olan Talent kelimesini olusturan Triumph
(Basar1), Ability (Kabiliyet), Leadership (Liderlik), Easiness (Pratiklik), New-fangled
(Yaraticilik), ve Time (Zaman) kavramlarinin meydana getirdigi bir biitiin olarak

tanimlanabilir (Dogan ve Demiral, 2008: 151).

Ingilizce karsilig1 ability olan kabiliyet kelimesi fiziksel veya zihinsel bir eylemi
gergeklestirmek igin mevcut olan yetkinligi tanimlar. ingilizce karsilig1 aptitude olan
istidat kelimesi ise egitim yoluyla elde edilen beceri kapasitesini tanimlar (APA
Dictionary of Psychology). Yetenek kelimesinin bu iki kavrami da kapsadigi
diisiiniildiiglinde yetenek hem edinilmesi hem de sergilenmesi gereken bir kavramdir

(Akar, 2015: 17).

Bir bagka tanimda yetenek kisilerin tekrar edebilen duygu, diisiince ve davranis

kaliplarinin verimli bir sekilde uygulanmasi olarak agiklanmaktadir (Buckingham ve

Vosburgh, 2001: 21).

Bir bagka yaklasima gore yetenek kelimesi Ingilizcede kullanim alanina gore
farkli sekilde adlandirilmaktadir. Kisinin dogustan gelen islenmemis, ham olan
yapabilme potansiyeli “Gift” olarak tanimlanmaktadir. Dogustan gelen bu 6zelligin

sistematik olarak egitim ve Ogretim ile islenmesi ile “Talent” adi verilen kavram



olusmaktadir. Yani yetenek belirli bir alanda {istiin potansiyelin (gift) iistiin performansa

(talent) doniismesidir (Atl1, 2013: 63-64).

YETENEK

GIFT
(POTANSIYEL)

TALENT
(PERFORMANS)

Kaynak: Atli, 2013

Sekil 1.1. Yetenek Kavramu ile {lgili Terimler

Ustiin yeteneklilik olarak ¢evrilen “giftedness” kavramu ile “talent” kavraminin

iic ortak dzelliginden sdz etmek miimkiindiir. Ik olarak her iki kavram insan yetenekleri

ile ilgilidir. Ikinci olarak her iki kavram normatiftir. Ugiincii olarak ise her iki kavram

normal insanlardan daha farkli insanlara hitap eder. Bu iki kavram birbirlerine ¢ok

benzese de karistirlmamasi gerekir. Aradaki temel farklardan biri yetenek (talent)

sahibi bir kisinin yeteneklerindeki olaganiistii ustalik diizeyiyle diger kisilerden

ayrilmasidir (Gagne, 2004: 120).

Yetenege dair genel 6zellikler su sekilde siralanabilir (Akar, 2015: 20-21):

e Yetenek dogustan gelen varolugsal, gelistirilebilir bir kavramdir.

e Belirli ve 6zel konulardaki iist diizey kabiliyetlerdir.

o Kisiye 0zel bir beceridir.

e Kisiyi ustalik diizeyine tasir.

e Ogrenme, iiretme ve sergileme giicii olarak kisinin potansiyelini vurgular.

e Yetenek 6grenme ortamui ile kisinin performansina ve basarisina yansir.

e Yetenek ve performans arasindaki iliski dogru orantilidir.

e Dogal yetenek, 6grenme ortami1 ve beceri olmak iizere ii¢ bileseni vardir.

1.1.1. Yetenek Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Yetenek kavrammin izlerine ilk olarak MO 6. yiizyillda Eski Sparta’da

rastlanmaktadir. Bu donemlerde doviis ve savas sanatiyla ilgili becerileri gelismis erkek



cocuklar1 Ustiin yetenekli olarak degerlendirilmislerdir. MS 618-907 yillarinda Eski
Cin’de Tang Dynasty Hanedanlig iistiin yetenekli ¢cocuklara deger vermis ve onlari
yeteneklerinin gelistirilmesi i¢in imparatorluk sarayma gondermistir. 19. Yiizyilda Sir
Francis Galton {istiin yeteneklilik kavramini tanimlamistir. Bu tanima gore yliksek
basariy1 elde etmek i¢in kapasite veya yetenek, gayret ya da istek, yorucu, zahmetli is
yapma giicli olmazsa olmaz unsurlardir. 1920’lerin sonlarinda ise iistiin yeteneklilik

yiiksek zeka katsayisi/bolimii (IQ) ile iliskilendirilmistir (Budak, 2008: 165).

Is yasamina bakildiginda 1955 yil1 ve sonrasindan itibaren basta Philip Selznick
olmak {izere pek ¢ok yazar isletmenin basarisi igin bilgi, beceri ve personel gibi isletme
ici kaynaklarin 6nemine dikkat ¢cekmistir. Bu baglamda Selznick 1957 yilinda ilk kez
isletmenin basarisina isletme i¢i kaynaklarin dig pazar kosullarindan daha fazla etki
ettigini belirten “ayirt edici yetenek™ kavramini kullanmistir (Yalgin, 2019: 8). Selznick,
kitabinda personel ve onlarin deneyimleri gibi isletme i¢i faktorlerin secilmis bir
politikay1r uygulamadaki basari sansi i¢cin ¢ok onemli oldugunu belirtmistir. C. K.
Praharald ve Gary Hamel ise ilk kez 1990 yilinda Harvard Business Review’de doniim
noktasi olarak kabul edilen makalede temel yeterlilik ifadesini kullanmis ve temel

yeterliligi teknoloji ve becerinin entegre hali olarak tanimlamustir (Lee, 1999: 5).

Yetenegin 6nem kazanmasi o6zellikle 1980°li yillara konu olan bilgi cag ile
birlikte baglamigtir. Ciinkii birgok gelismis iilkede teknolojinin ilerlemesi ve pek ¢ok
sektorde kullanilmasiyla birlikte becerili isgiiciine olan ihtiya¢ artmistir. Isletmeler de
rekabet avantaji saglayabilmek i¢in yetenekli calisanlar1 bulmaya ve elde tutmaya 6nem

vermeye baslamiglardir (Altindz, 2009: 15-16).

Maesen ve Schakel (1999) is yasaminda yetenekli denebilecek insanlarin
Ozelliklerini iki etmene baglamistir. Bunlar biligsel kapasite, kisilik ozellikleri ve
motivasyondan olusan genetik faktdrlerdir. Ikincisi ise bilgi ve becerilerden olusan
yetkinliklerdir. Ulrich ve digerleri (2009) ise is diinyasinda yetenegi yetkinlik, baglilik
ve katkinin bir birlesimi olarak degerlendirmistir (Atli, 2013: 78-79).

Son zamanlarda ise siirekli degisen ve gelisen ¢evre karsisinda isletmeler icin
yetenekli calisanlar 6nemli bir noktaya gelmistir. Ciinkii isletmelerin degisen ve gelisen

cevre karsisinda varligim1 devam ettirebilmek ve rekabet avantaji saglayabilmek icin



yetenekli calisanlarin deger olusturmak, yeni iirlin olusturmak, miisteri memnuniyetinde
fark yaratmak gibi yenilik¢i ve yaratict 6zelliklerine ihtiya¢ duymaktadir. Bu noktada
calisanlar isletmeler i¢in birer maliyet olmaktan c¢ikip degerli ve 6nemli bir kaynak

olmustur (Dogan ve Demiral, 2008: 148).

1.2. Yetenek Modelleri

Ustiin yetenegin unsurlarin1 belirlemeye ve iistiin yetenekle ilgili daha somut
tanimlar yapmaya yonelik olusturulan modeller Gagne’nin istiin yeteneklilik modeli,
Renzulli’nin iistiin yeteneklilik modeli ve Stenberg’in iistiin yeteneklilik modeli olarak

incelenmistir.

1.2.1. Gagne’nin Ustiin Yeteneklilik Modeli

Gagne (1985) yetenek ve iistliin yetenek kavramlarini iki farkli terim olarak
degerlendirmistir. Bu ayrimin temel sebebi yapma ile yapabilme arasindaki psikolojik
farktir. Bir seyi yapabilme potansiyeli olan kisi {istiin yetenekli olarak nitelendirilebilir.
Ancak bu kisi davranisi sergilemedigi icin sadece potansiyel sahibidir. Bu potansiyelin
sergilenmesi yani yetenege doniismesi icin kisinin i¢sel motivasyonu 6nemli bir yer
tutar. Ayrica yetenegin teshis edilmesi, aile ve okul gibi ¢evre unsurlari da potansiyelin

yetenege doniismesi igin onemli etmenlerdendir (Budak, 2007: 16-17).

1.2.2. Renzulli’nin Ustiin Yeteneklilik Modeli

Renzulli’ye gore bir kisinin iistiin yetenekli olarak degerlendirilebilmesi i¢in {i¢
farklt etmenin kesisim noktasina sahip olmasi gerekir. Yani ii¢ etmen arasinda
etkilesimli bir iliski olmalidir (Renzulli, 1999: 10). Bu etmenler ortalamanin iizerinde
genel ve 6zel yetenek (ortalamanin lizerinde zeka), yaraticilik ve gorev teslimiyetidir.
Genel anlamda yetenek bilgiyi islemeyi ve yeni durumlara uyarlamay: ifade eder. Ozel
anlamda yetenek ise yeni bir bilgiyi elde etme ve matematik, bale gibi 6zel bir alanda
kullanmay1 ifade eder. Yaraticilik, olaylara farkli diisiinceyle yaklagsmay1 temsil eder.
Bir problem hakkinda fazlaca fikir {iretmek, olaylara farkli pencerelerden bakmak, yeni
fikirler tiretmek farkli diisiince kapsaminda yer alir. Gorev teslimiyeti ise isi yapabilmek

i¢in gereken yogun motivasyon, i¢sel bir enerjidir (Budak, 2007: 18-20).



Gorev
Teslimiyeti

Kaynak: Budak, 2007: 18

Sekil 1.2. Renzulli'nin U¢ Halka Ustiin Yeteneklilik Modeli

1.2.3. Stenberg’in Ustiin Yeteneklilik Modeli

Sternberg’e (1997) gore bir kisinin {istiin yetenekli olarak kabul edilebilmesi i¢in
analitik hafiza yetenekler, sentetik yaratici yetenekler ve icerik uygulamali yetenekler
sekilde adlandirilan yetenek kiimesine sahip olmasi gerekir. Analitik hafiza yetenekleri
analiz yapma, karsilastirma, degerlendirme ve hilkkme varma gibi yetenekleri igerir.
Sentetik yaratici yetenekler yaratma, tasarlama, icat etme ve hayal etme gibi yetenekleri
igerir. Icerik uygulamali yetenekler ise uygulama, kullanma, tamamlama ve yiiriirliige

koyma gibi yetenekleri icermektedir (Budak, 2007: 14).

Analitik

Analiz

Karsilastirma

Degerlendirme
Yaratici Hiikme Varma Uygulayici
Yaratma Uygulama
Icat Etme /\ Kullanma
Tasarlama Tamamlama
Hayal Etme Yiiriirlige Koyma

Kaynak: Budak, 2007: 14

Sekil 1.3. Sternberg'in Ustiin Yeteneklilik Modeli

1.3. Yetenege Benzer Kavramlar

Yerli ve yabanci kaynaklara bakildiginda yetenek kavraminin pek ¢ok kavramla

benzedigi veya aralarinda 6énemli bir iliski bulundugu goriilmektedir. Hem bu iliskiyi



aciklamak hem de yetenegi diger kavramlardan ayirt etmek i¢in bazi kavramlara

deginilmistir.

Yetkinlik, istiin performans gosteren ¢alisani yeterli olmayan ¢alisandan ayiran
kavramdir ve ¢alisanin bir isi yaparken siirekli tekrarladig1 tutum, yetenek, becerilerin
davranisa donilismiis hali olarak tanimlanabilir. Yani kisinin isini daha iyi yapabilmesi
icin sahip oldugu o6zelliklerdir (Unsar, 2009: 45). Yetkinlik daha ¢ok kisiyle ilgili bir
kavramdir. Kisinin isinde {stiin performans olusturan davranis boyutunu ifade eder
(Selmer and Chui, 2004: 325). Lucia ve Lepsinger (1999) yetkinligi “bireyin yaptig1 isi,
rol yada sorumluluklarini etkileyen performansla dogrudan iliskili, kabul edilebilir
standartlara gore Ol¢iilebilen, egitim ve gelistirme faaliyetleri ile iyilestirilebilen bilgi,
beceri ve davranig biitiinii” olarak tanimlar. Boyatsiz (1982) ise yetkinligi bir bireyin
yaptig1 iste Ustlin performansa sahip olmasini saglayan belirgin karakteristikleri” olarak
tanimlanmaktadir. Bu tanimlarda yer alan karakteristik 6zellikler bireylerin bir gorevi
yaparken sergiledigi davranisi etkileyen kisisel 6zelliklerdir (Tak, Sayilar ve Kaymaz,

2007: 244-245).

Gilinlimiizde isletmeler artik igse alacaklar1 bireyleri yetkinliklerine gore tercih
etmektedir. Clinkii ise uygun ve isi tam olarak yapabilecek calisanlar islerinde mutlu ve
basarili olacag i¢in dolayli olarak isletmenin de basarili olmasina katkida bulunurlar

(Unsar, 2009: 44).

Performans kelimesi bir igi yapmak, yerine getirmek, isi yiiritmek anlamlarinda
kullanilmaktadir. Daha genis bir agidan bakildiginda performans belirli bir bilgi birikimi
ve kabiliyet cergevesinde ciddiyetle ve Ozenle nitelikli bir sekilde faaliyetin icra
edilmesidir (Ozmutaf, 2007: 42). Bir baska agidan performans daha énceden belirlenmis
kosullara gore bir isten elde edilen sonuctur. Eger sonug¢ kosullar1 karsiliyorsa tistiin

performanstan s6z edilebilir (Bayraktar, 2019: 30).

Beceri kavrami kisinin yatkinlik ve 6grenimine bagli olarak bir isi basarma ve

bir islemi amaca uygun olarak sonuglandirma yetenegi olarak tanimlanmaktadir. (TDK)

Beceri daha c¢ok egitim ve Ogretim yoluyla deneyimler sonucu olusan
kazanimlardir. Somut 6zellikleri vardir ve sonuglar1 gézlemlenebilir. Yetenek ise daha

ham, genis, genel bir kavramdir. Yetenegin olmasi igin birgcok becerinin bir araya



gelmesi gerekir (Sencan). Yetenek, beceriyi kapsayan bir kavramdir. Gerekli becerilere

sahip olan bireylerin yetenekli oldugu séylenebilir (Altinéz, 2009: 7).

Yetenek ve beceri arasindaki en onemli fark; yetenek daha ¢ok kalitsaldir,
dogustan gelir ve sonradan 6grenilmesi ¢ok zordur. Beceriler sonradan 6grenilebilir ve
cesitli yollarla baska kisilere aktarilabilir. Yetenek dogustan gelen bir yapabilme
potansiyelidir. Beceri ise var olan yeteneklerin tizerine sonradan &grenilenlerin

eklenmesiyle sekillenir (Tak, Sayilar ve Kaymaz, 2007: 248).

Potansiyel, genel olarak calisanlarin gelecekteki iist gorevler i¢in basarili olup
olmayacagina yonelik bir 6lgiittiir. Isletmeler ise katki saglayacak potansiyelde
bireylerle calismayi1 ister. Isletmelerin basaris1 icin ¢alisanlarm bilgi, beceri ve
potansiyeli onemlidir. Bu nedenle isletmeler yiiksek potansiyeli olan ¢alisanlar1 bulmak,
elde tutmak ve gelistirmek i¢in yetenek yonetimi uygulamalarina ihtiya¢ duymaktadir

(Altindz, 2009: 8-9).

1.4. Bireysel Yetenek ve Kurumsal Yetenek Ayrimi

Bireysel yetenek, bir galisanin bilgi, beceri ve tecriibe gibi yetkinliklere sahip
olmast ve bu yetkinlikleri igini en verimli sekilde tamamlamasi i¢in kullanmasidir.
Kurumsal yetenek ise isletme operasyonlar1 ile paydaslarin isteklerinin ve

beklentilerinin karsilanabilmesidir (Giimiis ve Oksiiz, 2009: 2137).

Kurumsal yetenek, isletmenin hedeflerini, amaglarini yerine getirmesi, sahip
oldugu misyona ulasabilmesini ifade eder. Yani isletmelerin zorlu hedeflerine
ulasabilmesi diger isletmelere gore daha iistiin yeteneklere sahip oldugu manasina gelir.
Kurumsal yetenek isletme c¢alisanlariin sahip oldugu bireysel yeteneklerini dogru
kullanmasi sonucunda olusur. Isletmenin bireysel yeteneklere sahip olmasi ve bunlarin
verimli bir sekilde kullanilmasi sayesinde igletmeler basariya ulasacaklardir. Kisaca
kurumsal yetenek bireysel yeteneklerin birlesmesi sonucunda olusur (Altindz, 2009: 9-
10).

Ashridge Danismanlik Sirketi’nin yaptig1 bir arastirmaya gore kurumsal yetenek
isletmenin amagclarinin gerceklesebilmesi icin c¢alisanlarin farkli ya da fazladan bir

seyler yapmasidir (Fang Li ve Devos, 2008: 36). Calisanlarin isletmenin sagladigi



kaynaklardan yararlanarak bilgi, beceri ve fikirleriyle daha fazla deger iiretme
potansiyelinin olmasidir (Goffee ve Jones, 2007: 72). Tansley, Harris, Stewart ve
Turner (2006) ise isletmenin yetenegini ¢alisanlarin bilgisi, becerisi, bilissel yetenegi ve
potansiyelinin kompleks bir karigimi olarak tanimlamistir. Bazi aragtirmacilara gore
yetenek 1§ piyasasinda elde edilmesi zor becerilerin olusturdugu kritik olan
yetkinliklerdir. Ornegin Ingham (2006) kilit pozisyondaki insanlarin, takim liderlerinin
nadir kapasiteye sahip olmasii veya isletmeye 6zel bir deger saglamasini yetenek
olarak tamimlar. Cheese (2008) ise yetenegi bir kisinin sahip oldugu ve isini
sonug¢landirmak i¢in kullandig1 bilgi, beceri, tecriibbe ve davraniglarin toplami olarak

tamimlar (Fang Li ve Devos, 2008: 33).

Genel olarak isletmelerin yetenegini sahip olduklar1 bilgi, beceri, deneyim,
davranig, potansiyel gibi yetkinlikleri sayesinde isletmeye farkli, ozgiin, taklit

edilemeyen degerler sunan nitelikli kisiler olusturmaktadir (Akar, 2015: 22).

1.5. Yetenekli Cahsanlarin Ozellikleri

Isletmeler her gegen giin kendileri icin en Snemli kaynagm biinyesindeki
calisanlar ve onlarin yetenekleri oldugunun farkina varmaktadir. Yetenekli ¢alisanlar
varligin1 devam ettirmek isteyen isletmeler i¢in vazgecilmezdir. Bu nedenle ¢alisanlarin
potansiyelinin agiga ¢ikarilmasi ve igletmelerin yararina kullanilmasi isletmenin basarisi
i¢in 6nemlidir. Microsoft’un kurucusu Bill Gates’in su agiklamasi dikkat ¢ekmektedir:
En oOnemli 20 c¢alisanimizi sirketten c¢ikardigimizi disiinelim. Size kesinlikle
sOyleyebilirim ki son derece 6nemsiz bir sirket haline geliriz.” (Tekinay, 2005). Genel
olarak bakildiginda c¢alisanlar isletmelerin sahip oldugu en degerli kaynaklardir.

Isletmelerin kazanmas1 ve elde tutmasi gereken yetenekleridir.
Bir baska goriise gore yetenekli ¢alisanlarin 6zellikleri su sekildedir (Aydin, 2012):

o Degisime ve gelisime isteklidirler. Devamli ayn1 sekilde davranmazlar. Sabit
kalmay1 sevmezler.

e Yeni yetenekleri gekmede basarilidirlar.

e (Calisacaklar1 yeri dikkatle secerler ancak farkli kiiltiir ve g¢evrelerde, farkli
kosullarda yani her yerde basarili olabilirler.

e (Calismakta olduklar1 kurumu ¢ok iyi temsil ederler.
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o Siirekli 6grenmek ve gelismek istedikleri i¢in kisitlanmayi, hareketsiz kalmay1
sevmezler.

e Bagka insanlarin da gelisimine katkida bulunmak istedikleri i¢in ¢ok iyi rol
model olurlar.

e QGiiven kazanmay1 basarirlar.

e (Cok iyi takim oyuncusu olurlar.

Yetenekli ¢alisanlarin en 6nemli 6zelliklerinden biri merakli olmalaridir. Ciinkii
merak degisim ve gelisimin temelini olusturur. Merakli calisanlarin sahip oldugu
degisik bilgilerle kurumsal yaraticiliga olan katkilar1 artmaktadir. Bir baska 6nemli
Ozellikleri ise miikemmeli yapabilme diirtiisiidiir. En 1yi noktaya ulagabilmek i¢in en iyi
olmaya gayret ederler. Rekabetin yogun oldugu cevrelerde isletmeler sadece ig
kaynaklara degil dig kaynaklara da odaklanirlar. Bundan dolay1 yetenekli insanlarin
bagkalarin1 etkileyebilmesi, onlar1 isletmeye ¢ekmesi Onemli Ozelliklerindendir.
Cevrenin siirekli gelismesi ve degismesinden dolayr hizli hareket etmek ve bitirici
olmak yetenekli calisanlarin sahip olmasi gereken bir Ozelliktir. Bir baska onemli
ozellik ise olumlu diisiinmek, etrafa pozitif enerji yaymak, yaptigi isten keyif almak ve
saglam iletisim becerileri kurmaktir. Bu sayede isletme i¢in bir deger yaratmis olurlar.
Bir konuyu veya problemi incelerken ¢ok yonlii diistinmek, ona baska perspektiflerden
bakmak yetenekli ¢alisanlarin 6zelliklerinden sayilabilir. Boyle diisiinmek ¢alisanlarin

yaraticilifina da katki saglar (Argiiden, 2013).

Charan (2007) yetenekli ¢alisanlarin 6zelliklerini su sekilde siralamistir (Altindz,
2009: 11):

e Siirekli arastirma yapmaya ve incelemeye isteklidirler.

e Onemli bir seyi basarmak icin tutku sahibidirler.

e Bagkalarinin fikirlerini de 6nemserler ancak her zaman yeni ve farkl fikirlere
aciklardir.

e Sorunlara ve basaracaklar1 seylere kars1 gercekei yaklasirlar.

e Gegmisteki hatalarini kabul eder, onlardan 6grenir ve ders ¢ikarirlar.

e Bagkalarinin fikirlerinden ¢ekinmezler.
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Fulmer ve Conger (2004) ise yapilan arastirmalara gore isletmelerin yetenekli

calisanlardan beklentilerini su sekilde siralamaktadir (Altindz, 2009: 11):

e [Inisiyatif alabilme

e Yeni fikirler gelistirebilme

o Kisiler arasi etkinlik saglama

e Ogrenme istegine sahip olma

e Pazara odaklanabilme

e Yaptigi isle bir deger olusturma

e Takim oyuncusu olma

e Liderlik 6zelliklerini sergileyebilme
e Degisim ile bas edebilme

e Degisimi yonetebilme

e Ogrendiklerini baskalarna aktarabilme

e Saglikl iletisim kurabilme

1.6. Yetenek Yonetimi Kavrami

Is yasaminda meydana gelen degisimlerle birlikte isletmeler de varligini devam
ettirebilmek, biiylimek ve en iist konuma ulasabilmek i¢in bu degisimlere ayak
uydurmak zorundadir. Bu ylizden isletmeler mevcut iiriin ve hizmetlerini sorgulayan,

ilki arayan ve yenilik¢i olan bir anlayis1 benimsemelidir (Cirpan ve Sen, 2009: 112).

Glinimiizde her alanda yasanan birgok farkli gelismeyle beraber isletmelerin
daha hizli hareket edebilmek ve rekabet avantaji saglayabilmek icin insan kaynaklarina
olan yaklagimlar1 de@ismistir. Insan kaynaklari artik kayit tutmak, derlemek gibi
islerden ¢ok isletmenin hedeflerinin gerceklesmesi i¢in sorumluluk almak, yenilik¢i
olmak, calisanlarin isletmeye baghiligin1 artirmak gibi yeni gorevler iistlenmistir.
Geleneksel insan kaynaklar1 yonetiminin artik ihtiyaglar1 karsilayamaz duruma
gelmesiyle birlikte yetenek yonetimi adi verilen insan kaynaklarina yeni ve farkli

sorumluluklar getirecek bir yaklasim ortaya ¢ikmistir (Atli, 2013: 98-99).

Isletmelerin ihtiya¢ duydugu yetenekli calisan kavraminda bahsi gecen yetenek

kelimesi isletmeler i¢in sirketin olumlu yonde gelecegini etkileyecek, hem yonetsel hem
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teknik pozisyonlarda rahatlikla gorev alabilecek potansiyeli olan ¢alisanlar olarak anlam
kazanir. Bu yaklasima gore yetenek yonetimi sirketin gelecekte karsilasabilecegi
zorluklarla bas edebilmesi ve stratejilerini basariyla uygulayarak hedeflerini
gerceklestirebilmesi i¢in ihtiyaci olan yetenekler ile mevcut yetenekler arasindaki acigi
sistematik olarak kapatmaya calisan ve odaginda insan kaynagi olan bir yaklagimdir

(Cirpan ve Sen, 2009: 110).

Yetenek yonetimi siireci is giicii planlamasi, yetenek analizi, ise alma, e§itme ve
gelistirme, elde tutma, yetenekleri inceleme, yedekleme planlamasi yapma ve
degerlendirme gibi asamalar igerir (McCauley ve Wakefield, 2006: 4). Bir baska tanima
gore yetenek yoOnetimi her seviyedeki calisanlarin potansiyelinin en {ist noktasina
ulagsmasin1 saglamaktir (Redford, 2005). Yetenek yoOnetimi dogru Kkisinin dogru

zamanda dogru iste olmasini saglamaktir (Jackson ve Schuler, 1990: 235).

Yetenek yonetimi pek ¢ok farkli agidan incelendigi i¢in farkli tanimlardan

bahsetmek miimkiindiir. Bu tanimlar tablo 1.1.’de yer almaktadir.

Tablo 1.1. Yetenek Yonetimi Tanimlari

Williams (2000) Isletmenin  uzun  vadeli stratejileri ile  yiiksek
performanslilart ise alma, gelistirme, yerlestirme, c¢alisani
iste tutma c¢alismalarin1  sistem ve uygulamada

biitiinlestirme etkinligidir.

Micheals, Handfield- | Yiiksek performans ve rekabet basarisinin daha iyi

Jones, Axelrod (2001) | yetenekle olusacagina dair bir anlayis.

Kesler (2002) Dogru is i¢in dogru zamanda dogru kaynaklara sahip
olmaktir.
Stockley (2003) Isletmenin mevcut ve gelecekteki ihtiyaglar ile calisanin

yetenekleriyle birlikte bulma, ise alma, gelistirme,

calistirma gibi siiregleri iceren diisliniilmiis bir yaklagimdir.

Byham (2001), | Eleme, ise alma, gelistirme, yedekleme planlamasi
Heinen ve O’Neill | silireclerini  kapsayan insan kaynaklar1 uygulamalari
(2004), Olsen (2000), | toplamidir.

Sweem (2008: 5)
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Sinclair (2004: 25)

Isletmenin  hedeflerine ulasmasi igin ihtiyact olan
yeteneklerin isletmeye nasil ¢ekilecegi, nasil elde
tutulacagi, nasil gelistirilecegi gibi konular1 ve Onemli
yoOnetsel pozisyonlar i¢in yetenekli calisanlarin gelistirilerek

terfi ettirilmesi gibi konulari igerir.

CIPD (2006) Yiiksek potansiyele sahip ve isletme icin deger
yaratabilecek kisilerin igletmeye ¢ekilmesi, yerlestirilmesi,
gelistirilmesi ve bu kisilerin bagliliklarinin artirilmasidir.

Further, Pfeffer, | Performans 6lglim sonuglarini, potansiyelini kullanamayip

Sutton (2006)

doyum saglayamayan ve bu yiizden diisiik yetenek olarak
yanstyan kosullarin anlasilmasimi saglayan degerlendirme

olanagidir.

Blass (2007)

Yetenek gerektiren islerde isletmeye ¢alisan saglayan ek bir

siire¢ ve olanaktir.

Ewanovich (2004: 7)

Gelecek nesil liderleri yetistirmek, onemli performans
noktalarina liderlerin bulunmasi ve yerlestirilmesi, dogru ise
dogru kisiyi yerlestirmek, ise alim siirecini hizlandirmak,
secme ve yerlestirme, Orgiitsel yedekleme, yetenek
sorunlarin1 ¢ézmek, bilgiyi transfer etmek, iist yonetimi
zayif performansin iistesinden gelmek i¢in
cesaretlendirmek, kisisel ve mesleki sorumluluk ve hesap

verebilirligi ddiillendirmek, performanst yonetmektir.

Davis (2007: 1)

Stirekli ve tutarlt bir sekilde yliksek performans gdsteren
kisilerin 1ise alinmasi, gelistirilmesi ve ise bagliligin

artirilmasidir.

Krauss (2007: 14)

Isletme igindeki liderlerin ve ¢alisanlarin  6nemli
yeteneklerini igletmede tutmayi basarmak ve liderlerin {ist
diizey bilgi ve islevlere hazirlanmak i¢in tanimlama,

gelistirme ve kariyer hareketlerinin yiiriitiilmesidir.

Galagan (2008: 42)

Calisanin neyi bilmesi ve yapmasi gerektigi, calisanin
yetenek ve kapasitesinin karsiligimi alabilmesi i¢in

isletmede hangi boliime yerlestirilecegi ve bu calisanlarin
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orgiitiin amagclar i¢in verdikleri katkinin dl¢iilmesidir.

Bingham (2008: 80) Is hedefleriyle uyumlu yeteneklerin kazanilmasi, elde
edilmesi ve gelistirilmesi siiregleri araciligiyla isletmenin
kapasite, yeterlilik, baglilik ve kiiltliriinii insa ederek

insanlar1 yonetme yaklagimudir.

Kaynak: Akar, 2015: 26-27

Tablo 1.1°de goriildiigii tizere yetenek yonetimiyle ilgili tanimlarda 6ne ¢ikan
ortak unsurlar isletmenin amacina ulasabilmesi i¢in yetenekli ¢alisanlari bulmak, elde
etmek, onlar1 gelistirerek uygun pozisyonlara yerlestirmek ve isletmede kalmasini

saglamaktir.

Yetenek yonetimi c¢alisanlara yeteneklerini kullanabilecekleri bir ortam
olusturarak onlarin performansindan en yiiksek diizeyde yararlanip aralarindan en
yetenekli olanlarin kilit pozisyonlar i¢in yetistirilmesi lizerine kurulu bir yaklagimdir.
Bu yaklasima gore once Kkilit pozisyonlar belirlenir ve kilit pozisyonlara gore is
tanimlar1 yapilir. Daha sonra sirket icindeki yetenekli yoneticilerden, calisanlardan ve
ise alim siirecinde yiiksek performans gosteren kisilerden yetenek havuzu olusturulur

(Celik ve Zaim, 2011: 37).

Sekil 1.4.°te yer alan yetenek yasam dongiisii bir isletmeyle insan kaynaklari
arasindaki etkilesimin tiim evrelerini kapsar. Yetenek yasam dongiisii birgok insanin
isletmeyle etkilesime girdigi yoldur. Yetenek yonetimi yetenegin yasam dongiisiiniin
yonetilmesidir. Bu yasam dongiisiiniin ne kadar iyi yonetildigi yetenek yatirimlarinin

etkinlik seviyesini belirlemektedir (Schiemann, 2014: 282).
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ve terfi

maksimum
performans

Kaynak: Schiemann, 2014: 282

Sekil 1.4. Yetenegin Yasam Dongiisii

1.6.1. Yetenek Yonetiminin Onemi ve Yararlari

Bilginin bir liretim faktorii olarak kabul edilmesiyle birlikte isletmeler i¢in
entelektiiel sermaye kavrami ortaya ¢ikmistir. Entelektiiel sermaye isletme i¢indeki elle
tutulamaz degerleri ifade eder. Bu kavram insan sermayesi, orgiitsel sermaye ve miisteri
sermayesi olmak iizere ii¢ unsurdan olusur. Insan sermayesi ise bilgi, yetenek,
yenilikeilik, yaraticilik, bagllik, isletmenin hedeflerini benimseme gibi 6zellikleri igerir

(Alagdz ve Ozpeynirci, 2007: 169-171).

Insan sermayesinin 6neminin fark edilmesiyle birlikte isletmeler i¢in nitelikli
calisanlarin 6nemi artmistir. Cilinkii bu noktada igletmeleri digerlerinden iistiin kilacak
en Oonemli deger isini daha farkli ve 06zgiin yapan, yenilik¢i, olaylara farkli acilardan
bakabilen, yetenegini performansina ve davranislarina yansitabilen iistiin kabiliyetlere
sahip calisanlar olmustur. Isletmeler yetenekli ¢alisanlart bulmak ve isletmede
kalmasimn1 saglamak i¢in adeta bir yariga girmiglerdir. Yetenekli calisanlar artik
isletmeler i¢in vazgecilmez olmus ve isletme stratejilerinde c¢ok Onemli bir yer
edinmiglerdir. Bu agidan bakildiginda yetenek yonetimi isletmeler i¢in bir zorunluluk

haline gelmistir (Atli, 2013: 106-107).

16



Isletmeler artik dnemli pozisyonlar igin yetenekli ve nitelikli calisanlar aramaya
baslamistir. Bu noktada yetenek yonetimi uygulamalari isletmelerin en 6nemli araci
olmustur. Ciinkii yetenekli calisanlara sahip bir isletme rahatlikla cetin rekabet
ortaminda miicadele edebilmektedir. Bir isletmenin yetenekli ¢alisanlara sahip olmasi
deger yaratmanin, yenilik¢i olmanin, farkli olmanin temel kaynagina sahip olmasi

demektir (Dogan ve Demiral, 2008: 151).

Insan kaynaklar1 araciligiyla stratejik vizyonun gerceklestirilmesi gerektiginin
fark edilmesiyle isletmeler yetenek ihtiyaglarini degerlendirmeye baslamistir.
Yeteneklerin  degerlendirilmesiyle  birlikte  kullanilmasi  gereken  becerilerin
gelistirilmesine dair faaliyetler yapilmistir. Kiiresel olarak rekabet etmek amaciyla
liderlik hatt1 gelistirilmis, uygun yonetim tarzlari olusturulmus ve beceri tabanli yetenek
toplama gibi yetenek yoOnetimi uygulamalarina yatirnm yapilmistir (Sharma ve

Bhatnagar, 2009: 120).

Yetenekli calisanlara sahip bir isletme belirsiz ekonomik kosullarda dahi
etkinligini siirdiirebilme avantaji saglamaktadir. Rekabet {istlinligiinii elinde
bulundurma ve stresle basa ¢ikma konusunda kullanilan yetenek yonetimi isletmelerin
her zaman canli ve dinamik olmasinda biiyiik bir etken olmaktadir (Aksakal ve

Dagdeviren, 2015: 250).

Bugiine kadar yapilan bircok arastirmadan elde edilen sonuglara goére yetenek

yonetiminin isletmelere olan faydalari su sekilde siralanabilir (Atli, 2013: 108-109):

e Daha yiiksek karlilik saglar.

e Rakiplere kars1 rekabet avantaj1 olusturur.

e Pazarm en iyileriyle caligma firsati saglar.

e (alisanlarin motivasyonunu ve isletmeye olan sadakatini artirir.

e Calisanlarin yliksek performans sergilemesini saglar.

e Yiiksek potansiyeli olan kisiler hakkinda saydamlik saglar

e Onemli pozisyonlarin yedekleri hakkinda saydamlik saglar.

e lceriden terfilerin artmasini saglar ve buna bagl olarak calisanlarin da
memnuniyeti artar.

e Gelecegin liderlerinin erkenden kesfedilmesini saglar.
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e Onemli pozisyonlara yedekleme yapildigi icin pozisyonun bos kalmasi
durumunda olusacak belirsizligi dnler.

e Ust pozisyonlara yiikselecek ¢alisanlarin basar1 oranlarinda artis saglar.

e isten ayrilmalarin azalmasini saglar.

e Nispeten daha az yetenekli ¢alisanlarin yetenekli calisanlar1 rol model almasi
sonucu performanslarinin artigini saglar.

e Isletmenin, disardaki yetenekli ¢alisanlar igin cazip bir isletme olmasini saglar.

e (alisanlara i¢ miisteri bilinciyle yaklasilmasini saglar.

1.6.2. Yetenek Yonetiminin Olusum Siireci

Insan kaynaklari ydnetiminin zaman igindeki evriminin tarihsel gelismeler ve
yonetim teorileriyle dogrudan bir iliskisi oldugunu sdylemek miimkiindiir. Baslangicta
personel yonetimi anlayisi bilimsel yonetim diisiincesi ile baglamis ve insan1 sadece bir
maliyet unsuru olarak gérmiistiir. Sonrasinda modern yonetim diisiincesinden etkilenen
insan kaynaklar1 yonetimi anlayisi olusmustur. Bu anlay1s ise insan1 bir liretim kaynagi
ve katma deger yaratmada onemli bir faktor olarak gormistiir. Giinlimiizde ise post
modern yonetim diislincesinden etkilenen insanin potansiyelini agiga c¢ikararak
isletmelere rekabet avantaji saglayacak, isletmelere deger katacak, isletmelerin
hedeflerini gergeklestirmede gok biiyiik bir etken haline gelecek olan yetenek yonetimi

anlayis1 6nem kazanmistir (Atli, 2013: 85).

1.6.2.1. Personel Yonetimi

Personel y&netimi kavrami incelendiginde kokeninin MO 1800°lii yillara
(Hammurabi) dayandigr goriilmektedir. Ancak bu kavramim anlamli bir sekilde
kullanilmast 15. ylizyila tekabiil eder. Bu yiizyilda ilk kez bir zanaatkar, bir ustabas1 ve
bir ¢iraktan olusan grup personel yonetimi kavramina konu olmustur (Ogiit, Akgemci

ve Demirsel, 2004: 279).

Gergek anlamda personel yonetiminin temelleri sanayi devrimi ile atilmustir.
Buharli makinanin icadiyla baslayan bu siiregte hizli bir iiretim artig1 ve makinelesmeyi
beraberinde getirmistir. Insanlar artik evlerinde kendi hesabma ¢alismak yerine

fabrikalarda is¢i olarak ¢alismaya baslamislardir. Seri iiretimin ¢ok 6nemli oldugu bu
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donemde temel gereksinim is¢ilerin maliyet odakli yonetilmesi ile olmustur (Atli, 2013:
86).

1950’lerden itibaren insan-is iliskisi personel yonetimi anlayisi ile yiiriitiilmeye
baslanmigtir. Bu donemde isletmeler ¢alisanlar1 verimlilie olan katki acisindan
degerlendirmistir. Personel yonetimi sadece kayit tutma faaliyeti olarak goriilmiis
calisanlar ise maliyet unsuru olarak degerlendirilmistir. Bu donemde personel yonetimi
ticret ve 0demeler, ¢alisanlarin isten ayrilmasi, c¢alisanlarin devamsizligit durumunda
olusacak maliyetler gibi konularla ilgilenmistir. Personel yonetimi daha ¢ok ¢alisanlarin
mali ve hukuki konulariyla mesgul olan bir bdliim olarak faaliyetlerini siirdiirmiistiir.
1940’11 yillarda isletmenin alt kademe ¢alisanlarinin kayitlar tutulmus, 1950’11 yillarda
personel birimleri olusturulmus, 1960’Ih yillarda alt kademe yoneticilerin
sorumlulugunda ¢alisanlarin giinlik problemlerinin ¢éziimii i¢in ¢aba harcanmaya

baglanmigtir (Akar, 2015: 31).

1.6.2.2. Stratejik Iinsan Kaynaklar1 Yonetimi

Personel yonetimi ile insan kaynaklar1 yonetimi kavramlari birbirlerinin yerine
cokca kullanilmaya baslanmigtir. Bazi goriisler her iki kavramin da ayni anlama
geldigini savunurken bazi goriisler birbirlerinden farkli oldugunu savunur. Isin 6ziinde
iki kavram da ayni konular1 temel alsa da personel yonetimi yaklasimi insani maliyet
olarak goriirken stratejik insan kaynaklar1 yaklasimi insan1 kaynak olarak goriir. Yani
personel yonetimi yaklasimi igin insan bir giderdir, stratejik insan kaynaklari yaklagimi

i¢in ise insan bir yatirimdir (Seving, 2006: 186).

Tablo 1.2. Personel Yo6netimi ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi Farki

Personel Yonetimi Insan Kaynaklar1 Yonetimi
Is odakli Insan Odakli

Operasyonel faaliyetler Danigmanlik hizmeti

Kayit sistemi Kaynak anlayis1

Statik bir yap1 Duragan bir yap1

Insan maliyet unsuru Insan énemli bir kaynak
Kaliplar, normlar Misyon ve deger

Klasik yonetim Toplam kalite yonetimi

Iste calisan insan Isi yoneten insan

I¢ planlama Stratejik planlama

Kaynak: Acar, 2019: 122
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Insan kaynaklar1 yaklasim isletmenin hedefleri ile ¢alisanlarin ihtiyaglarii bir

biitiin olarak ele almistir. Bu yaklasimin ilkeleri su sekilde siralanabilir (Atli, 2013: 95):

e (alisanlarin sirkete deger katan bir yatirim olmasi i¢in verimli bir sekilde
yonetilmesi ve gelistirilmesi gerekir.

e (Calisanlarin hem ekonomik hem sosyal hem psikolojik yonden eksiklerini
tamamlayacak uygulamalar gelistirilmelidir.

e (alisanlarin yeteneklerini sergileyebilecekleri ve gelistirebilecekleri bir is ortami
olusturulmalidir.

e Insan kaynaklari programlari hem isletmenin hem de ¢alisanlarin ortak

beklentilerine hitap etmelidir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin basina stratejik kelimesinin gelmesi ise 1980 yili
sonrasina tekabiil etmektedir. Insan kaynaklar1 yonetimi ile isletmenin stratejileri
arasindaki iligkiye hitap eden bir kavramdir. Stratejik insan kaynaklar1 kavrami insan
kaynaklar1 ile isletme stratejilerinin uyumlu bir hale getirilmesini iceren genel bir
kanidir. Truss ve Gratton’a (1994) gore stratejik insan kaynaklari yonetimi “isletme
performansini iyilestirmek, yenilik¢iligi ve esnekligi artiran orgiitsel kiiltiirii gelistirmek
amaciyla insan kaynaklar1 yoOnetiminin stratejik amag¢ ve hedeflerle uyumlu hale

getirilmesidir.” (Giirbiiz, 2011: 399-400).

Takim tabanli i tasarimlari, esnek isgiicli, kalite gelistirme uygulamalari,
calisanlar yetkilendirme uygulamalari, isletmenin stratejik ihtiyaglarini belirlemek i¢in
tasarlanan caligmalar, rekabet¢i strateji uygulamak ve operasyonel hedeflere ulagmak
icin gerekli yeteneklerin gelistirilmesi gibi uygulamalar stratejik insan kaynaklari

faaliyetleri arasinda yer almaktadir (Huselid, Jackson ve Schuler, 1997: 173).

1.6.2.3. Yetenek Yonetimi

Insan kaynaklar1 yonetimi baglaminda son yillarda iizerinde durulan en énemli
konu yetenektir. Ciinkii artik biitiin isletmeler rakiplere karsi iistiinlik kurmanin,
miisterilere yeni ve farkli dirlinler ve hizmetler sunmanin, hedeflerini

gerceklestirebilmenin yetenekli ¢alisanlara sahip olmaktan gectigini fark etmislerdir.
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1990’l1 yillarin sonundan itibaren McKinsey, Towers Perrin Deloitte gibi
yonetim danismanligi firmalarin yapmis oldugu calismalar 1s18inda yetenek yonetimi
anlayisinin olusmasina katki saglayan “yetenek anlayis1”, “yetenek kithg1”, “yetenek
savaslar1” gibi kavramlar ve yetenekli calisanlara sahip isletmelerin diger isletmelere
gore daha basarili olduguna dair sonuclar agiklamistir. Bu caligmalara gore yetenekli
calisanlara sahip isletmelerin diger isletmelere gore basarili olmasinin sebebi

calisanlarin hem kendi beklentilerinin hem isletmenin beklentilerini karsilayacak

sekilde dogru uygulamalarla yonetilmesidir (Akar, 2015: 34).

Insan kaynaklari yonetimi ile yetenek yonetimi arasindaki farklar ise se sekilde

Ozetlenebilir (Akar, 2015: 34-35):

e Insan kaynaklar yonetimi taktik, yetenek yonetimi stratejiktir.

e Insan kaynaklari mevcut ihtiyaglarla ilgiliyken yetenek ydnetimi gelecekteki
isgiictiyle ilgilenir.

e Insan kaynaklar1 calisanlarin mevcut yeterlilikleri ile isletmenin beklentilerini
karsilarken yetenek yonetimi isgiiciinii en iyi sekilde kullanarak hem isletmenin
hem calisanin beklentilerini karsilamay1 hedefler.

e Insan kaynaklar1 ise alma ve yerlestirme gibi geleneksel siiregleri yiiriitiirken
yetenek yOnetimi tiim isletmeye yayilan yetenegi alma, yerlestirme, gelistirme,

yetenegin bagliligini saglama gibi siiregleri yiiriitiir.

1.6.3. Yetenek Yonetiminin Gelisim Siirecinde Etkili Olan Faktorler

Yetenek yonetiminin gelisim siirecinde rekabet ve kiiresellesme, demografik
etkiler, yeni yonetim tekniklerinin etkileri, entelektiiel sermayenin 6nemi ve yetenek

savaslar1 olgusu gibi faktorlerin etkili oldugu sdylenebilir.

1.6.3.1. Rekabet ve Kiiresellesme

Degisim ve gelisimin ¢ok hizli oldugu bir gevrede isletmelerin yenilik¢i olmak,
fark yaratmak, deger ortaya koymak, rekabet avantajini elinde bulundurmak ve kiiresel
alanda basarili olmak i¢in yetenekli calisanlara ve onlarin {ist diizey performanslarina
ihtiyac1 vardir. Bu agidan yetenegin isletmeler i¢in vazge¢ilmez oldugu sdylenebilir

(Fettahlioglu, Ceyhan ve Afsar, 2016: 133).
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Is yapma bicimindeki degisimler de yetenek yonetiminin ortaya ¢ikmasina
katkida bulunmustur. Kiiresellesmeden dolay1 isletmeler uluslararasi pazara dogru
genigsleme egilimi gostermislerdir. Kendi {ilkelerinde basarili olan Brezilya, Cin,
Hindistan ve Rusya gibi ilkeler yurtdisinda da calisabilecek istekli ve yetenekli
yoneticilere ihtiya¢ duymaktadir. Ayrica uluslararasi bir zihniyete sahip ancak ayni
zamanda yerel is yapma yontemlerini bilen ve yerel tliketicinin beklentilerini
karsilayabilecek nitelikli yerel yoneticilere de ihtiya¢ vardir (Guthridge, Komm ve
Lawson, 2008: 52).

Kiiresellesmenin artmasiyla birlikte uluslararasi faaliyet gosteren c¢ok uluslu
isletmeler de artmistir. Bunun sonucunda yiiksek kaliteli calisana ve yoOneticiye olan
ihtiya¢ artmistir. Kiiresellesmenin artmasi deneyimli yeteneklerin 6nemini artirirken
uluslararas1 yetenekleri ¢ekmeyi, motive etmeyi ve elde tutmayi zorlastiracaktir

(Meykens, vd., 2009: 1439).

Kiiresellesme en genel anlamiyla sosyal, siyasal, ekonomik olgularin ulusal
siirt asip uluslararasi bir boyut kazanmasidir. Kiiresellesmenin son donemlerde hizla
artmasinin sebeplerinden bazilar1 teknolojideki degisim ve gelisimler, uluslararasi
rekabetin artmasi ve ¢ok uluslu sirketlerin kurulmasidir. Bu sebeplerle birlikte
kiiresellesmenin artmasi isletmelerin de yonetim iiretim siireglerinde koklii degisiklere
yol agmistir. Kiiresellesmenin artmasi ve teknolojideki degisimler uluslararas: rekabeti
artirmistir. Rekabet avantajini elinde bulundurmak isteyen isletmeler yeni gelismelere
ayak uydurmus boylece ¢alisma kosullarinda, is yeri kavraminda, ¢alisma saatlerinde
biiyiik degisiklikler olmustur. Esnek {iiretim sistemleri ve yeni teknolojilerle birlikte
nitelikli ve iistiin performans gosterecek calisanlara olan ihtiyac artmistir (Gersil ve

Araci, 2014: 74-76).

Yeni triin gelistirmek, {irtin, hizmet veya misteri iliskilerinde fark ortaya
koymak, verimliligi ve etkinligi artirmak gibi faaliyetlerin temelinde yetenek yer alir.
Bu sebeple inovasyon kavramimin dnem kazanmasi yetenek yonetiminin olugmasina

zemin hazirlayan bir bagka faktor olmustur (Atli, 2013: 45-46).
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1.6.3.2. Demografik Etkiler

En onemli demografik etkilerden biri isgiicliniin yaslanmasidir. Calisanlarin
yaslanmasiyla ve emeklilikle birlikte deneyimli bilgi de yok olmaktadir. Calisan
yaslanma nedeniyle isletmeden ayrildig1 zaman bugiine kadar ki biriken bilgi, deneyim
ve uzmanligini da gotiirmektedir. Bu sebeple isletmeler bilgi hafizasim1 koruyabilmek
icin bilgiyi kurumsallastirma stratejisi gelistirmeye ve kurumsal hafiza sistemleri

olusturmaya baglamislardir (Akar, 2015: 35).

Eskiden giiniimiize dogru bakildiginda bazi zaman araliklarinda, calisanlarin
istek ve beklentilerinin birbirinden ¢ok farkli oldugu goriilmektedir. Bu farklilik nesil
farklilig1 olarak tanimlanabilir. 1925-1945 aras1 dogan kusak geleneksel kusak olarak
adlandirilir. En bilinir 6zellikleri elindekiyle yetinmesini bilen ve sadik yapili kisiler
olmalaridir. 1946-1964 arasinda dogan ve baby-boomers olarak adlandirilan kusak ise
tiketim odakli ve baglilik duygusu zayif bir kusaktir. 1965-1977 arasinda dogan x
kusag1 ise daha licret odakli, yeteneklerini sergilemek isteyen bir kusaktir. 1978-1989
dogumlular ise y kusagi olarak adlandirilmaktadir. Bu kusak ise iicretten ¢ok yaptigi isi
sevmeyi ve o isten tatmin duygusu almay1 istemektedir (Atli, 2013: 46-47). Y kusagi
calisanlar kendileri i¢in bir anlam ifade eden is ve bu islerde esneklik, 6zgiirlik
beklemekte ve daha 1yi odiiller, yasli ¢alisanlara gére daha 1yi is-yasam dengesi talep
etmektedir. Beklentileri karsilanmadig takdirde daha kolay is degistirebilmektedirler
(Guthridge, Komm ve Lawson, 2008: 51). Yetenek yonetimi uygulamalar1 da kusaklar

arasindaki bu beklenti farkliliklarin1 dengelemeye yardim etmektedir.

Kadin c¢alisanlarin c¢aligma hayatina katilimlarinin artmasi isgiicii piyasasini
etkileyen faktorlerden biri olmustur. Giiniimiizde kadin ¢alisanlar nitelik gerektiren tist
diizey pozisyonlarda sdz sahibi olmaktadirlar. isletmeler de nitelikli ve yetenekli kadin

calisanlar1 gekmek i¢in esnek saatler, ev-ofis ¢alismasi, ¢ocuk izinleri gibi uygulamalar

sunmaktadir (Atli, 2013: 48-49).

Yetenek kithigr aranilan yiiksek kalitede isgiiciiniin bulunamamastyla ilgili bir
kavramdir. Bu sebeple gelismis lilkeler ve isletmeler yetenekli calisanlara yatirim
yapmaktadir. Yetenek kitlhig1 olusmasinin sebeplerinden birinin egitim sistemi oldugu

sOylenebilir. Gelismekte olan {ilkelerde, gelismis iilkelere gore iki kat daha fazla geng
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mezun sayisi olmasini ragmen hala ihtiyaglar1 karsilayacak nitelikli is giicii problemi

bulunmaktadir (Akar, 2015: 37-38).

1.6.3.3. Yeni Yonetim Tekniklerinin Etkileri

Teknolojideki degisimler, kiiresellesme, rekabet avantaji elde etme gibi
sebeplerden dolay1 isletmeler dis ¢evreye uyum saglayarak degismeye baslamis ve yeni
yonetim teknikleri benimsemistir. Bu teknikler; insan1 merkeze alan toplam kalite
yaklagimi, calisana yetki devri veren personel giiclendirme, 6grenme odakli olan
Ogrenen organizasyon yaklasimi gibi tekniklerdir (Atli, 2013: 51-52). Bu yaklagimlarin

hepsi yetenek temelli bir anlayisin olusmasina katkida bulunmustur.

Toplam kalite yonetimi miisterilerin ihtiyag, beklenti ve isteklerinin en 1yi ve
uygun sekilde karsilanmasi i¢in gerekli olan bir yonetim sistemi olarak tanimlanabilir.
Isletme icinde calisanlar ve yoneticiler miisterinin memnuniyetini saglamak igin bir
biitiin olarak isbirligi icinde ¢alismalidir. Bu yaklagima gore isletmenin tiim caligsanlari
planlama, kontrol ve gelistirme siire¢lerine aktif olarak katilmalidir. Toplam kalite
yoOnetiminin; miisteriyi odak noktasi olarak kabul etmek, ¢alisanlarin bilgi, tecriibe ve
yeteneklerinden {ist diizeyde yararlanmak, siireclere aktif katilimi saglamak i¢in isletme
ici egitime yer vermek, saglikli bir iletisim kurarak geri bildirim yapmak ve grup
caligmalarina yer vermek gibi 6nemli prensipleri vardir. Ancak bu prensiplerin basariyla
uygulanabilmesi i¢in yonetim anlayisinda degisiklikler olmasi sarttir. Kisa vadeli
hedefler yerine uzun vadeli hedefler belirlemek, problemin ¢ozlimiiyle degil de
problemin neden ortaya c¢iktigi ile ilgilenmek, rekabet¢i bir ortamdan ¢ok
yardimlagsmanin ve isbirliginin oldugu bir ortam tesvik etmek, sonu¢ odakli olmak
yerine, siireci gelistirme {izerine odaklanmak, calisanlar1 risk almaya tesvik etmek,
calisanlar iizerinde siki bir kontrol uygulamak yerine yol gosterici bir tavir benimsemek,
emir vermek yerine ¢alisanlarin kararlar almasina olanak tanimak ve hiyerarsik bir yap1
yerine daha basik bir yapiy1 tercih etmek olmasi gereken en kokli degisikliklerdir
(Mergen, 1993: 27-31).

Is ortaminin kiiresellesmesi, rekabetin artmasi, dis ¢evrenin siirekli degismesi,
degisen miisteri isteklerine hizla cevap verme istegi, egitim diizeyi artan ¢alisanlarin

beklentilerinin degismesi gibi sebeplerden dolayi personel giiclendirme kavraminin
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olustugu soylenebilir. Personel giiclendirme yardimlasma, yetistirme ve egitim yoluyla
alt kademe calisanlarin karar verme yetkilerinin artirilmasi ve gelistirilmesidir. Boylece
alt kademe calisanlar karar vermede ve problem cozmede aktif olarak yer alir,
calisanlarin yetki ve sorumlulugu artar. Bu yaklasimda yoneticilerin takindig1 tavir ¢ok
onemlidir. Yoneticiler giiclendirilecek calisanlara karsi ast-iist iliskisinden ziyade daha
yardimei, rehber olan, mentor gibi destek veren bir konumda olmalidir. Calisanlar1 karar
almaya, risk almaya tesvik etmeli; performanst hakkinda geri bildirimde bulunmalidir.
Yetenekli calisanlarin performansindan iist diizeyde yararlanmak i¢in onlarin 6zgiir
hissetmesini saglamal1 ve gerekli olan kaynaklar1 sunmalidir (Yiiksel ve Erkutlu, 2003:
131-139). Calisan motivasyon ve tecriibe eksikligi yasadiginda bir kog¢ gibi yaninda
olmali, ¢alisan kendine glivenmediginde destekleyici bir tarzla yaklagmali, becerisinin
diisiik oldugu konularda ¢alisan1 yonlendirmeli, yetkilendirmenin Oniindeki engelleri
kaldirarak calisanlarin yeteneklerini maksimum diizeyde sergilemesi icin, giiclendirme

i¢in siirekli destek saglamalidir (Fox, 1998).

Yetenek yonetimi anlayisinin olugsmasina etki eden 6nemli tekniklerden biri de
ogrenen organizasyon yaklasimidir. Ogrenen organizasyon insanlarm istedikleri
sonuclart gormesi i¢in kapasitelerini genislettikleri, yeni ve kapsamli diislincelerin
beslendigi, kolektif amaglarin serbest birakildigi, insanlarin biitiinti bir arada gérmeyi
ogrendikleri organizasyonlardir (Smith, 2001). Ogrenen organizasyon: “Isletme
stratejilerinin basarisin1 artirmak i¢in ¢alisanlarin katilimini ve paylagimini saglayan,
O0grenmeyi tesvik eden ve Odiillendiren, acik iletisim kanallar1 ve yatay hiyerarsi
cercevesinde tiim ¢alisanlarin katilimu ile bilgiye ulagmayi, kritik noktalarda stratejik
kararlara katkida bulunulmasini saglayan, ge¢miste yaptiklart ile degil gelecekte
yapacaklari ile farklilasmay1 saglama 6zelligi tasiyan ve bu 6zelligi pratige gegirebilmis
organizasyonlar olarak tanimlanmistir.” Bir isletmenin 6grenen organizasyon durumuna
gelebilmesi i¢gin yapmasi gereken bazi degisiklikler vardir. Devamli 6grenme firsatlari
olusturmak, isbirligini tesvik etmek, ortak bir vizyon olusturmak ve ¢alisanlara bu
vizyon dogrultusunda yetkiler vermek, katilimci bir yaklasimi benimsemek, saglikli
iletisim kanallar1 olusturmak gibi degisiklerin olmasi gerekir (Kingir ve Mesci, 2007:

69-77).
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1.6.3.4. Entelektiiel Sermayenin Onemi

Entelektiiel sermaye kavrami i¢in tek ortak tanimdan sz etmek miimkiin
degildir. Bu kavramla ilgili yapilan bazi tanimlar soyledir: “isletmeye pazarda rekabet
avantaj1 saglayan, calisanlarin bildigi her sey”, “isletmenin faaliyetlerini stirdiirmesine
imkan saglayan, sahibi oldugu goriinmeyen varliklarin biitiinii”, “refah/zenginlik
yaratmak tizere kullanima sokulabilen entelektiiel malzeme, yani bilgi, enformasyon,
entelektiiel miilkiyet ve deneyimin bilesimi”. Entelektiie]l sermayenin temelinde bilgi
vardir ve farkli unsurlarin etkilesimiyle gelismektedir. Entelektiiel sermayeyi olusturan
bu unsurlar insan sermayesi, Orgiitsel sermaye ve miisteri sermayesidir. Insan
sermayesi; isletme calisanlarinin sahip oldugu bilgi, yetenek, liderlik becerisi, risk
alabilme becerisi deneyim, yenilik¢ilik, yaraticilik, fark olusturma gibi faaliyetlerin
toplamidir. Entelektiiel sermaye insan unsurundan 6tiirii insan kaynaklari agisindan her
gecen giin daha fazla 6nem kazanmaktadir. Buna bagli olarak insan kaynaklarinin

entelektliel sermayeye stratejik yonden yiikledigi anlam ve bu kavramin egitilmesi,

gelistirilmesi konusundaki duyarliligi da artmaktadir (Gormiis, 2009: 58-61).

Bilgi ekonomilerinde isletmelerin rakiplerine karsi rekabet Gstiinliigli saglamak
icin sahip olduklar1 entelektiiel sermayenin farkinda olmasi, onlar1 gelistirmesi ve dogru
bir sekilde yonetmesi gerekir (Alagdz ve Ozpeynirci, 2007: 168). Bir isletmenin
entelektliel sermayesini yonetmesini saglayan en onemli faktor nitelikli, yetenekli ve
bilgi sahibi ¢aliganlara sahip olmaktir. Bu sebeple isletmeler yetenekli ¢alisanlara sahip
olmal1 ve onlarin performansindan en iist diizeyde faydalanmak icin gerekli kaynaklari

ve ortami sunmalidir (Gérmiis, 2009: 67).

1.6.3.5. Yetenek Savaslar1 Olgusu

Kiiresellesen is ortaminda isletmeler arasinda yasanan en biiylik rekabet
yetenekli caliganlar konusunda olmustur. Degisen ¢evreye adapte olabilmek, degisen
miisteri isteklerine hizla cevap vermek, piyasada lider konumda bulunmak i¢in her

isletme yetenekli calisanlar1 kendi isletmesine ¢cekmeye calismistir.

Yetenegin isletmelerin basaris1 i¢in Onemli olmasi sebebiyle McKinsey
danigmanlik sirketinin danigmanlar1 “yetenek icin savas” kavramini gelistirmislerdir. Bu

danigmanlik firmasinin 77 firma ve 6000 yoneticiyle yaptigi calismada gelecek 20
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senede basar1 i¢in en Onemli faktoriin yiiksek yetenekli calisanlar olacagi tespit
edilmistir. Yetenek yOnetiminin O6nem kazanmasiyla birlikte isletmelerin yetenek

savagina girme nedenleri tablo 1.3.’teki gibidir (Fettahlioglu ve Demir, 2014: 179-180).

Tablo 1.3. Eski ve Yeni Kosullar1 Arasindaki Farkliliklar

Eski Kosullar Yeni Kosullar

Calisanlarin isletmelere ihtiyaci vardir. | Isletmelerin ¢alisanlara ihtiyaci vardir.

Rekabet etmek i¢in makine, cografya ve | Rekabet etmek i¢in yetenekli ¢alisanlar

sermaye onemlidir. onemlidir.

Yetenekli calisanlar fark olusturur. Yetenekli calisanlar c¢ok biiylik farklar
olusturur.

Yapilacak is sayis1 azdir. Calisan sayist azdir.

Calisanin baghlig1 ve is giivencesi Kisa siireli baglilik vardir ve ¢alisan devri

onemlidir. artmaktadir.

Calisanlar standart ticrete razi olur. Calisanlar ticret disinda baska seyler talep
eder.

Kaynak: Fettahlioglu ve Demir, 2014: 180

Yetenekli ¢aliganlarin bu denli 6nemli olmasi1 sebebiyle Tiirkiye’de de yogun bir

rekabet siireci yasanmaktadir. Bu durum su sekilde 6zetlenebilir (Altindz, 2009: 13):

e Yetenekler arasindaki rekabet gelismis isletmelerin giindemindedir.

e Yabanci sermayeli ve ortakli isletmelerdeki yetenekli calisanlara dair vizyon
daha ileri boyuttadir.

o Isletmeler hedef kitlelerine gore konuya dair farkl1 dlgiitler kullanmaktadir.

e Rekabet iistiinliigli olusturmak i¢in kullanilacak temel strateji, ise alma
stirecinde pazarlama bakis acis1 seklindedir.

e Yetenekler arasindaki rekabetin olusturdugu vizyon, konuya inanmis

isletmelerin iist yonetimlerinin gozetimiyle paylasilabilmektedir.

1.7. Yetenek Yonetimi Uygulamalari

Her isletmenin amag¢ ve hedeflerine ulagsmak i¢in gelistirdigi stratejilere gore
benimsedigi yetenek yonetimi uygulamalar1 farkli olabilir. Baz1 isletmeler mevcut
yetenek acigin1 kapatmaya calisirken bazi isletmeler gelecekte ihtiyagc duyulacak

yetenekli yoneticiler i¢in yetenek havuzu denen bir sistem olugturarak bu uygulamalari
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sirdiiriir. Yetenek agigmi kapatmaya calisan isletmeler gelecekte ihtiyag duyulacak

yetenekler ile mevcut yetenekleri karsilastirarak yetenek yonetimi uygulamalarini

sirdiiriir. Yetenek havuzu ise gelecegin liderlerini yetistirmek ve pozisyonlarda

olusacak bosluklara daha hizli bir sekilde gerekli nitelik ve yetenekte olan calisanlar

yerlestirmek i¢in kullanilan orgiitsel yedekleme uygulamasidir (Akar, 2015: 62).

Isletmelerin hangi amagla olursa olsun benimsedikleri yetenek ydnetimi

uygulamalariin basarili olmasi i¢in dikkat etmesi gereken noktalar su sekildedir (Akar,

2015

: 63-64):

Yetenek yonetimi uygulamalarinin basarili olabilmesi i¢in isletmedeki herkesin
benimsedigi yetenek ve yetenek yonetimi tanimi yapilmali, siire¢ ve yetenek
stratejisi birbiriyle uyumlu olmalidir.

Yetenek yoOnetimi faaliyetleri siirdiiriiliitken isletmedeki her kesim tarafindan
anlasilacak bir dil kullanilmalidir.

Yetenek havuzu, proaktif yaklasim onceden belirlenmis yetenek ihtiyaglarini
karsilamak icin en uygun yaklasimlardir.

Isletmedeki tiim kademedeki calisanlarin  yetenek yonetimi kavramimi
benimsemesi yetenek ihtiyaglarinin daha kolay giderilmesine yardime1 olur.

Orta diizey ve yatay boliim yoneticilerinin yetenek yonetimine dair orgiitsel bir
tutum gelistirdiklerine olan bagliliklar1 ve adanmigliklart ¢ok 6nemlidir.

Yetenek yonetimi uygulamalar isletme disi1 galisanlar isletmeye cekebilecegi
gibi igletmedeki ¢alisanlarin da bagliligini artirmalidir.

Yetenek yonetimi uygulamalari isletmedeki her boliim tarafindan benimsenmeli
ve katilimci bir yaklagimla yiiriitiilmelidir.

Yetenek gelistirme siireci, formal ve informal yontemler birlestirilerek karma bir
sekilde yapilmalidir.

Insan kaynaklar1 uzmanlar1 yetenek yonetimi uygulamalari siirecinde
destekleyici bir sekilde aktif olarak rol almalidir.

Yetenek yOnetimi siireci, yetenek olarak tanimlanan niteliklerin amaca uygun

olmasini saglamalidir.
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e Yetenek yonetimi silirecinde yapilan uygulamalar stirekli kontrol edilmeli,
ihtiyaglarin ne derece karsilandigi tespit edilmeli ve yeni Oncelikler

belirlenmelidir.

Bu faktorlere ek olarak (Alayoglu, 2010: 89-90):

e Yetenek, uzun donemli bakis agisiyla ancak degisime cevap verecek sekilde
yonetilmelidir.

e Yetenek iyi ve kotii zamanlarda da stratejik olarak yonetilmelidir.

e Yetenekleri en etkili sekilde kullanabilmek i¢in gerekli beceriler
gelistirilmelidir.

e Yetenek matrisleri kullanilmalidir.

Bu calismada yetenek yonetimi uygulamalari; is ve yetenek stratejilerinin
belirlenmesi, kilit pozisyonlarin  belirlenmesi, yeteneklerin  belirlenmesi  ve
siiflandirilmasi, yeteneklerin  konumlandirilmasi/boliimlendirilmesi  ve yetenek

yoOnetimi stratejileri olarak ele alinmistir.

1.7.1. Is ve Yetenek Stratejilerinin Belirlenmesi

Yetenek yonetimi uygulamalarinin temelinde isletmelerin hedef ve stratejileri
vardir. Isletmelerin hedeflerine yonelik olusturduklari stratejiler yetenek yonetimi
uygulamalarina yon gostermektedir. Dolayisiyla yetenek yonetimi uygulamalarinin
basarili olmasi i¢in isletmenin hedefleri ve is stratejileri gdzden gegirilmeli, tam ve net
olarak tamimlanmalidir. Is stratejileri belirlendikten sonra atilacak adim isletmenin
kiiltiiri, amaclari, hedefleri ve 1§ stratejisiyle uyumlu bir yetenek stratejisinin
belirlenmesidir. Yetenek stratejisi isletmeyi basariya ulagtiracak mevcut ve potansiyel
calisanlara karsi stratejik bir sekilde yaklasilmasini ifade eder. Yetenek stratejisini
hayata gecirebilmek icin Oncelikle yonetsel ve teknik alandaki kilit pozisyonlar
belirlenmeli, bu pozisyonlara gore is tanimlar1 yapilmali ve sonrasinda bu pozisyonlar
icin gerekli niteliklere, 6zelliklere sahip olan isletme igindeki ve disindaki yetenekler
belirlenmelidir (Alayoglu, 2010: 78-79).

Isletmeler basarili olabilmek icin stratejik onceliklerini belirlemelidir. Satisa ya

da pazarlamaya daha fazla 6nem vermek, miisteri portfoyiinii gelistirmek veya miisteri
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iliskilerini derinlestirmek gibi konularda 6nceliklerini belirlemek potansiyel calisanlarda
aranilan nitelikleri ve mevcut calisanlarda gelistirilmek istenen ozellikleri netlestirir.
Ozetle yetenek ydnetimi stratejisi isletmenin stratejik dnceliklerini belirleyerek, yetenek
yonetimi uygulamalarin1 bu stratejiler ile uyumlastirarak ve gerekli siirecleri

uygulayarak olusturulabilir (Vulpen).

1.7.2. Kilit Pozisyonlarin Belirlenmesi

Bir isletmede kilit 6neme sahip yoOnetsel ve teknik pozisyonlarin belirlenmesi
isletmenin is ve yetenek stratejilerini basariyla hayata gecirmesi i¢in ¢ok Onemlidir.
Ciinkii bu pozisyonlar belirlenirken yasanabilecek herhangi bir olumsuzluk isletmenin
istedigi hedefe ulagsmasini engelleyebilir (Cirpan ve Sen, 2009: 113). Kilit yetenekler ve
kritik isgiicii ise bu pozisyonlar:1 doldurabilecek, isletmenin hedeflerine ulagmasin
saglayabilecek c¢alisanlardir. Kilit pozisyonlarin belirlenmesiyle birlikte isletmeler
calisanlar1 smiflandirir ve isletme i¢in en faydali ama zor bulunan, isten ayrilmasi
isletmeye biiyiik hasar verecek olan, deger olusturabilecek olan, egitimi ve gelisimi
zaman alacak olan ve miisterilerle direk iletisim kurabilen ¢alisanlara odaklanir (Atli,

2013: 126).

Isletmeler kilit pozisyonlari belirlerken dért farkli yol izlemektedir (Tabancal ve
Korumaz, 2014: 144):

e Organizasyon semasi yada gorev sorumluluk derecesi: Bu yaklasimda isletmeler
kilit pozisyonlart belirlerken organizasyon semasina veya isin istedigi bilgi,
beceri ve deneyime odaklanirlar. En 6nemli pozisyonlar en fazla sorumluluk
alan, risk alabilen yetenekli ¢alisanlar ile doldurulur.

e Isin katma degeri ve yerine koyma zorlugu: Bu yaklasimda isler A, B ve C smifi
isler olarak siiflandirilir. Bu isler, isin katma degeri ve bu pozisyonda caligan
kisinin degistirilmesinin zor veya kolay olmasina gore degerlendirilir. A simufi
isler stratejik isleri, B sinifi isler destegi ve C smifi isler diger isleri temsil eder.
Bir isletmedeki A simifin islerin hepsi yoneticilerle 1ilgili olmayabilir.
Operasyonel bir is de A sinifi is grubuna girebilir.

e Ise ddenen iicret agisindan: Bu yaklasimda bir calisanin yiiksek nitelikli olmast,

az bulunabilir olmasi, isletme icin fark olusturmasi gibi ozellikleri calisanin
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ticretinin bir yansimasidir. Yani en Oonemli isleri en yiiksek iicret alan kisiler
yapmaktadir.

e Stratejik Temelli Bakis Ag¢ist: Bir isletmedeki stratejik oneme sahip pozisyonlar
isletmenin stratejisine gore belirlenir. Bu yaklasima gore isletmenin stratejisine

en ¢ok katkida bulunacak pozisyonlar, kilit pozisyonlar olacaktir.

1.7.3. Yetkinliklerin Belirlenmesi ve Calisanlarin Simiflandirilmasi

Yetkinlik, en iyi performansin elde edilmesinde ayirt edici bilgi, beceri ve
tutumlardan olusan gozlemlenebilir davramslardir. Isletme acisindan yetkinlik,
isletmede bir deger olusturabilecek calisanlarin sahip oldugu yeteneklerdir. Yani
isletmelerin calisanlarindan bekledigi 6zelliklerdir. Calisanlarin miikemmel performans
sergileyebilmesi i¢in sahip oldugu yetkinlikler en onemli noktadir. Bu durumda
calisanlarda olmasi beklenen temel yetkinlikler sunlardir (Biger ve Diiztepe, 2003: 14-
15):

e Bilgi, beceri ve tecriibe

e Yetenek (Calisanin kapasitesi)

e Stil (Calisanlarin is arkadaslari, yoneticileri, takimlart ve tiim isletme ile iginde
bulundugu iliski)

e Motivasyon (Calisan bir isi yaparken onu motive eden veya motivasyonunu

zedeleyen etmenler)

Ayrica uzmanhk bilgisi, liderlik, yaraticilik, inisiyatif kullanma, iletisim

becerileri, empati yapabilme gibi 6zellikler de diger yetkinlikler olarak siralanabilir.

Yetkinlik modeli ise bilgi, beceri, yetenek biitiinii, motivasyon, davranis ve
kisilik 6zelliklerinden meydana gelir. Yetkinlik modelleri ¢alisanlarin degerlendirilmesi,
potansiyel c¢alisanlarin  tespit edilmesi, egitme ve yetistirme ihtiyaglarinin

degerlendirilmesi gibi farkli sebeplerden dolay1 kullanilmaktadir (Warech, 2002: 71).

Yetenek modeli gelistirilirken pek ¢ok farkli yontem kullanilabilir. Bunlardan
bazilar1 su sekildedir (Atli, 2013: 130-132):

e Arastirmaya dayali yetkinlik yaklasimi: Bu yaklasim Harvard Universitesi

psikoloji profesorii David McClelland ve Hay/Mcber danismanlik sirketi
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tarafindan gelistirilmistir. Bu yaklasima gore bir isletmedeki {istiin performans
gosteren c¢alisanlarin basarilariin altindaki etmenler arastirilir. Bu etmenler
incelenerek basar1 faktorleri belirlenir.

Stratejiye dayali yetkinlik yaklasimi: Bu yaklasima gore isletmenin stratejileri
dogrultusunda gerekli yetkinlikler hakkinda karar verilir. Ayrica daha 6nce bu
evreleri yasamis diger isletmelerin veri tabanlarindan faydalanarak da
yetkinlikler belirlenebilir.

Degerlere dayali yetkinlik yaklasimi: Bu yaklagima gore gerekli yetkinlikler;
isletmenin kiiltiirii ve degerleri baz alinarak yoneticilerin tutum ve duygularina

gore sekillenir.

Bahsedilen bu {i¢ yaklasimin geleneksel yetkinlik modelleri oldugu sdylenebilir.

Yetenek yonetimi uygulamalarinda kullanilan giincel yetkinlik modelleri ise su

sekildedir:

Ortak gecerli model: Harvard tiniversitesi psikoloji profesorii Daniel Golemen,
meslektast David McClelland ve McBer’in yaptigi calismalardan hareketle
insanlarin 6grenme gelisme kapasitesinin bazi1 karakteristik ozelliklere bagh
oldugu saptanmistir. Bu Ozellikler duygusal zekanin 6z farkindalik, sosyal
farkindalik, 6z yonetim ve iliski yonetimi gibi boyutlarina tekabiil eder. Bu
yetkinliklerin seviyesi pozisyonlara gore farklilik gosterebilir. Nitelikli
insanlarin sahip oldugu bu yetkinlikler her isletmede ortak olarak kullanilabilir.
Kritik rol temelli yetkinlik modeli: Calisanlarin bilgi, beceri, yetenek ve katma
degerinin bir biitliin olarak ele alinmasiyla olusturulan rol tanimlamalaria gore
belirlenen bir modeldir.

Is aileleri temelinde yetkinlik modeli: Bu modele gére yetkinlikler isletmenin
fonksiyonlarina gore belirlenir. Uretim, pazarlama, satis gibi farkli boliimlerde
calisanlarin farkl teknik yetkinlikleri vardir.

Liderlik temelli yetkinlik modeli: Bu model, liderlik ve yonetsel pozisyonlar i¢in

olusturulmus yetkinlik modelini temsil eder.

Calisanlarin siiflandirilmasi ise birgok isletmeye gore farklilik gostermektedir

ancak yetenek yonetimine katkilarindan dolay1 bu ¢alismada McKinsey caligsmalari ele
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alinmistir. McKinsey’in War for Talent’ta ¢alisanlara dair yaptig1 siniflandirma soyledir

(Altindz, 2009: 38):

e A grubu calisanlar, iistiin basar1 i¢in bir standarttir. Bu calisanlar siirekli sonug
elde eder, diger calisanlara rol model olur ve onlarin motivasyonunu {iist diizeye
yiikseltir. Isletmedeki ¢alisanlarin %10 ila %20°’lik kismin1 olustururlar.

e B grubu calisanlar, A grubu calisanlara destek olan, potansiyeli kisitli ancak
beklentiyi karsilayan bir gruptur. Calisanlarin %60 ila %70’lik kismini
olustururlar.

e C grubu calisanlar, bazi donemlerde isletme icin faydali sonuglar elde eder.

Calisanlarin %10 ila %20’lik kismini olustururlar.

Yiiksek potansiyelliler, yildizlar olarak da adlandirilan A grubu calisanlar bu
siniflamadaki en yetenekli grubu temsil eder. Bu ¢alisanlara 6nemli Olgiide yatirim
yapilmalidir. Belirli dlgiide isletmeye katki veren B grubu ¢alisanlar ise gelistirilmelidir.
Diisiik performans sergileyen C grubu calisanlar ise gelistirilmeli veya kritik

pozisyonlardan uzaklagtirilmalidir (Atli, 2013: 147-148).

1.7.4. Yeteneklerin Konumlandirilmasy/Boliimlendirilmesi

Yetenek gruplarinin gosterdigi performanslar isletme i¢in ¢ok onemlidir. Ciinkii
her grubun isletmenin hedeflerine ulasmasinda farkli bir rolii vardir. Huselid ve
digerleri Orgiitiin rekabet avantaji saglamasi i¢in konumlarin dnemini vurgulamistir.
Isletmenin stratejilerini gergeklestirmede yardimci olacak konumlari stratejik etki ve
performans ¢esitliligi olmak tizere iki kriterle tanimlamis, bu konumlar i¢in lazim olan
nitelik ve yetkinliklerin belirlenmesi gerektigini savunmustur. Yani bir ¢alisan eger
stratejik bir konuma yiikseltilecekse o galisanin hangi konumda nasil performans
gosterdigi incelenmelidir. Ruse ve Jansen ise stratejik hedeflere ulasma konusunda
rollere gore ayrim yapmakta ve bunun i¢in boliimlendirme ifadesini kullanmaktadir.
Boliimlendirme, isletmedeki en kritik roliin hangisi olduguyla ilgili bir kavram olarak
karsimiza ¢ikar. Boliimlendirme sayesinde hangi rolde hangi diizeyde yetenekli ¢alisan
gerektigi, bu calisanlarin kag tanesinin ise alinacagi yada {ist pozisyonlara ylikselecegi
gibi bilgiler 6grenilir. Boylece isletmeler yetenek yonetimi asamalarinda hangi ¢alisana

yatirim yapacagina, egitim ve gelisim imkani sunacagina, kariyer plani yapacagina
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karar verir. Ruse ve Jansen’a (2008) gore dort farkli rol tipinden soz edilebilir. Ilk
olarak stratejik roller, isletmenin rekabet Ustiinligii elde etmesini saglayan ve bunu
devamli hale getiren kritik rollerdir. Bu rol tipindeki ¢alisanlarin iist diizey performansi
ve bilgileri mevcuttur. Isletmeler bu rollerin olusumunu desteklemelidir. Ikinci olarak
temel roller, isletmenin isleyisine katkida bulunan rollerdir. Yaptiklar isle ilgili bilgi ve
becerileri yeterlidir. Bu roller isletmeler tarafindan korunmalidir. Ugiincii sirada ise
gerekliler yer alir. Bu roldeki calisanlar olmadan isletmenin devamliligi riske
girmektedir. Cilinkii bu roldeki c¢alisanlar olmadan siiregleri tasarlamak zorlagmaktadir.
Isletme bu rolii daha etkin hale getirmeli veya disaridan istihdami saglamalidir. Son
sirada ise temel olma niteligi olmayan roller bulunur. Bu rollerin isletmenin hedefleri ile
dogrudan iliskileri olmadigi i¢in bu roller ya azaltilmali yada daha etkin hale
getirilmelidir (Akar, 2015: 77-78).

Bu agiklamalardan da goriildiigii lizere isletme tarafindan calisanlar ne sekilde
konumlandirilsa yada boliimlendirilse de onemli olan isletmenin hedeflerine ulagsmasi

ve isletme ile ¢alisanlarin beklentilerinin, yeteneklerinin uyusmasidir.

1.7.5. Yetenek Yonetimi Stratejileri

Yetenek yOnetimi siirecinin basariyla gerceklesebilmesi i¢in is ve yetenek
stratejilerinin tam ve net olarak belirlenmesi gerektigi daha onceki agiklamalarda
belirtilmistir. Isletmeler yetenek ydnetimi stratejilerini siniflandirilmis calisan grubuna
iki farkl1 acidan olusturabilir. Tk olarak A grubu olarak aciklanan yetenekli, yiiksek
potansiyeli olan calisanlara odaklanarak yetenek yonetimi siireclerini olusturur. Ikinci
olarak ise isletmenin tiim diizeylerindeki ¢alisanlar da yetenek olabilece§ine inanir ve
farkl1 diizeylerdeki yetenekli ¢alisanlar igin yetenek ydnetimi siirecini siirdiiriir.
Isletmenin yetenek ydnetimin uygulayacag pozisyonlar da stratejilere yon vermektedir.
Isletmeler 6nemli yonetsel pozisyonlar: veya liderlik pozisyonlar igin isletme iginden
veya disindan belirli kisileri isletmeye ¢ekme, egitme ve gelistirme, isletmeye karsi
sadakatini artirma ve oOrgiitsel yedekleme gibi agsamalara odaklanabilir veya isletmedeki
tim calisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesi i¢in ¢aba harcayip onlarin potansiyeline

ulagarak bu potansiyeli kullanmaya yonelik stratejiler olusturabilir (Akar, 2015: 79-80).
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Isletmelerin yetenek yonetimi siireglerine yon veren alt1 stratejik yaklasimdan

s0z edilebilir (Devine ve Powell, 2008: 3-4):

e Rekabetci bakis agisi: Bu yaklasima gore yetenekli calisanlar isletmeler
tarafindan belirlenmeli ve beklentileri karsilanmalidir. Aksi takdirde bu
calisanlarin rakipler tarafindan ele gecgirilmesi kaginilmazdir. Yetenek yonetimi
etkin bir sekilde elde tutma stratejisi olarak siirdiirtiliir.

e Siire¢ yaklasimi: Bu yaklasim calisanlarin performansinin en iist diizeyde
olmasina odaklanir. Yetenekleri yetistirmek ve yonetmek Orgiitsel hayatta
glinliik siirecin bir pargasidir. Siire¢ yaklasimima gore gelecekte basarili
olabilmek i¢in dogru yeteneklere sahip olmak gerekir.

e Insan kaynaklar1 planlamasi yaklasimi: Siire¢ yaklasimi ile benzer noktalara
odaklanir ancak bu yaklasimda dogru calisanlarin dogru zamanda dogru iste
olmasi ve dogru olan seyleri yapmasi i¢in insan kaynaklari oryantasyonu ile
uyum saglanir.

e Gelisimsel bakis agisi: Bu yaklasim yiiksek potansiyellilerin ve yeteneklerin
gelistirilmesine odaklanir. Dolayisiyla yetenek yonetimi sikg¢a hizlandirilmis
gelistirme yollartyla ilgilenir.

e Kiiltiirel bakis agisi: Bu yaklagima gore yetenek yonetimi bir diisiince bi¢cimidir
ve isletmenin basarisi i¢in yetenekli ¢alisanlarin kritik bir 6nemi vardir.

e Degisim yonetimi yaklasimi: Bu yaklasima gore yetenek yonetimi orgiitsel
degisim i¢in daha genis stratejik insan kaynaklar1 girisiminin ilk adiminda itici
giic olabilir. Yetenek yonetimi; isletmenin kiiltiiriini, liderlik tarzlarmi ve

yonetim yeteneklerinin degistirilmesine yardimci olabilir.

1.8. Yetenek Yonetimi Asamalari

Isletmeler degisen ¢evre kosullarindan dolayr rakiplerine karsi rekabet
stlinliigiinii korumak ve is stratejilerine uyumlu olarak varligin1 devam ettirebilmek
icin nitelikli calisanlar1 isletmeye kazandirmak zorundadir. Bu baglamda yetenek
yonetiminin ¢alisana dair yetene8i ¢ekme, yetenegi segme ve yerlestirme, yetenegi

gelistirme, yetenegi tutma ve orgiitsel yedekleme olmak iizere bes asamasi bulunur.
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1.8.1. Yetenegi Cekme

Yetenegi cekme asamasi, isletmelerin stratejileri dogrultusunda ihtiyag duyulan
sayida ve nitelikte ¢alisanlarin isletmeye kazandirilmasi olarak tanimlanir. Bu asamada
ihtiya¢ duyulan yetenekli ¢alisanlara ulagma, basvurusunu alma, segme ve ise alma gibi
birtakim stiregler yiriitiliir. Bu asama tiim siirece bir girdi sagladigi i¢in yetenegi

¢ekmenin en 6nemli asama oldugu soylenebilir (Akar, 2015: 83-84).

Isletmeler yetenekli calisanlari kazanabilmek icin dogru insanlara dogru bir
sekilde ulasmalidir. Bu nedenle isletmeler hedef aday kitlesini tam olarak bilmeli,
aranan Ozellikleri tam olarak belirlemeli ve iletisim araglarini etkin kullanmalidir (Atls,

2013: 148).

Yetenekli insanlar1 isletmeye c¢ekebilmek i¢in Chowdhury tarafindan

uygulanmasi 6nerilen bazi taktikler su sekildedir (Atl1, 2013: 149):

e Yetenekli ¢alisanlara miisteri gibi davranmak

e Yetenek yonetimine 6nem vermek

e (alisana egitim ve gelisim olanaklari sunmak

e Paylasilan bir vizyona sahip olmak

e Performans degerlendirme ve 6rgiitsel yedekleme planlar1 yapmak

e Esnek bir ¢evre ve olumlu bir kiiltiire sahip olmak

Yukaridaki taktiklerden de goriildigli tlizere birgok isletme c¢alisanlarina
tiketiciymis yaklasip onlara deger vererek, beklentilerini karsilayarak isletmeye

kazandirmaya ¢alismaktadir.

Yetenegi ¢cekme asamasinin galisan deger 6nermesi, yetenekli ¢alisan 6zellikleri

ve tercihleri, pozisyon analizi, cekme kanallar1 gibi boyutlar1 bulunur.

e (alisan deger onermesi: Yetenekli bir calisanin bir isletmede calismasi icin
isletmenin, calisanin beklentilerini, isteklerini ne derece karsiladigiyla ilgili bir
kavramdir. Calisanin bir isletmede calismaya basladiginda deneyimledigi ve
edindigi yaptig1 isten is iligkilerine kadar liderlik, is arkadaslari iliskileri,
ticretlendirme gibi unsurlarin toplamidir. Calisan deger Onermesi hem

calisanlarin isteklerinin yerine getirilmesi hem de mevcut ve potansiyel
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calisanlarin isletmeyi nasil gordiikleriyle ilgilidir. Bu boyut potansiyel
calisanlar1 cezbetmek ve mevcut calisanlarin bagliliklarini pozitif olarak
etkilemek icin duygusal bir baghlik olusturmayi amaglar. Ancak isletmeler
oncelikle calisanlarin islerini istedikleri gibi yapabilmesi ve kendilerini
gelistirebilmesi icin gerekli kaynak ve ortamlari sunmalidir. Ciinkii calisanlar
yeteneklerini rahatga sergileyebilecegi bir ortama sahip olduklarinda isletmeye
katkilar1 da artacaktir. Bu agidan bakildiginda calisan deger Onermesinin ii¢
faydasindan bahsedilebilir: Calisan deger onermesi ¢alisan i¢in tiim ekonomik
faydalar1 igerir (ekonomik fayda), calisanin rahat bir sekilde isini yapabilmesi
icin gerekli ¢alisma kosullar1 saglanir (hizmet faydasi) ve calisanin duygusal
ihtiyaglari diisiiniilerek ihtiyaci olan psikolojik gereksinimler saglanir (duygusal
fayda) (Atl1, 2013: 163-164).

Genel olarak bir isletmenin ihtiyaci olan yetenekli ¢alisanlari ¢ekmesi ve uzun

siireli bir baglilik olusturmasi icin isletmenin de farkindaliinin yiiksek olmasi,

gelisime, degisime, yeniliklere adapte olmasi, ¢alisanlarin isletmeyi tercih edecekleri bir

imaj olusturmasi, rakiplerine gore farkli olmasi gerekir.

Yetenekli calisan ozellikleri ve tercihleri: Yetenekleri calisanlarin en onemli
ozelligi cabuk 6grenmeleri, d6grendiklerini hemen uygulamalar1 ve bu konuda
uzmanlagmalaridir. Yetenekli ¢alisanlar, bilgisi ve becerisi {ist diizeyde oldugu
icin {iist diizey performans gosteren, daha basik yonetim yapilarini tercih eden,
isiyle ilgili hizlica geri besleme bekleyen, duygusal beklentilerinin
karsilanmasini isteyen, kendisinin farkinda olan bilingli ¢alisanlardir. Bu tarz
calisanlar kendi degerlerinin farkinda oldugu i¢in {icret ve yan 6demeler gibi
maddi beklentiler onlar icin Oncelikli degildir. Bu nedenle isletmelerin
yetenekleri caliganlari ¢ekmesi i¢in maddi imkanlardan ¢ok calisanlara heyecan

verecek bir i ortami saglamasi gerekir (Akar, 2015: 86).

Isletmelerin yetenekli calisanlar1 isletmeye c¢ekebilmesi igin bu ¢alisanlarin

beklentilerinin 6nceliklerini ¢ok iyi bilmeli ve onlara degerli oldugunu hissettirmelidir.

Ozellikle ¢alisanlarm yoneticilerle olan is iliskileri, psikolojik gereksinimleri, calisacagi

ortam dikkat edilmesi gereken en 6nemli noktalardir.
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Pozisyon analizi: Isletmelerin ihtiya¢ duydugu calisanlarin nitelikleri aranan
pozisyonlara uygun olmalidir. Cekme asamasinin basarili olabilmesi igin
isletmelerin hangi pozisyon i¢in hangi 6zelliklere ihtiya¢ oldugu gercekei bir
sekilde belirlenmelidir. Bu boyutta dncelikle pozisyon gézlemlenir. Pozisyonun
gerektirdikleri belirlenir. Pozisyona dair yapilacak is i¢in gerekli bilgi, beceri,
yetenek, yiikiimliiliikler, bu isi diger islerden ayiran yonler belirlenir. Tiim bu
siirecler  pozisyon i¢in  ihtiyag¢  duyulan  potansiyel  ¢alisanlarin
degerlendirilmesine katkida bulunur (Akar, 2015: 88).

Cekme kanallari: Isletme ile potansiyel ¢alisanlarin iletisim kurmasmi saglayan
ortamlar ¢ekme kanallaridir. Adaylara ulasmada gazete, ilan gibi geleneksel
kanallarin yaninda arttk daha sik tercih edilen elektronik ortamlar
kullanilmaktadir. Isletmeler ihtiya¢ duydugu yetenegi cekebilmek i¢in sececegi

ve kullanacagi kanala dikkat etmelidir.

Tablo 1.4. Cekme Kanallar1 ve Tanimlari

Kanal

Tanim

Calisan referansi | Isletmedeki calisanlarin tanidiklart kisileri 6nermesi ve onlara

referans olmasi.

Kurumun web Bir¢ok adaya ulagsmada en 6nemli kanallardan biridir. Ancak web

sitesi sitesinin dogru aday1 ¢ekecek sekilde diizenlenmesi gerekir.

Universite ve is | Yetenekli kisilerin bulunabilecegi en énemli kaynaktir. Isletmeler

okullar1 tiniversitelerde sunumlar yaparak, hocalarla goriiserek yeteneklere
ulagmaya calisir.

e-istihdam Isletmelerin ve adaylarin siklikla kullandiklar1 monster, carreer
builder gibi web siteleridir.

Online Isletmeye o6zel olarak hazirlanan adaylarin gercek kapasitesini

simiilasyonlar gormek i¢in kullanilan oyun veya testlerdir.

Video 6zge¢mis | Youtube gibi sitelerde adaylar video 6zge¢mislerini paylasirlar.
ve diger online

kanallar

Kurum i¢i haber | Halkla iliskiler ve insan kaynaklari birimleri araciligityla basili

biiltenleri veya online olarak bos pozisyonlarin duyurusunun saglandigi
araclardir.

Istihdam En dogru adaya ulagsmak i¢in hizmet alman sektor, Orgiit ve

ajanslari pozisyon odakli insan kaynaklari ajanslaridir.

Kaynak: Akar, 2015: 89
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Tablo 1.4.’te isletmeler ve adaylarin iletisim kurmasina yardimer olan kanallar
ve tanimlar1 yer almaktadir. Bu tabloya bakarak artik teknolojinin ¢ok ilerlemesiyle
birlikte iletisim kanallarin da giinlimiize ve teknolojik gelismelere uyumlu oldugu

sOylenebilir.

1.8.2. Secme ve Yerlestirme

Insan kaynaklariyla ilgili yapilan pek ¢ok calismada isletmelerin yapisinim,
biiyiikliigiiniin ve stratejisinin ise alimlar1 etkiledigi belirlenmistir. Isletmeler artik daha
¢ok calisanin bos pozisyona uygunlugundan ziyade isletmenin gelecekteki hedeflerini
gerceklestirecek nitelikteki ¢alisanlara odaklanmaktadir. Bu agidan artik ise alimlar
stratejik agidan ele alinmistir. Stratejik ise alim “isletmenin stratejik hedeflerinin ve
gereklerinin sistematik olarak degerlendirilmesiyle olusturulan personel bulma ve

se¢me faaliyetleridir.” (Erdemir, 2006: 32).

Ise alim siirecini pazarlamaya yakm bulan bazi goriisler vardir. Ciinkii
pazarlamada oldugu gibi ise alim yoneticisi adaylarin isteklerini, gereksinimlerini
anlamali ve isletmeyi hem kendi hem de adayin beklentileriyle uyumlu hale
getirmelidir. Bu agidan bakildiginda ise alim islevinin yiikiimliiliikleri bulunur. Ise alim;
yonetici, aday ve isletme arasinda bir koprii gorevi goriir, adaylarin gereksinimlerini
anlar, adayin tecriibelerini yonlendirir, adayla baglilik kurar, bir yil icinde aday
olabilecek kisileri belirler, adayin neden isletmeden ayrildig1 ya da neden is teklifini
kabul etmedigine dair arastirmalar yapar. Ayrica ise alimin adaya verdigi izlenim
isveren markasim1 yansitmalidir. Ise alimmn bu yiikiimliiliikleri 1s13nda ise alim
yoneticisinin de hedef kitleyi belirlemesi, hedef kitlenin isteklerini bilmesi, dogru aday1
bulmasi, adaya sundugu c¢alisan deger dnermesinin bilincinde olmasi, isletmenin farkl
yonlerini ortaya ¢ikarmasi, isveren markasmma yatirim yapmast gibi sorumluluklari

vardir (Atli, 2013: 173-174).

Yetenekli calisanlar1 segme siirecinde isletmelerin stratejilerini baz alarak
kullandiklar1 farkli yontemler vardir. Bu yontemler; kariyer sistem tipolojisi, yetenek

havuzu yaklagimi ve degerlendirme merkezi yaklagimidir.

Kariyer sistem tipolojisi, Sonnenfeld ve Peiperl tarafindan gelistirilmistir. Bu

yaklagima gore ise alimlar iki asamada gerceklestirilir. i1k asamada, ise alim siirecinin
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ilk 6nemli noktas1 olan basvuruda i¢ ve dis isgiicli piyasasina olan agiklik ifade edilir.
Bu asama ¢alisma giivenligi, uzun siireli istithdam gibi konularla iliskilendirilir. Ikinci
asamada gorevler ve karsiliginda verilecek odiiller, terfi gibi konular yer alir. Calisanin
kariyer olanaklar1 ve olgiitleri iizerinde durulur. Kisaca ilk asamada adayin isletmeye
dogru hareketine, ikinci asamada calisanin isletme icindeki hareketine odaklanilir

(Erdemir, 2006: 33).

Yetenek havuzu yaklasimi ise alim siirecinde kullanilan yontemlerden biridir.
Yetenek havuzu isletme i¢inden ya da disindan adaylarin gelecekteki kilit dnemdeki
yonetsel ve teknik pozisyonlar igin bekletildigi bir sistemdir. Isletmeler bu sistem ile
mevcut bos pozisyonlar veya yeni olusturulacak pozisyonlar i¢in gerekli niteliklere
sahip adaylara hizlica ulasma imkanina sahip olmaktadir. Stratejik pozisyonlardaki
calisanlar i¢in rol model gelistirmek isteyen isletmeler yetenek havuzu sisteminden
faydalanir (Ath, 2013: 175). Yani yetenek havuzu yaklagimmin ilk amaci yliksek
potansiyeli olan c¢alisanlarin gelisimine katkida bulunarak isletmenin etkinlik ve
verimliliginde artis saglamaktir. ikinci amaci ise hem yetenek havuzunda olan hem de
isletme i¢in performansi iist diizey olan ¢aliganlarin gelecekteki dnemli pozisyonlar i¢in

egitilmesini saglamaktir (Altin6z, 2009: 101).

Degerlendirme merkezi yaklasimi, son zamanlarda isletmeler tarafindan siklikla
kullanilan bir yontemdir. Bu yontem adaylarin mevcut ve potansiyel yetenekleri
hakkinda daha detayli ve objektif olarak bilgi sahibi olmak ic¢in birgok farkl
degerlendirme metodu igerir. Gergek hayata benzer bir is ortami olusturularak adaylarin
bu ortamdaki davraniglari, gruptaki diger kisilerle olan iliskileri, nasil bir rol iistlendigi,
farkli fikir ve elestirilere olan yaklagimi gibi durumlar incelenir. Bu simiilasyonlarin
amact adaylarin klasik yontemlerde fark edilemeyecek yoOnlerini goérmek, diger
adaylarla daha hizli bir sekilde mukayese edebilmek, adaylar1 daha iyi
gbzlemleyebilmektir. Is vakasi ¢oziilmesi, is oyunlari, kisilik envanteri testleri, hedefe

yonelik miilakat gibi yontemlerden olusmaktadir (Atli, 2013: 178-179).

Degerlendirme merkezi yaklasimini benimseyen isletmelerin dikkat etmesi

gereken bazi noktalar su sekildedir (Altindz, 2009: 100):
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e Bos olan pozisyonun is tanimi, konumu ve degerlendirme Olgiitleri agik ve net
olarak belirlenmelidir.

e Adaylar degerlendirmeye katilmadan once siirecle ilgili tiim detaylar acik ve net
olarak belirtilmelidir.

e Adaleti saglamak amaciyla herkes icin esit olacak bir degerlendirme olcegi
kullanilmalidir.

e (Gozlenmesi gereken davraniglari objektif ve detaylica inceleyebilmek icin
zamanlama asamali olarak tasarlanmalidir.

e s tanimlar1 ve gerektirdigi niteliklerle uyumlu bir sekilde tartisma ve sunum
konular1 hazirlanmalidir.

e Terfi ve transfer gibi durumlarda ilgili kisilere sonuca dair bilgi verilmelidir.

Yetenegi yerlestirme asamast ise c¢alisanlarin gosterdigi iistlin performans,
gelisim gibi olumlu sebeplerden dolayr dogru rol veya pozisyonlarda ¢aligsmasi igin
yapilan calismalardir. Yani dogru calisanin dogru zamanda dogru iste calismasina
olanak  saglayan uygulamalardir.  Yetenekli ¢alisanlarin  performanslarinin
degerlendirilmesi ve kariyer yonetimi c¢alisanlarin  terfi  ettirilmesi  yada
odiillendirilmesinde en 6nemli iki kriterdir. Bu baglamda isletmeler ¢alisanlarin dogru
zamanda dogru iste olabilmesi i¢in kariyer rehberleri hazirlar, rol ve pozisyonlarin

gerektirdigi beceri ve etkinlik diizeyini agiklar (Akar ve Balci, 2016: 959).

Performans yonetimi performansin diisiik veya yiliksek olmasina bagli olarak
calisana geri bildirim yapma, ¢alisan1 6diillendirme ve terfi gibi olanaklar saglar. Yani
yetenek yonetimi siireglerine hakim isletmeler yetenekli ¢alisanlarin performanslarini
degerlendirerek isteklerine uygun doniisler yapar ve istiin performansli calisanlara
kariyer, terfi, gelistirme gibi imkanlar sunar. Isletmeler bu degerlendirmeleri yaparken
hedefleri dogrultusunda farkli sistemler kullanabilir. Yetenek yoOnetimi ag¢isindan

kullanilan sistemler su sekildedir (Akar, 2015: 95-96):

e Nitelik temelli performans degerlendirme sistemi: Bu sistemin ogeleri; iletisim,
planlama, organize olma, diger kisilerle olan iliskiler, 6zerklik, isin giivenilirligi,
hatasizlig1 ve miktaridir. Tiim ¢alisanlara uygulanabilir.

e Davranis temelli performans degerlendirme sistemi: Belli davranislar sonucunda

istenen performansa ulasilabilecegi Onermesine dayanir. Tim ¢alisanlara
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uygulanabilir. Tanimlayici gostergesi ise iliskin  Onceden belirlenmis
davranislarin 6l¢ctim yapilan ¢alisan tarafindan ne derece sergilendigine dair
gostergelerdir.

e Bilgi-beceri temelli performans degerlendirme sistemi: Uretimdeki iscilere, idari
ve biiro islerde calisanlara uygulanabilir. Belirli bilgi ve becerilere sahip olma
sonucunda istenen performansin sergilenecegi dnermesine dayanir. Tanimlayici
gostergesi ise dair dnceden belirlenen bilgi ve becerilerin 6l¢tim yapilan ¢alisan
tarafindan ne derece sergiledigiyle ilgili gostergedir.

e Sonu¢ odakli performans degerlendirme sistemi: Genellikle iist diizey
yoneticiler ve uzmanlara uygulanir. Sayisal veriler kullanilarak sonuca ne kadar

basariyla ulasildig olgiiliir.

Performans degerlendirme sistemleri ile isletmenin her pozisyondaki ¢alisanlarin
1sin gerekliliklerini yerine getirmesi dogrultusunda 6diil, gelisim, terfi gibi imkanlardan

faydalandig: goriilmektedir.

Yetenekli calisanlar kendilerine ilham veren, heyecanlandiran, kesfedebilecegi
bir iste ¢alismak ister. Bu sebeple ona sikic1 gelen memnun kalmadigi islerde calismaz,
isletmeden ayrilirlar. Bu baglamda yetenek yonetimi siireglerinde isletmelerin yetenekli
calisanlarina planli ve sistematik kariyer planlar1 sunmak ve onlar1 gelistirmeye yonelik
uygulamalar yapmak gibi sorumluluklari vardir. Yapilan bir¢ok c¢alismada finansal
basarist ¢ok iyi olan isletmelerde calisanlarin devamli kariyer danigmani ile gorilistigii
ve bu goriismeler sonucunda hem performans hem kariyer hakkinda bir hedef belirledigi

ve bu hedefe ulasmak i¢in degerlendirmeler yaptig1 belirlenmistir (Akar, 2015: 99).

Kariyer yonetiminde ¢ok yonlii kariyer modeli ve devir modeli olmak iizere iki
yaklagim vardir. Cok yonlii kariyer modelinde ¢alisanin kariyer sorumlulugu kendine
aittir. Isletmeler ¢alisanin kariyer arayisinda bilgi ve olanak sunarak destek olur. Devir
modeli ise ortak Ozelliklere sahip yiiksek potansiyelli ¢alisanlarla bir grup kurarak
gelecekteki pozisyonlara yonelik bir egitim siireci gerceklestirme yaklagimidir. Bu iki
yaklagimin birlesmesiyle profesyonel gelisim programlart olusmaktadir. Bu programa
alinan c¢alisanlar isletmenin istedigi yeterlilige ulasmak icin bir¢ok egitime katilirlar.
Sonrasinda ise yoneticilere bu yeteneklerini sergileyebilecegi ortamlara katilirlar (Akar,

2015: 100).
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Yerlestirme boyutunun kariyer yonetimi kriterinde {ist pozisyonlarda olabilmek
icin egitim ve gelisimin ¢ok 6nemli iki unsur oldugu sdylenebilir. Ciinkii bir ¢alisanin

iist pozisyon isi yapabilmesi i¢in o isle baglantili bir¢ok alanda bilgili olmasi gerekir.

1.8.3. Yetenegi Gelistirme

Isletmelerin rakiplerine kars1 liderligi elinde bulundurmak istedigi igin yetenekli
calisanlar isletmeyle kazandirma arzusuna karsin yetenekli ¢alisanlar da yeteneklerini
sergileyebilecegi ve gelistirebilecegi bir is ortaminda ¢aligmak isterler. Bu nedenle
calisanlara egitim ve gelisim imkani sunulmasinin hem c¢aligana hem de isletmeye

olumlu geri doniisleri olacaktir.

Bir ¢alisanin verimliligini artirmada en 6nemli unsur gelistirme faaliyetleridir.
Ciinkii gelistirme calisana yonelik bireysel ve devamli olan bir dizi egitim siirecini
kapsar. Boylece calisanin yeteneklerinin gelistirilmesi veya var olan ancak gizli kalmis

yeteneklerinin ortaya ¢ikarilmasi ve iyilestirilmesi hedeflenir (Altinéz, 2009: 73).

Yetenek yonetimi uygulamalarint benimseyen tiim isletmeler calisanlarin
yeteneklerinin gelistirilmesi ve isletmenin hedef ve stratejilerinin gergeklesmesi
arasinda dogrudan bir bag kurmaktadir. Birgok isletme calisanlarin yetenegini
gelistirecek bir ortam olusturarak isletmenin stratejisiyle yetenekleri uyumlu hale
getirmeye calisir. Yani hem bireysel hem oOrgiitsel yeteneklerin uyumlastiriimasinda

gelistirme faaliyetleri bir arag olarak kullanilir (Akar, 2015: 101).

Bazi isletmeler c¢alisan sadakatinin diisiik olmasinda dolay1 egitim ve gelisim
masraflarin1 gereksiz goérmektedir. Bu isletmeler genelde kisa vadeli diisiinen ve
yeniliklere adapte olamayan isletmelerdir. Yetenek odakli isletmeler ise calisanlarin
gelistirilmesi i¢in onlara gerekli ortami ve bir¢ok farkli faaliyetten yararlanma imkan

sunmaktadir (Atli, 2013: 190).

Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin hem isletme hem de calisan igin; is
verimliligini artirmasi, isin kalitesini yiikseltmesi, c¢alisanlarin motivasyonunu
yiikseltmesi, ¢alisanlarin terfi almasi, yoneticilerin yiikiiniinii azaltmasi, 6grenme

sliresini azaltmasi gibi pek ¢ok yarari oldugu sdylenebilir (Altindz, 2009: 74).

43



Calisanlarin bilgi, beceri, yetenek ve verimliligini artirmak i¢in uygulanan
bircok egitme ve gelistirme faaliyetlerinden birkag1 kogluk, mentorluk, lider gelistirme

programlari ve oryantasyon olarak siralanabilir.

Kogluk, yoneticilerin ¢alisanlartyla birlikte yiiriittiigii calisanlarin yeteneklerini
gelistirmesini saglamak, onlara bilgi vermek, calisanlarin hedeflerini gerceklestirmede
yardimci1 olmak ve onlarin daha zorlu isleri basarmasi i¢in gerekli destegi vermek gibi
faaliyetleri icerir. Kocluk faaliyetleri sayesinde calisanlar giigclii ve gelistirilmesi
gereken yonlerini saptar, motivasyonu yiikselir, sonu¢ odakli olur, 6zgiiveni artar, yeni
beceriler fark eder. Isletmeler ise galisanlarin bagliligini ve performansini artirir, hedef
ve stratejilere odaklanir. Bu faaliyetin en giiclii yan1 iki tarafli iletisime dayanmasi ve
kolay olmasidir. Zayif yonii ise kogluk faaliyetlerinin biitiin basarisinin yoneticiye bagh

olmasidir (Altindz, 2009: 76).

Kogluk faaliyetleri; erken kariyer basamagindaki c¢alisanlar i¢in biiylik bir
destektir, calisanlara ©6gilit, moral, bilgi destegi sunar. Calisanlarin performansina
odaklanir, en iyi performans i¢in ¢aba harcar. Performansin neden diistiigiine dair

analizler yapar (Cinar, 2007: 4-5).

Mentorluk kisaca akil hocalig1 olarak tanimlanir. Genel ¢ercevede ise “kisisel ve
profesyonel gelisime yardimci olmak {izere deneyimlerini, uzmanliklarini ve
diisiincelerini paylasan iki insan arasindaki bir anlagsmadir.” Mentorluk icin usta-girak
iligkisi benzetmesi yapilabilir. Cirak ustadan isin énemini ve nasil yapildigini 6grenir.
Temel olarak mentorluk; uzun dénemli bir siirectir, iki tarafli bir iletisim vardir, tecriibe
aktarimi yapilir, cesaret verici bir siirectir. Mentor ve ¢alisan arasindaki iliski karsilikli
dayanigsmaya dayanir, ¢alisan mentordan tecriibeler edinir bdylece kurum kiiltiiriine
daha iyi adapte olur, hizli diisiinebilir, ne yapmak istedigine karar verir. Mentorlar da bu
sayede eski bilgilerini tazeler ve geng beyinlerin fikirlerinden yararlanirlar (Cinar, 2007:
17-18).

Mentorluk faaliyetleri isletmede tiim ¢alisanlara uygulanabilecegi gibi daha ¢ok
ise yeni baslayan veya yiiksek potansiyel sahibi ¢alisanlara uygulanir. Mentorlar ise rol

model olabilecek yoneticiler arasindan segilir ve bu ydneticiler mentorluk egitimi alir
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(Atl, 2013: 195-196). Mentorluk faaliyetleri hem yoneticiler hem de calisanlar igin

Onem verilmesi gereken uzun bir siirectir.

Lider gelistirme programlari, gelecekte etkili bir yonetici olmak ve devamliligini
saglamak i¢in calisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerinin gelistirilmesi yonelik
stirdiiriilen faaliyetlerdir. Bu faaliyetleri basariyla siirdiiren Turkcell’in lider gelistirme

programinda ulagmak istedigi amaglar su sekildedir (Atli, 2013: 193-194):

o Isletmedeki yiiksek potansiyele sahip calisanlar1 belirlemek ve gelisimlerine
destek olmak

e Potansiyel yonetici havuzu olusturmak

e Yonetim yedekleme planlarinin devamliligini saglamak

e En dogru aday1 tespit ederek yonetime hazirlamak

e Gelecegin yoneticilerini belirleyerek gelisim ve kariyer planlarin1 yapmak

e Yiiksek potansiyeli olan ¢alisanlarin 6rgiitsel sadakatini artirmak

Oryantasyon, ise yeni baslayan bir calisanin isletmeyi tim yoniiyle anlamasi,
adapte olmasi bunun sonucunda yeteneklerini hizlica sergileyebilmesi i¢in stirdiiriilen
faaliyetlerdir. Her ne kadar ise yeni alinan c¢alisanlar i¢in siirdiiriilse de bdliimler arasi
degisim yasayan, capraz egitim goren, isten uzun silire uzak kalan calisanlar da bu
faaliyetlerden yararlanmaktadir. Oryantasyon gibi ige alistirma programlar1 da egitimin
vazgecilmez unsurlarindan biridir. Calisanlarin ise alistirma programlariyla isletme
hakkinda bilgilendirilmesi c¢alisanin aidiyet duygusunun saglanmasina yardimci
olmaktadir. Calisanlarin bircogu ise basladiginda hevesli, heyecanli olmakta ve
yeteneklerini gostermek i¢in ¢ok c¢aba sarf etmektedir. Bu durumun devamliligini
saglayacak olan yoneticinin basarisidir. Etkin bir oryantasyon egitimi ile ¢alisan-diger
calisanlar, calisan-yonetici ve calisan-isletme iliskileri dogru ve saglam yapilar {izerine

kurulabilir (Boylu, 2007: 260-261).

Isletmeler tarafindan siirdiiriilen diger yetenek gelistirme faaliyetleri sunlardir

(Akar, 2015: 105):

e QGiincel problemler konusunda isgdren toplantilari: Problem ¢6zme teknigi

ogretmek, ¢alisanin bu konudaki yeterliligini belirlemek.
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e Iste rotasyon: Calisanlarmn baska boliimler hakkinda fikir sahibi olmasim
saglamak, ¢alisana o igle ilgili bakis a¢is1 kazandirmak.

e Kisiye 6zel projeler: Ozel uzmanlik alanina yonelik olan yetenekleri gelistirmek.

e Yetki ve gorev giicl: Grup etkinliklerini yonetme becerisi gelistirmek,

yoneticilik becerilerini gelistirmek.

Genel olarak bakildiginda gelistirme faaliyetleri i¢inde yer alan birgok unsurun
sadece calisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerinin gelistirilmesiyle kalmayip ayni
zamanda calisanlarin bagliliginin artirilmasina katki sagladigr da goriilmektedir. Bu
nedenle isletmeler ¢alisanin bir gilin isletmeden ayrilacagi diislincesiyle egitim ve
gelistirme faaliyetlerini gereksiz gormemeli aksine calisanin isletmenin hedeflerini
gerceklestirmek icin sergileyecegi yetenegi gelistirecek ortamlar olusturmali bu sayede

calisan baghligimi artirmalidir.

1.8.4. Yetenegi Tutma

Yetenegi elde tutma asamasi isletmelerin sahip oldugu yetenekleri kaybetmemek
icin gosterdigi ¢abalarin bitiiniidiir. Calisanlarin elde tutulmasi rekabet agisindan kritik
bir 6neme sahip oldugu i¢in isletmenin de performansini dogrudan etkileyen siiregtir.
Siradan bir calisinin isten ayrilmast durumunda ise yeni bir kisiyi almak i¢in o
pozisyona Odenen yillik {icretin yaklasik %49’u harcanirken kritik pozisyondaki bir
calisanin yerine baska birini yerlestirmek i¢in bu oran yaklasik %150’yi bulmaktadir
(Tabancali ve Korumaz, 2014: 146-147).

Bir isletmenin kiiresel alanda rekabet edebilmesi icin yetenekli calisanlari
isletmeye ¢ekmesi kadar bu calisanlar1 elde tutmasi da 6nemlidir. Yetenekli ¢alisanlari
elde tutmanm en O6nemli yolu c¢alisan bagliligin1 saglamaktir. Bu nedenle elde tutma
asamasinin ¢alisgan baghligin1 artirmaya yonelik gelistirilen bir strateji oldugu
sOylenebilir (Atl, 2013: 203). Baglilik ¢alisanin farkli is olanaklarina sahip olmasina
ragmen isletmede kalmasidir. Terfi, 6diillendirme, kararlara aktif katilim, giiclendirme,
is-yasam dengesi, etkili iletisim gibi unsurlar ¢alisanin bagliligini saglamada dikkat

edilmesi gereken unsurlardir (Tabancali ve Korumaz, 2014: 147).

Yetenekli calisanlarin ve yoneticilerin isletmeden ayrilmalari durumunda

isletmede olusan olumsuzluklardan dolay1 elde tutma c¢alismalari sistematik olarak
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ylriitiilmesi gereken bir asama olarak goriilmiistiir. Bliyiik isletmelerdeki 356 calisanla
yapilan arastirmalara gore calisanlarin sadece %35°1 isletmede kalmayi diisiliniirken
%651 isten ayrilmay1 diisiinmektedir. Isten ayrilmay: diisiinenlerin en 6nemli sebepleri
ise; kariyer belirsizligi, etkisiz lider gelistirme programlari, lidere giiven duyma ihtiyaci,
yetersiz gelistirme c¢abalar1 gibi faktorlerdir. Bu sebeple ¢alisanlarin isletmeden ve
yoneticiden ne bekledigi net olarak bilinmelidir. Ancak nesiller arasindaki farkliliklar
beklentilerin de farkli olmasina sebep olmaktadir. Mesela X kusagi caligmak icin
yasarken Y kusagi is ve Ozel hayatin dengeli olmasini istemekte iicretten ¢ok takdir
edilmeyi beklemektedir. Yapilan bir arastirmaya gore baby boomers kusagi i¢in isten
ayrilmanin en onemli sebebi liderlige giiven, X ve milenyum kusagi i¢in ise kariyer
gelistirmedir (Akar, 2015: 107-108). Yapilan farkli bir ¢aligmada ise yoneticilerin
calisanlarina karsi adil olmasi, onlarin ihtiyag ve degerlerine saygi duymasi, ¢alisanlarin
cabalarini memnuniyetle karsilamasi ve takdir etmesi durumunda calisanlarin
yoneticisine ve isletmeye bagliligin artti§i saptanmustir. Yani isletme tarafindan
calisanlar ne kadar ¢ok deger goriirse ¢alisanin da o derece aidiyeti artmaktadir

(Altindz, 2009: 46-47).

Leucke’a (2009) gore yetenekli ¢alisanlarin isletme tutulmasi ii¢ sebepten dolay1
onemlidir; caliganlarin bilgi birikiminin artan 6nemi, ¢alisan memnuniyet ile miisteri
memnuniyeti arasinda dogrudan bir iliski olmasi ve isten ayrilma maliyetinin yliksek
olmasidir. Kilit pozisyonlardaki yetenekler isten ayrildiginda bu sebeplerden Otiirii
isletme bilgi ve deneyim eksikligi yasamaktadir. Ornek olarak bir otomobil galerisinde
sekiz yillik tecriibesi olan bir satis yetkilisinin yerine alanda tecriibesi olmayan bir
calisan geldiginde galeri yi1lda 432 bin dolar satis kaybina ugrayabilmektedir (Akar,
2015: 108).

Bir isletmenin yetenekli calisanlarini kaybetmesinin ¢ok biiyiikk zararlar
olusturdugu g6z Oniine alindiginda isletmeler ¢alisanlarini elde tutmak i¢in ¢alisanlarini
bir deger olarak gormeli, onlarin beklentilerini ¢ok iyi anlamali, karsilamali ve

isletmeye kars1 aidiyet duygusu hissettirmelidir.
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1.8.5. Orgiitsel Yedekleme

Orgiitsel yedekleme kilit 6neme sahip pozisyonlarin beklenmedik bir sekilde
bosalmasi durumunda pozisyonun dogru c¢alisanla doldurulmasi ig¢in yiiriitiilen
faaliyetlerdir. Calisan kendi istegiyle, isletme istegiyle veya emeklilik nedeniyle isinden
ayrilabilir. Bu sebeple isletmelerin pozisyona en uygun kisiyi yerlestirebilmesi i¢in bir

yedekleme plan1 yapilmalidir (Altindz, 2009: 72).

Orgiitsel ~ yedekleme faaliyetlerinin  isletmeler tarafindan yiiriitiilmesi

gerektiginin isaretleri su sekildedir (Akar, 2015: 116):

e Onemli pozisyonlar bosaldiktan sonra doldurulmasi vakit kaybina yol agar.

e Onemli pozisyonlar i¢in hazir bulunan kisi sayis1 azdur.

e Onemli pozisyonlar disardan kisilerin belli bir donem igin kiralanmasiyla yada
danigmanlik yoluyla doldurulmaktadir.

e Bu pozisyonlara bagvuran adaylar pozisyonun en dogru sekilde dolduruldugu
yoniinde giiven vermemektedir.

e Onemli pozisyonlarin bosalmasi maliyetleri ve masraflar artirir.

e Bu pozisyonlar i¢in yapilan yer degistirme uygulamalar1 genelde basarisizlikla
sonuglanir.

e Yiiksek performansl ve potansiyelli ¢alisanlar sik sik isletmeden ayrilirlar.

e Kariyer hedeflerine ulagan profesyonel calisanlar genelde isletmeden ayrilirlar.

Yedekleme caligmalar1 genelde yetenek veya aday havuzu denen bir sistem ile
yiritiiliir. Yetenek havuzlari 6zel bir is i¢in bir kisiyi gelistirmek yerine gelecekte
liderlik pozisyonuna gecebilecek kariyere ve isletme i¢i deneyime sahip calisanlari

yetistirir (Akar, 2015: 116).

Orgiitsel yedeklemenin etkili olabilmesi i¢in dogru zamanda dogru pozisyonlar
icin en dogru kisiyi belirlemek ve hazirlamak gerekir. Bu sebeple isletmeler 6ncelikle
yedekleme ihtiyacini belirlemeli, c¢alisan profilini saptamali, gelisim ihtiyaglarim
belirlemeli, gelisim faaliyetlerini planlamali ve gelisim faaliyetlerini uygulamalidir.
Ciinkii yedekleme planlamasi, genelde isletmelerin kritik liderlik pozisyonlar1 igin

uygulanir. Dolayisiyla istenen potansiyele ve kariyer gegmisine sahip ¢alisanlar liderlik
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gelisimlerini tamamlayip s6z konusu pozisyona hazir hale getirilmelidir (Altinéz, 2009:

72).

Orgiitsel yedekleme faaliyetlerinin isletmeler i¢in bircok acgidan yarari oldugu
sdylenebilir. Oncelikle bir planlama yapildig1 igin isletmeler bosalan pozisyonlara en
uygun kisiyi yerlestirebilecek boylece zamandan tasarruf edecektir. Ayni1 zamanda
pozisyona uygun kisileri ¢esitli yollarla bulmaya gerek kalmadigi i¢in ekstra maliyet
olmayacaktir. En 6nemli faydalarindan biri ise bir¢ok yetenekli ¢alisan kilit pozisyonlar
icin yetigtirildigi ve gerekli becerileri edindigi i¢in hizmet kalitesinde bir diisiis

olmayacaktir.

1.9. Yetenek Yonetiminin Oniindeki Engeller

Yetenek yonetimi uygulamalart bir¢cok isletme i¢in maliyet gibi goriilse de
zaman, Kkalite, bilgi birikimi, rekabet avantaji gibi bir¢cok konuda faydalar
bulunmaktadir. Dolayisiyla isletmeler varligini siirdiirmek icin ¢aga adapte olmak,
yenilikleri takip etmek durumundadir. Bu sebeple isletmeler yetenek yonetimine

yonelik bir¢ok engelle bas etmeli ve engelleri ortadan kaldirmalidir.

Kuzey Amerika, Avrupa, Asya ve Afrika’da yer alan 29 ¢ok uluslu isletmede
calisan 50 CEQO, insan kaynaklar1 uzmani ve is birimi liderleri ile yapilan ¢alismalar
sonucunda belirlenen yetenek yonetiminin oniindeki engeller su sekildedir (Altindz,

2009: 35-36):

e Ust yonetimin yetenek yonetimine gerekli vakti ayrrmamasi

e Birim yoneticilerinin ¢aliganlarin gelisimine karsi takindig1 olumsuz tavirlar

e Isletme i¢i takim ruhunun olusmasina yeterli tesvik olmamasi

e Birim yoneticilerin ¢alisanlar1 performansina gore ayirmak istememesi

e Ust yonetimin is stratejilerinde yetenek ydnetimine yer vermemesi

e Birim yoneticilerin siirekli olan performans diislikliigiinii belirlemede yetersiz
kalmasi

e Yedekleme siireglerinin ¢alisanlar ve gorevleri arasindaki uyumlastirma
stirecinde yetersiz kalmast

e Ust yonetimin kilit pozisyonlara dair ortak bir bakis agisinin olmamasi
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Isletmelerin yetenek yonetiminin Oniindeki engelleri ortadan kaldirmasi igin

dikkat etmesi gereken hususlar su sekildedir (Cirpan ve Sen, 2009: 114-115):

e Ust yonetim, yetenek yonetiminin tiim isletmeyi ilgilendirdigini kavramali ve
yetenek yonetimine zaman ayirmalidir.

e Yetenek yonetiminin uygulanmasinda en biiyiik pay yoneticilerindir. Bu sebeple
yetenek yonetimi siirecinde yoneticilerin katilimi ve destegi saglanmalidir.

e Yetenekler ve stratejiler arasinda giiclii bir bag olusturulmalidir.

e Tim insan kaynaklar1 uygulamalari, yetenek yonetimi uygulamalari ile
uyumlagtirilmali ve birbiriyle tutarli olarak stirdiiriilmelidir.

e Birimler arasi isbirligi saglanmalidir. Bir birim ydneticisi yetenekli bir ¢alisanin
baska bir birime gitmesini basar1 olarak gérmelidir.

e Terfi durumunda sadece ¢alisanin 6zellikleri degil dahil olacagi yerin ihtiyaclari

da g6z oniinde bulundurulmalidir.

Yetenek yonetimi siireci tim isletmeyi ilgilendiren ve kapsayan bir siireg
olmasina karsin bu siirecin dogru bir sekilde ilerlemesi ve Oniindeki engellerin
kaldirilmasinda en kritik rol iist kademe yoneticilerindir. Yoneticiler isletmenin hedef
ve stratejilerini belirlerken yetenek yonetimi stratejilerini de belirlemeli ve is

stratejileriyle tutarli bir sekilde yiiriitmelidir.
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IKiINCi BOLUM

IS TATMINI

2.1. Is Tatmini Kavram

Tirk Dil Kurumuna gore tatmin kelimesi “istenen bir seyin gerceklesmesini
saglama, goniil doygunluguna erme, doyum” anlamma gelmektedir (TDK). Is tatmini
ise bircok farkli acidan ele alinmig bir kavram oldugu icin arastirmacilar tarafindan
degisik sekillerde yorumlanmigtir. Ancak is tatmini kavraminin genel olarak ¢alisanlarin
duygular1 ve deneyimleri ile 151 ve calistigl isletme arasindaki iliskiyle ilgili oldugu
sOylenebilir (Bayrak Kok, 2006: 293). Bir c¢alisanin ¢alistigi siire boyunca yasadigi,
gordiigii seyler, mutluluklari, iiziintiileri olmasi ¢ok olagandir. Tiim bu tecriibeler
calisanlarin isine karsi bir tutum gelistirmesine sebep olur. Bu tutumlar pozitif veya
negatif yonde olabilir. O halde is tatmininin, ise dair deneyimler sonucunda olusan

olumlu tutumlar oldugu sdylenebilir (Demir, 2007: 98).
[s tatminine y&nelik yapilan farkli tanimlamalar su sekildedir:

Calisanlar kendilerini ise uygunluklar acisindan degerlendirir ve degerlendirme
sonucunda olumlu veya olumsuz bir tepki olusur. Ise kars1 olusan bu tepki olumlu ise is
tatmininden sdz edilir (Ozpehlivan, 2018: 45).

Is tatmini basitce calisanlarin isine ve isinin farkli yénlerine dair hissettigi
duygulardir. Calisanlarin isinden memnun olmasit veya isinden hoslanmamasiyla
ilgilidir. Bu durumda is tatmininin tutumsal bir degisken oldugu sdylenebilir (Spector,

1997: 2).

Benzer bir tanima gore ise 1§ tatmini calisanin isini ve is deneyimlerini

degerlendirmesi sonucunda hissettigi olumlu duygulardir (Locke, 1976: 1304).

Is tatmini ¢alisanin isletme ile olan uyumundan kaynaklanan olumlu bir
tutumdur. Dolayisiyla is tatminini isletmenin misyonu, degerleri ve stratejileri

etkilemektedir (Ugboro ve Obeng, 2000: 254).
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Is tatmini ¢alisanin elde ettigi maddi ¢ikar, calisma arkadaslari ile olan uyumu ve
bir ig ortaya koymanin verdigi mutluluk ile alakalidir. Calisanin hedeflerinin isletmeyle
uyumlu olmasi, c¢alisanin beklentileri ile elde ettikleri arasindaki fark is tatminini

etkileyen 6nemli konulardir (Iscan ve Sayin, 2010: 198).

Is tatmini zihinsel olmaktan ¢ok duygusal bir kavramdir. Calisanin kendisi ile
ilgilidir. Bu sebeple isletmeler ve yoneticiler ¢alisanlarin is tatminini saglamak igin

gerekli adimlar1 atmalidir (Iscan ve Timuroglu, 2007: 125).

Tanimlardan da anlasilacagi iizere is tatmininin ¢alisanlarin istek ve beklentileri
ile i3 ve isletme sartlar1 arasindaki etkilesim sonucunda olustugu sdylenebilir. Is
tatmininden bahsedebilmek i¢in bu etkilesimin ¢alisan tarafina olumlu olarak yansimasi

gerekmektedir.

2.1.1. Is Tatmini Kavraminn Tarihsel Gelisimi

Is tatmini tanim ilk olarak 1911 yilinda Taylor ve Gilbert tarafindan stres ve
yorgunlugu en aza indirecek bir yontemle fabrikada ¢aligmak olarak tanimlanmistir. Bu
konudaki bilimsel ¢alismalarin esas olarak 1920’lerde Hawthorne arastirmalari olarak
bilinen Elton Mayo ve arkadaslarinin bir elektrik sirketindeki ¢alismalariyla basladigi
kabul edilmektedir. Hoppock’un 1935’te yaymlanan “Job Satisfaction” isimli
makaleden itibaren is tatmini ile ilgili 6nemli ¢aligmalar siirdiiriilmiistiir (Yazicioglu ve

Sékmen, 2007).

Ozellikle 1930’Iu yillarda isletmeler tarafindan calisanlarin degeri daha iyi
anlasilmis ve motivasyon, is tatmini gibi kavramlar énem kazanmistir. Bu baglamda
calisanlarin mutlu olmas1 ve dolayisiyla isini daha iyi, daha verimli yapmasi bu alanda
caligmalar yapilmasina sebebiyet vermistir. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi teorisi
(1943, 1954), Herzberg’in ¢ift faktor teorisi (1959), Alderfer’in varolma — iliski-
gelisme teorisi (1972), Mc Clelland’1n bagar1 giidiisti kurami (1988), Vroom’un beklenti
teorisi (1964), Lawler ve Porter’in beklenti teorisi (1968), Adams’in esitlik teorisi
(1963), Locke’nin deger ayriligi teorisi (1976), Lawler’in ¢ok yonlii tatmin teorsi
(1973), Salancik ve Pfeffer’in sosyal enformasyon siireclemesi (1977, 1978) gibi

¢alismalar is tatmini konusunun temelini olusturmustur (Erdil vd., 2004: 18).
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1980’11 yillar itibariyle insan kaynaklar1 yonetimi anlayisinin isletmelerde yer
edinmesi sayesinde insan faktoriiniin isletmenin basarili olmasinda ve rekabet iistiinliigii
saglamasinda 6nemli bir rolii oldugu anlasilmistir. Bu sebeple nitelikli isgiiciinii
isletmeye ¢ekmek ve elde tutmak icin ¢alisanlarin is tatminini saglamak her donemde

isletmeler i¢in 6nemli olmustur (Erdogdu, 2019: 48).

2.2. Is Tatmini Teorileri

Is tatmini kavraminin olusmasinda, ¢alisanlarin is tatminini etkileyen ve artiran
faktorlerin belirlenmesinde katkisi olan is tatmini teorileri, kapsam teorileri ve siireg

teorileri olmak tizere iki baslik altinda incelenmistir.

2.2.1. Kapsam Teorileri

Kapsam teorileri calisanlarin i¢inde bulunan ve belli bir yonde davranislar
sergileyemeye iten faktorlerle ilgilidir. Bu duruma gore bir yonetici ¢alisaninin belli
davranislar gostermesine sebep olan faktorleri analiz edebilirse calisanini daha 1yi
yonetebilir. Kapsam teorileri genel olarak calisanin kendisiyle ilgili olup hangi bireysel
ozelliklerin ¢alisanin is tatminini etkiledigiyle, is tatminini hangi temel gereksinimlerin

arttirdigryla ilgilenir (Ozpehlivan, 2018: 46).

Is tatminiyle ilgili kapsam teorileri; ihtiyaglar hiyerarsisi teorisi ve ¢ift faktor

teorisi olarak incelenmistir.

Ihtiyaclar hiyerarsisi teorisi iki varsayima dayanmaktadir. Ik olarak insanlar
ithtiyaclarimi gidermek ig¢in belirli davramiglar sergiler. Yani ihtiyacglar davranislari
belirlemekte &nemli bir faktordiir. Ikinci olarak ise insanlarin ihtiyaclar1 &nem
derecesine gore hiyerarsik bir siraya sahiptir ve alt kademe ihtiyaglar giderilmeden iist
kademeye geg¢ilmez. Bir ihtiyacin kisileri davranisa itmesi onun tatmin edilmesine
baghdir. Tatmin edilen bir ihtiyac¢ kisiyi artik o davranisi yapmaya itmez, daha iist
kademe ihtiyaglar davranisi belirlemeye baglar. Sekil 2.1.’de gosterilen Maslow’un
ihtiyaclar hiyerarsisi bes ana grupta toplanmaktadir. Bunlar fizyolojik ihtiyag¢lar (yemek
yeme, uyku, su), giivenlik ihtiyact (can ve is giivenligi), sosyal ihtiyaclar (gruba mensup
olma, kabul edilme, dostluk), kendini gosterme ihtiyact (taninma ve prestij, kendine
giiven) ve kendini tamamlama (yaraticilik, sahip olunan potansiyeli gelistirme)

ihtiyacidir.
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5.
Kademe

Kendini
tamamlama ihtiyaci

4. Kademe
Kendini gosterme ihtiyact N

3. Kademe
Sosyal ihtiyaglar

2. Kademe AN
Givenlik ihtiyaci \

1. Kademe
Fizyolojik ihtiyaclar

Kaynak: Kogel, 2014: 735

Sekil 2.1. Maslow'un ihtiyaclar Hiyerarsisi

Bu yaklasima gore bir ¢alisan sahip olduklarindan ¢ok sahip olmak istedikleri
icin daha istekli caligmaktadir. YoOnetici calisanin tatmin etmek istedigi ihtiyact
anlayabilirse gerekli davranislar1 sergilemesini saglayacak is ortami olusturabilir

(Kogel, 2014: 734-736).

Herzberg tarafindan gelistirilen ¢ift faktor teorisine gore is tatminini etkileyen
faktorler iki grup olarak siiflandirilmistir. Ik grup isin kendisi, sorumluluk, statii,
taninma gibi etmenleri igeren motive edici faktorlerdir. Bu faktdrlerin mevcut olmasi
calisanlarin motivasyonunu ve is tatminini artirmaktadir. Ikinci grup ise hijyen
faktorleridir. Ucret, maas, calisma kosullari, is giivenligi gibi etmenlerden olusur.
Hijyen faktorleri ¢alisanlarin direk motive olmasini saglamaz. Calisanlarin motive
olmasi1 gerekli olan kosullar1 ifade eder (Kogel, 2014: 737). Hijyen faktorlerin varlig
direk olarak ¢alisanlar1 motive etmezken yoklugu is tatminsizligi olusturabilir. Motive
edici faktorlerin varligi ise ¢alisanlarin motivasyonunu ve i tatminini artirmasina karsin
yoklugu calisanlarin is tatminsizligi yasamasina sebep olmaz. Bu teoriye gore
calisanlar1 tatmin eden ve c¢alisanlarin tatminini distiren faktorler birbirinden

ayrilmalidir. Tatmin ve tatminsizlik birbirlerinin karsiti degildir. Bir ¢alisanin igsinden
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tatmin elde etmemesi tatminsiz oldugu anlamina gelmez. Calisan, tatmin ile tatminsizlik

arasinda isini devam ettirebilir (Deniz, 2005: 314-315).

Tatminsizlik No6tr Durum Tatmin

Olumlu Hijyen Olumlu Motive
Faktorleri Edici Faktorler

Kaynak: Deniz, 2005: 315

Sekil 2.2. Is Tatmini Faktorleri - Tatmin Iliskisi

2.2.2. Siirec Teorileri

Siireg teorileri bir davranisin baslamasi, siirdiiriilmesi ve durulmasina kadar olan
faaliyetlerle ilgilenir. Her bir bireyin degerleri, beklentileri birbirinden farkli oldugu icin
bireysel farkliliklarm is tatmini iizerindeki etkileri 6nemlidir. Ihtiyaglar bireyleri
harekete geciren etmenlerden sadece biridir. Davranisi tetikleyen igsel etmenlerin

yaninda bir¢ok digsal etmen bulunur (Ozpehlivan, 2018: 46-47).

Is tatminiyle ilgili siire¢ teorileri; is karakteristikleri kuram, esitlik teorisi,
gereksinim gergeklestirme teorisi, uyumsuzluk teorisi ve Lawler’in ¢ok yonlii tatmin

teorisi olarak incelenmistir.

Is karakteristikleri kuramma gére icsel tatmini etkileyen bes boyut bulunur.
Bunlar; isin ¢esitliligi, isin kimligi, isin 6nemi, 6zerklik ve geri bildirimdir. Bes boyutlu
is karakteristikleri kurami caliganlarin is tatminini olusturan ii¢ psikolojik duygunun
ortaya ¢ikmasini saglayan temel ozellikleri i¢erir. Bu ti¢ psikolojik duygu su sekildedir:
Ilk olarak yapilan isin ¢alisan igin bir anlami olmali, is ¢alisana bir seyler ifade
etmelidir. Ikinci olarak c¢alisan yaptif1 isin sonucuyla ilgili kendisinin bir katkist

olduguna inanmal1 ve kendisini isin 6nemli bir pargasi hissetmelidir. Son olarak ¢alisan
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yaptig1 isin sonucuyla ilgili olumlu veya olumsuz bir geri doniis almalidir (Ozkalp,

2013: 77).

Isin anlamlilig

Isin
kendisi
ile ilgili
tatmin

Sonuglar i¢in
sorumluluk

Sonug ve ¢iktilar
Bildirim icin bilgilendirme

Kaynak: Ozkalp, 2013: 78

Sekil 2.3. Is Karakteristikleri Kurami

Sekil 2.3.te belirtildigi iizere isin cesitliligi, isin kimligi ve isin Onemi; isin
anlamliligini olusturmaktadir. Yani bu {i¢ karakteristik boyut bir arada oldugu zaman
yapilan is ¢alisan i¢in bir anlam ifade etmektedir. Calisan yaptig1 iste 6zerk ise yaptigi is
ve onun sonuglariyla ilgili sorumluluk kabul etmektedir. Geri bildirim ise ¢alisanlarin

dogrularini ve yanliglarini gérmesi agisindan 6nemlidir (Deniz, 2005: 318).

J. Stacy Adams tarafindan gelistirilen esitlik teorisine gore c¢alisanlarin is
tatmini, i ortamindaki algilanan esitlige veya esitsizlige baghdir. Calisanlar genelde
sarf ettikleri ¢aba ve bunun sonucunda elde ettikleriyle diger ¢alisanlarin sarf ettikleri
caba ve elde ettiklerini kiyaslar. Bu kiyas sonucunda esitlik veya esitsizlik algis1 olusur.
Esitsizlik oldugunu diisiinen bir ¢alisan kendi ¢abasini azaltma, diger ¢alisanlar1 daha az

caba sarf etmesi i¢in zorlama, isi birakma, devamsizlik gibi davraniglar sergileyebilir.
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Bu teorinin ana diislincesi esit ¢abanin esit bir sekilde odillendirilmesi gerektigidir

(Kogel, 2014: 748-749).
Gereksinme gerceklestirme teorisi li¢ ana nokta lizerinde durur (Basaran, 2000: 217):

e Insanlar istedigini elde ettiginde doyuma ulasir.

e Insanlar ¢ok istedigi yada kendince deger verdigi bir seye ulasinca daha cok
doyum saglar.

e insanlar ¢ok istedigi yada kendince defer verdigi bir seye ulasamamissa

doyumsuzluk ceker.

Bu teoriye gore is tatmini, isletmelerin c¢alisanlarinin ihtiyaglarini karsilamasimin bir

islevidir.

Uyumsuzluk teorisine gore is tatmini g¢alisanin ihtiyaglar1 ile isletmenin bu
ihtiyaclar1 karsiladigr kesim arasindaki farkla ilgilidir. Calisanlarin isletmeden
karsilamasin1 bekledigi ihtiyaglardan igletmenin karsiladigi kesim ¢ikarildiginda aradaki
fark biiyiikse is tatminsizligi yasanir. Isletmenini ihtiyaglar1 karsilama kapasitesi
calisanin beklentisini karsiliyor veya fazla geliyorsa is tatmini de ayni oranda artar

(Basaran, 2000: 217).

Lawler’in ¢ok yonlii tatmin teorisi ¢aliganlarin ne hak ettigi ve ne elde ettigi ile
ilgilidir. Eger calisanlarin elde ettikleri adil olana esit ise is tatmini artacaktir.
Calisanlarin elde ettiklerinin hak ettiklerinden az veya fazla olmast sugluluk ve

haksizlik duygusu olusturacaktir (Deniz, 2005: 317).

2.3. Is Tatmininin Onemi ve Faydalar

Is tatmini ge¢misten itibaren birgok isletme i¢in dnem verilen bir kavram haline
gelmigtir. Ciinkii is tatmini hem g¢alisan1 hem de isletmeyi etkilemektedir. Calisanin is
tatmininin yiiksek olmasi fiziksel ve duygusal durumuna olumlu olarak yansir. Isletme
acgisindan ise isletmenin calisandan beklentileri tizerinde etkilidir. Giiniimiizde insan
faktorii isletmeler i¢in en Onemli kaynak haline gelmistir. Dolayisiyla bir isletmenin
basarili olmasi ¢alisanlarin mutlulugu, is tatmini ile yakindan ilgilidir. Is tatmininin
yiiksek olmasi ¢alisanlarin isletmeye olan bagliliklar1 ve performanslari iizerinde olumlu

etkiler yapmaktadir. Mutsuz ve is tatminsizligi yasayan c¢alisanlara sahip isletmelerde
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ise devamsizhigin ve is giicii devir hizinin yiiksek oldugu sdylenebilir (Ding Ozcan,
2011: 109-110).

Is tatmininin 6nemi su sekilde siralanabilir (Yazicioglu ve Sokmen, 2007):

e (Calisanlar bireysel yetkilerini ortaya koymak ve kullanmak ister.

e s tatmini yiiksek olmayan calisanlar psikolojik doygunluga erisemez.

e s tatminini elde edememek ¢alisanlar igin bir hayal kirikligidir.

e s, calisanlarin hayatinda bir odak noktasidur.

e Issiz kisiler umutsuzdur, zorunlu olmayan zamanlarda bile ¢alismak ister.

e Miicadeleci bir isin olmamasi ¢aligsanlarin psikolojisini olumsuz etkiler.

e s tatmininin diisiik olmasi isten soguma, diisiik moral, verimin azalmasi gibi

olumsuz durumlara sebep olur.

Is tatmini kavraminin énemli bir yerde olmasinin sebebi olumlu veya olumsuz
etkilerinin ¢ok yonli olmasindan kaynaklanir. Yani bu kavram sadece ¢alisani
ilgilendirmez, calisanla birlikte tiim isletmeyi etkilemektedir. Bu sebeple is tatminini
azaltacak davranislar ve durumlar engellenmelidir. Bu sayede isletmede iiretkenlik
artacak, verimlilik saglanacak ve bu durum toplum refahina olumlu olarak yansiyacaktir
(Demir, 2007: 102). Maaslar, yan haklar, isletmenin genel durumu, kisisel statii, karar
vermede 6zerklik, faaliyetlerde c¢esitlilik, giic, etki, ¢aligma arkadaslar ile olan iliskiler,
calisma arkadaslarin etkinligi, sorumluluk, bos zaman firsatlari, aileyle gecirilebilecek
zaman durumu calisanlarin is tatminini etkileyen unsurlardan bazilaridir (Solmon ve

Tierney, 1977: 415).

Yapilan arastirmalara gore calisma kosullar1 ve is tatmini ile temel kisilik
ozellikleri arasinda sistematik olarak bir iliski vardir (Borjas, 1979: 22). Is tatmini
diisiik olan calisanlar daha mutsuz, gergin, huzursuz olmaktadir. Is tatmini yiiksek
calisanlar ise daha mutlu, neseli ve gayretli olmaktadir. Is tatmini yiiksek ¢alisanlar
isletmelerin basarisi i¢in daha ¢ok g¢aba sarf eder ve bu sayede calisanlarin performansi
yiikselir ve isletmelerin hedeflerine ulasmasinda ¢ok 6nemli bir faydasi olur. Islerde
kendisinin s6z sahibi oldugunu goren ve basarilarda katkisi oldugunu hisseden calisan
ise icten tatmin duygusunu yasar (Ozpehlivan, 2018: 47). Is tatmini yiiksek olan

calisanlarin isletmeye olan bagka bircok faydasi vardir. Yiiksek moral, isletmeye
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baglhlik, tiim isletmede biitiinlesme, diisiik devamsizlik, daha az sikayet, diistik isgoren

devri, devamlilik ve siireklilik bu faydalardan bazilaridir (Yazicioglu ve S6kmen, 2007).

Giliniimiizde basarili olmanin yolunun basarili ¢alisanlardan gectiginin farkina
varan igletmeler ¢alisanlarin mutlu olmasi, ¢ok ¢aba sarf etmesi, yiiksek performans
gostermesi ve igletmede kalmaya devam etmesi i¢in ¢alisanlarin istek ve beklentilerini

dikkate almali ve i tatminini diislirecek durumlar: belirleyerek gidermeye ¢alismalidir.

2.4. Is Tatmini ile iliskili Kavramlar

Is tatmini pek ¢ok kavramla iliskili oldugu icin daha iyi anlasilmasini saglayacak
bazi1 kavramlarin agiklanmas1 gerekmektedir. Is tatmini ile iliskili olan bu kavramlar is

degerleri, 1§ ruh halleri, moral, motivasyon ve yasam tatminidir.

2.4.1. is Degerleri

Deger kelimesi neyin iyi neyin kotii, neyin dogru neyin yanlis oldugu konusunda
kisilere rehber olan bir kavramdir. Kisiler degerler konusunda kiigiik yaslardan itibaren
cevresinden etkilenmektedir. Bu kavram daha sonra is yasamina da yansimistur.
Degerlerin bir alt kiimesi olan is degerleri ¢alisanlarin isine verdigi 6nem, deger ve isine
dair hissettigi arzuyu ifade eder. Isle ilgili nelere dnem verdigiyle, isin sonunda ne
bekledigiyle ilgili bir kavramdir. Caliganin isten ne bekliyorum, ne i¢in ¢alistyorum gibi
sorulara verdigi cevaplar is degerlerini olusturur. Is degerlerinin alt boyutlar1 ise
Ozgecilik, estetik, yaraticilik, entelektiiel tesvik, bagimsizlik, basari, prestij, yonetim,
ekonomik durum, giivence, gevre, yoneticilerle iliskiler, calisma arkadaslari, gérevlerin

cesitliligi ve yasam tarzidir (Bozkurt ve Dogan, 2013: 72-73).

Is degerleri kavrami genel olarak igsel is degerleri ve dissal is degerleri olarak

ikiye ayrilmaktadir:

Icsel Is Degerleri: Igsel is degerleri faaliyetin, isin kendisiyle ilgili olan
degerlerdir. Basari, fedakarlik, bagimsizlik, yaraticilik, entelektiiel tesvik, yonetim ve
estetik igsel is degerlerdir (Bozkurt ve Dogan, 2013: 73). Igsel is degerlerine dnem
veren calisanlar daha miicadeleci, yeteneklerini sergileyebilecegi bir ortamin oldugu,
kendi kararlarim1 verebilecegi, sorumluluk alabilecegi, 6zerk olabilecegi bir isi tercih

ederler. Karar alma siireglerine dahil edilen ¢alisanin kritik noktalarda katkis1 olacagi
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icin igsel is degerleri tatmin edilmis olur. Bu sayede igsel is degerleri tatmin edilmis

¢alisanin olumlu duygular is tatminine yansir (Demir, 2007: 112).

Dissal s Degerleri: Faaliyetin, isin getirisi sonucu olusan degerlerdir. Yasam
tarzi, prestij, giivence, maddi getiriler, ¢evre, is arkadaslari, yoneticilerle iliskiler, gérev
cesitliligi dissal is degerlerdir (Bozkurt ve Dogan, 2013: 73). Ise daha ¢ok maddi

getirileri icin giden bir ¢alisanin dissal is degerlerine énem verdigi sdylenebilir. Isin

kendisiyle degil de sagladigi maddi giivence ile ilgilenir.

Tablo 2.1. i¢sel ve Digsal Degerlerin Ornekleri

Icsel is Degerleri

Dissal Is Degerleri

Ilgi cekici is

Yiiksek ticret

Miicadeleye tesvik eden is

Is giivencesi

Yeni seyler 6grenme

I yararlar

Onemli katkilarda bulunma

Stati

Tam potansiyel kullanma

Sosyal iligkiler

Sorumluluk ve 6zerklik

Yaraticilik
Kaynak: Demir, 2007: 112

Aile ile gegen zaman
Sosyal hayat i¢in bos zaman

Isletmeler hem ¢alisanlari is tatminini saglamak hem de basariya ulasmak icin
calisanlarin is degerleri ile yaptiklari is arasindaki iliskiye dikkat etmelidir. Yaptigi isle
ilgili 6zerk olmak isteyen bir calisan1 baskilamak, emirler vermek c¢alisanin is
tatminsizligi yasamasina sebep olacaktir. Bu durum hem kendisine hem de isletmeye

negatif bir yonde yansiyacaktir.

2.4.2. is Ruh Halleri

Is ruh hali calisanlarin islerini yaptiktan sonra nasil hissettiiyle alakali bir
kavramdir. Ruh hali degisken bir kavram oldugu icin olumlu ve olumsuz olarak ikiye
ayrilir. Calisanlarin ruh hali saatten saate bile degisebilmektedir. Calisanlar olumlu ruh
halindeyken daha mutlu, 6zgiivenli, istekli, giiclii hissederler. Olumsuz ruh halindeyken
ise isteksiz, sikintili, diismanca bir tavir takinabilirler. Calisanin 6zel hayatinda yasadigi
olumlu veya olumsuz bir durum da is ruh hallerini etkilemektedir (Demir, 2007: 113).
Dolayisiyla ruh hali degisken oldugu icin g¢alisanlarin performansinin da buna baglh
olarak arttig1 veya azaldigi ve gecmis olaylarin etkisiyle is tatminini etkiledigi

soylenebilir (Biiyiikgdze ve Ozdemir, 2017: 316).
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Calisanlarin olumlu ruh hali i¢inde olmasi tiim isletmeyi ve miisterileri de
olumlu etkileyecegi i¢in yoneticiler calisanlarinin mutlu, istekli olmasimi saglamali,
atilgan olmasina firsat vermelidir. Ciinkii siirekli olumlu ruh hali i¢inde isini yiiriiten

calisanin is tatmini de yiiksek olacaktir.

2.4.3. Moral

Moral, “bir insana veya insan grubuna hakim olan iklim veya atmosfer” olarak
tanimlanabilir. Moral degiskendir, yiikselip diisebilir. Moral daha ¢ok grupla ilgili bir
kavramdir. Ortak bir ama¢ ugruna bir araya gelen insanlar tarafindan kabul edilme,
kendini oraya ait hissetme moralin yiiksek olmasi i¢in 6nemlidir. Is tatmini isle ilgili
kavram olmasina ragmen moralin yiikksek olmasi is tatminini de olumlu olarak etkiler
(Demir, 2007: 114).

Morali etkileyen grup kosullar1 ise sunlardir (Demir, 2007: 115):

e QGrup lyelerinin ne derece ortak bir amaca sahip oldugu
e Bu ortak amacin grup tiyelerinin kisisel beklentilerini ne derece karsilayacagi
e Genellikle yoneticiler tarafindan saptanan bu amacin ne derece gecgerli ve

kolayca gerceklestirilebilir oldugu

Calisanlarin moralinin yiiksek olmasinin olusturdugu etkiler ise su sekildedir

(Sevimli ve iscan, 2005: 58):

e Morali yiiksek olan ¢alisanlar igini yapmaya isteklidir.

e Morali yiiksek olan ¢alisanlar igini yiiksek enerjiyle yapar.

e Morali yliksek olan ¢alisanlar isletmeleri zor durumdayken yogun caba sarf eder.

e Morali yiiksek ¢alisanlar yonetmeliklere ve is kurallarina isteyerek uyar.

e Morali yiiksek c¢alisanlar isletmenin hedefleri dogrultusunda isbirligi yapmak
ister.

e Morali yiiksek ¢alisanlar isletmeye karsi baglilik hisseder.

e (alisanlarin moralinin yiiksek olmasi isgiicii devri ve devamsizlik {lizerinde

olumlu etkiler olusturur.

61



Moral kavrami is tatmini gibi dinamik bir kavramdir. Bir gruba veya kisiye ait
yuksek moral diizeyi hep ayni kalmayabilir. Dolayisiyla morali yiiksek tutmak biiytik
bir dikkat gerektirir (Deniz, 2005: 324).

Moral kavrami daha ¢ok grupla, isbirligiyle, ortak bir amaca yonelik olmasiyla is
tatmini kavramindan ayrilsa da ikisi de birbirinden bagimsiz disiinilemez ve

birbirlerini besler.

2.4.4. Motivasyon

Motivasyon “kisilerin belirli bir amac1 gerceklestirmek iizere kendi arzu ve
istekleri ile davranmalar1 ve ¢aba gostermeleri” olarak tanimlanabilir. Motivasyon daha
cok calisanlarin beklentileri, davranislari, amaglar1 ve performanslariyla hakkinda geri
bildirim almastyla alakali bir kavramdir. Motivasyonun iki énemli &zelligi vardir. Ilk
olarak motivasyon ancak insan davranislarinda gézlemlenebilir. Buna gore yoneticiler
calisanlarinin davranislarii yorumlamali ve ona gore aksiyon almalidir. Ikinci olarak
1se motivasyon kisiye 6zel bir kavramdir. Yani bir ¢alisan1 motive eden bir durum bagka
bir ¢alisan1 motive etmeyebilir (Kogel, 2014: 730-731). Bu durumda yoneticiler
caliganlarin1 iyi tanimali, onlar1 neyin motive edecegini bilmeli ve ona gore

davranmalidir.

Motivasyon ve tatmin kavramlari duygusal bir siire¢ olmalar1 agisindan
birbirlerine benzer. Ancak tatmin daha ¢ok kisinin i¢ diinyasiyla alakali ve 6znel bir
kavramken motivasyon kisinin davranisini etkileyerek onu harekete gecirmeye yonelik
bir kavramdir. Her iki kavramda birbiriyle etkilesim halindedir. Yani tatmin olmus bir
calisan davranigin1 degistirmeye ve harekete gecmeye miisaittir. Ayni zamanda motive

olmus bir ¢alisan da ¢abalarinin sonucunda igsel tatmini hissedebilir (Deniz, 2005: 330).

Calisanlart motive etmek ve onlarin potansiyellerinin farkina varmasini
saglamak igin isletmeler asagidaki maddelere dikkat etmelidir (Scheers ve Botha, 2014:
106):

Saglikl1 ve keyifli bir is ortam1 olugturmak

Saglikl1 bir iletigim i¢in firsatlar olugturmak

Her ¢alisan1 yeterince takdir etmek
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e Calisanlarin gelisimi i¢in gerekli kaynak ve ortami saglamak

2.4.5. Yasam Tatmini

Yasam tatmini calisanin is disindaki duygusal durumu, hayata karsi genel
tutumudur. Bir baska tanima gore ise kisinin hayatindan duydugu memnuniyet
derecesidir. Is disindaki yasamdan duyulan mutluluk, hayata yiiklenen anlam, amaclara
ulagmadaki uyum, pozitiflik, fiziksel olarak iyi olma durumu, ekonomik giivence ve
sosyal iliskiler insanlarin yasam tatminini etkileyen unsurlardir. Yasam tatmini her ne
kadar is disindaki durumlarla ilgili olsa da is tatmininden bagimsiz diisiiniilmesi
miimkiin degildir. Ciinkii her insanin hayatinda isi merkezi bir 6nem sahiptir. Yapilan
arastirmalara gore isinde basarili olan bir calisanin yasam tatmini de olumlu olarak
etkilenmektedir. Ya da is disindaki bir basar1 is ortaminda da basariy1 getirmektedir.
Baska bir acidan bakildiginda ise calisanlarin is yasaminda mutsuz olmasi yasam
tatminsizligi yasamasina, ¢evresine karst olumsuz tepkiler vermesine sebep

olabilmektedir (Keser, 2005: 80-81).

Yasam tatmini ve is tatmini birbirini anlamlandiran iki kavramdir. Insanlar
hayatinin biiyiik bir boliimiinii iste gegirir ve burada yasadiklar1 olumlu yada olumsuz
duygulan ailelerine, arkadaglarina yansitir. Aynmi sekilde sosyal hayatta yasanan bir
olayn olusturdugu pozitif veya negatif duygular kisinin is hayatina yansir. Yani hem is
hayatindaki hem de is disindaki yasanan olaylar kisilerin is ve yasam tatminlerini
etkiler. Is ve yasam tatmini bir yapboz gibi birbirini tamamlayan iki pargadir (Dikmen,

1995: 115).

Genel olarak is degerleri, is ruh halleri, moral, motivasyon ve yasam tatmini
kavramlar1 tek tek incelense de higbiri bagimsiz disiiniilemez, hepsi birbiriyle

baglantilidir ve birbirlerini tamamlar.

2.5. Is Tatminini Etkileyen Faktorler

Calisanlarin 1 tatminine etki eden birgok faktorden sz edilebilir. Bu sebeple is
tatminine etki eden faktorler dort baslik altinda toplanmaktadir. Bunlar; bireysel
faktorler, is ve isletme ile ilgili faktorler, isin yapilandirilmasina yonelik faktorler ve

insan kaynaklar1 yonetimi sistem ve uygulamalaridir (Demir, 2007: 118).
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2.5.1. Bireysel Faktorler

Yapilan aragtirmalara gore calisanlarin sahip oldugu farkl kisisel 6zellikler is
tatminlerini biiyiik oranda etkilemektedir. Bu arastirmalara gore is tatminini etkileyen
bireysel faktorler: yas, cinsiyet ve medeni durum, egitim ve zeka, statii ve is tecriibesi,

kisilik 6zellikleri, beceri ve yetenek ve degerlerdir (Demir, 2007: 118).

25.1.1. Yas

Yasla ilgili yapilan caligmalara bakildiginda calisanlarin yasi ilerledikge is
tatmininin arttig1 goriilmiistiir. Geng calisanlar istedikleri gibi bir is bulamadiginda veya
iste basarisiz oldugunda ¢ok ¢abuk mutsuz olmaktadir. Yasin ilerlemesinin ig tatminine
bazi avantajlar sundugu soylenebilir. Yasli ¢alisanlar genglere gore daha fazla siiredir
ayni igletmede c¢alistig1 icin beklenen ve var olan sartlar1 daha iyi tolere eder. Birgok
yaslt calisanin maasi daha fazla olur. Tecriibelerden dolay1 odiiller ve terfiler yasi

ilerleyen galisanlara sunulur (Yelboga, 2007: 3).

Yapilan arastirmalara gore yasi ilerleyen c¢alisanlarin genclere gore tatmin
duygusunun yiiksek olmasinin sebebi ii¢ etmene baglanmaktadir. ilk olarak yasi
ilerleyen calisanlar iste yasadiklart olumsuzluklar sonucu diisen tatmin diizeyini is
disindaki hayatinda hissettigi yiiksek tatmin duygusu ile dengeler. ikinci olarak yasi
ilerleyen calisanlar is se¢iminde bulunurken mutlu olabilecegi bir isi tercih eder.
Ucgiincii olarak ise yasi ilerleyen ¢alisanlar mutsuz olduklar1 yerde durmaz (Ozpehlivan,

2018: 49).

Bir baska goriis ise yas ve is tatmininin U seklinde bir egri ile uyumluluk
gosterdigini belirtir. Buna gore is tatmini geng yaslarda yiiksek, orta yaslarda diisiik ve
daha ileriki yaslarda tekrar yiiksektir (Sigr1 ve Basim, 2006: 134). Geng yaslarda ise
yeni basglamanin verdigi heyecan ve moralle i tatmini yiiksektir. Ancak birkag¢ y1l sonra
basveren belirsizlikler is tatmininin diismesine sebep olur. Ilerleyen yaslarda
calisanlarin iglerine devam etmeleri ve tecriibeleri ile tekrar is tatminleri yiikselmektedir

(Demir, 2007: 119).

Yas ve is tatmini iliskisi ile ilgili bagka ¢aligmalara gore ise yas ve i tatmini bir
noktaya kadar dogrusal olarak artig gosterir bir noktadan sonra genellikle emeklilikten

bes yil 6nceye kadar is tatmininde azalmalar baglar (Saleh ve Otis, 1964: 428).
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2.5.1.2. Cinsiyet ve Medeni Durum

Yapilan bircok ¢alismada cinsiyet faktoriiniin is tatminine etki ettigi
belirlenmistir. Ozellikle {ist pozisyonlarda calisan kadin calisanlarin daha yiiksek
mevkilere ulagsma sansinin erkek calisanlara gore az oldugunu diisiinmesi onlarin is
tatminini diisiirmektedir (Ozpehlivan, 2018: 49). Benzer sebeplerle kadin calisanlarin
erkek calisanlara gore daha diisiik iicret almasi, daha fazla calismasi da is tatminini
azaltan etmenlerdir. Bir baska calismaya gore ise kadin caliganlarin isten beklentileri

erkek calisanlara gore daha az oldugu igin is tatminleri yiiksektir (Yelboga, 2007: 3).

Medeni durumun ise is tatmin diizeyi ile ilgili 6énemli bir fark olusturmadig:
belirlenmistir. Nijerya ve Hindistan’da yapilan caligmalara gére medeni durumun is
tatmini ile bir ilgisi yoktur (Demir, 2007: 121). Yapilan baska bir arastirmaya gore ise
evlilik kadinlarin is tatminini olumlu etkilerken erkeklerin is tatmini tizerinde olumlu

veya olumsuz bir degisim olusturmamaktadir (Yelboga, 2007: 3).

2.5.1.3. Egitim ve Zeka

Yapilan arastirmalara gore egitim ve is tatmini arasindaki iliski olumlu veya
olumsuz olabilir. Egitim seviyesi yliksek olan iistiin yetenekli ¢alisanlarin beklentileri
karsilandig1 zaman is tatmini yliksek olacaktir. Ancak ayni c¢alisanlar yeteneklerini
sergileyemeyecegi, beklentilerinin karsilanmayacagi bir yerde calisirlarsa is tatminleri
azalacaktir (Sigr1 ve Basim, 2006: 135). Bu sebeple 6zellikle bati toplumlarinda iyi bir
yasamin anahtari olarak goriilen egitim asiriya kagarsa kisinin refahi igin zararli olabilir.
Sekil 2.4.’te gosterildigi tlizere egitim ve is tatmini arasindaki negatif iligkinin kisisel
mutsuzlukla beraber sosyal huzursuzluga, hayal kirikligina ve yabancilagmaya neden

olacagi one siiriilmiistiir.

65



Is Tatmini

Pozitif s
Ozellikleri

Kaynak: Ganzach, 2003: 98

Sekil 2.4. Egitim, Is Tatmini ve Is Ozellikleri Arasindaki Iliski Modeli

Ancak sekil 2.5.te gosterildigi iizere Ganzach (1998) onceki arastirmalarda tespit
edilen egitimin i tatmini iizerindeki olumsuz etkinin zeka ve egitim arasindaki olumlu
ilisgkiden kaynaklandigini, yani is tatminini asil olumsuz etkileyen faktoriin zeka
oldugunu savunmustur. Bu goriise gore zekanin is tatmini tizerindeki etkisi 6nemliyken
egitimin etkisi 6nemsizdir. Hatta asir1 egitimin is tatmini olumsuz etkiledigi goriisiin
aksine Ganzach (1998) egitimdeki artisin i 6zelliklerine olumlu yansiyacagi ve bdylece

is tatmininin artacagini savunmustur (Ganzach, 2003: 98-99).

" TN

Pozitif s
Ozellikleri

Kaynak: Ganzach, 2003: 99

Sekil 2.5. Egitim, Zeka, s Ozellikleri, Is Tatmini Arasindaki Iliski Modeli (Kesik ¢izgi

egitimin is tatmini iizerindeki 6nemsiz etkisini temsil eder.)
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2.5.1.4. Statii ve Is Tecriibesi

Is tatminini etkileyen faktdrlerden biri de statiidiir. Statii bir kisinin bulundugu
konumdur. Statii bicimsel ve bicimsel olmayan seklinde ikiye ayrilir. Bigimsel statii
isletme tarafindan belirlenen bir siralamadir. Bi¢imsel olmayan statii ise toplum
tarafindan saygi, sevgi sonucunda kazanilir. Statii ister bigimsel olsun ister bigimsel
olmayan olsun is tatminini etkilemektedir. Mesela ayni statiide ¢alisan kisilerden birinin
digerine gore daha diisiik {icret almasi is tatminini diisiirecektir (Ozpehlivan, 2018: 50-
51). 1960’11 yillarda Porter tarafindan yapilan bir ¢alismada alt kademe ¢alisanlarin st
kademe ¢alisanlara gore is tatmininin daha diisiik oldugu belirlenmistir. Ust kademe
yoneticilerin is tatmininin yiiksek olmasinin sebebi sahip olduklar1 statii, yiiksek {icret,

otorite gibi etmenlerdir (Demir, 2007: 125).

Ise yeni baslayan calisanlarin is tatmini olumlu yondedir. Ciinkii hevesli, istekli
ve heyecanli bir sekilde yeteneklerini sergilemek isterler ancak birkag¢ yil sonra tecriibe
edindikge terfilerin yavaslamasi, eski hevesin kalmamasi gibi sebeplerle i1s tatminleri
tikkenir. Yani is hayatinin ilk yillarinda is tatmini daha yiiksek olmaktadir (Yelboga,
2007: 5).

1990’11 yillarda Tiirkiye’de yapilan bir arastirmaya gore calisma siiresi dissal is
tatminini olumsuz etkilemistir. Uzun siireler boyunca ayni iste olan c¢alisanlarin
beklentileri karsilanmadig: i¢in ¢alisanlar hayal kirikligi yasamistir. Terfi ve 6diil gibi
isteklerinin karsilanmadigimi goren calisanlarin is tatmini diismiistiir (Demir, 2007:

125).

2.5.1.5. Kisilik Ozellikleri

Kisilik ozellikleri is tatminini etkileyen en 6nemli bireysel faktorlerden biridir.
Kisilik ozelliklerini saptamak ve gruplandirmak amaciyla yapilan testler sonucunda bes
faktor kisilik modeli olusturulmustur. Bu faktorler: disadoniikliik, uzlasmacilik,
sorumluluk, duygusal denge ve istikrar, deneyime acikliktir. Bu faktorler ve

karakteristik 6zellikleri tablo 2.2.’de yer almaktadir.
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Tablo 2.2. Bes Biiyiik Faktor Kisilik Boyutu

Kisilik Boyutlar: Kisilik Boyutunda Pozitif Puan Alan Kisinin
Karakteristik Ozellikleri

Disadontikliik Girigken, konuskan, sosyal ¢evreyle iyi iliskiler kuran
Uzlasmacilik Giivenilir, 1y1 huylu, igbirlik¢i, merhametli
Sorumluluk Gilivenilir, sorumluluk alabilen, basar1 odakli, 1srarci
Duygusal denge ve Rahat, giivenilir, kaygisiz
istikrar
Deneyime agiklik Entelektiiel, yaratici, merakli, agik goriislii

Kaynak: Demir, 2007: 126

Kisilik ozellikleri ve is tatmini ile ilgili yapilan calismalara gore yetenekleri
siurli, ise uyum saglayamayan ¢alisanlarin ig tatmininin diislik, kendine giiveni olan,
sorumluluk sahibi, giiclii ve kararli calisanlarin ise is tatmininin yiiksek oldugu
saptanmustir (Ozpehlivan, 2018: 51). Bir baska arastirmaya gore kontrol odag: dis ¢evre
olan, kendini begenen ve miicadeleci insanlarin i tatmininin yiiksek oldugu tespit

edilmistir (S1gr1 ve Basim, 2006: 134).

2.5.1.6. Beceri ve Yetenek

Beceri ve yetenekler de calisanlarinin is tatminini etkileyen faktorlerdendir.
Calisan bir ise basladiginda egitim hayatindan ve onceki islerden edindigi becerileri
kullanir. Ayn1 zamanda yeni isinde elde ettigi tecriibeler de yeni beceriler kazandirir.
Birgok becerinin bir araya gelmesiyle de yetenekler olusur. Calisanin dnceden sahip
oldugu ve yeni kazandig1 beceriler ve yetenekler de is tatmininin artmasina yardimci
olur. Ciinkii sahip oldugu becerilerle ve yeteneklerle neyi nasil yapmasi gerektigini

bilen ¢alisan yaptig1 isten mutluluk duyar (Demir, 2007: 128).

2.5.1.7. Degerler

Is tatminine etki eden son bireysel faktdr degerlerdir. Is tatmini ile iliskili
kavramlar bashliginda da incelenen degerler is tatminini etkileyen énemli faktorlerden
biridir. I¢sel ve digsal degerler is tatmini iizerinde farkli etkiye sahiptir. I¢sel degerleri
giiclii olan bir calisanin i¢sel degerleri 6nemsiz olan bir ¢alisana gére uzun, yorucu

saatler gerektiren, maddi degeri fazla olmayan ama kendisi i¢in bir anlam tasiyan isten
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tatmin olma ihtimali daha yiiksektir. Digsal degerleri gii¢lii olan ¢alisanlarin ise
monoton bir is olmasina ragmen maddi getirisi yiiksekse is tatminleri artmaktadir

(Demir, 2007: 128).

2.5.2. Is ve Isletme ile Tlgili Faktorler

Is tatminini etkileyen is ve isletme ile ilgili faktorler; is ve oOzellikleri,
monotonluk ve teknoloji, ticret ve Odiil, terfi olanaklari, is stresi, yonetim tarzi ve
liderlik davraniglari, iletisim, sosyal etki, isin yapilandirilmasina yonelik faktorler ve
insan kaynaklar1 yonetimi sistem ve uygulamalari olmak iizere on baglik altinda

incelenmektedir.

2.5.2.1. Is ve Ozellikleri

Yapilan is ve niteligi calisanlarin is tatminini etkilemede ¢ok onemli bir yer
tutar. Isin ozellikleri ile ilgili kullanilan model Hackman ve Oldham tarafindan
belirlenen is karakteristikleri kuramidir. Bu kuramin bes boyutu vardir. Bunlar: is
cesitliligi, isin kimligi, isin 6nemi, 6zerklik ve geri bildirimdir (Whittington, Goodwin,
Murray, 2004: 595).

Brass, 1981°de yayimlanan makalesinde Hackman ve Oldham tarafindan
olusturulan is karakteristiklerinin bireysel c¢alisan ve isin igerigi arasindaki iligkilerle
ilgili oldugunu belirtmis ve iki degisken daha eklemistir. Bunlar gorev destegi ve
aracilardan alinan geri bildirimdir. Gorev destegi, calisanin gorevini yerine getirirken
birlikte ¢alistig1 kisilerden (yOneticiler, is arkadaslari, miisteriler) aktif destek ve yardim
almasi, igbirligi i¢inde c¢alismasidir. Aracilardan gelen geri bildirim ise is
performansiyla ilgilidir. Bu degiskenin ii¢ boyutu vardir. Bunlar denetgiler, calisma
arkadaslar1 ve digerleridir. (miisteriler, alicilar) Ozellikle gérev destegi degiskeninin is
tatminini olumlu etkiledigi goriilmiistiir. Calisan kendisine sunulan destegi hissettiginde
ve isbirligi i¢inde isi yaptiklarinda calisanin performansi ve memnuniyeti artmaktadir

(Brass, 1981: 333-334).

Calisanlarin  yeteneklerini ve becerilerini  gosterebilecekleri, sorumluluk
alabilecekleri, isleriyle ilgili karar verebilecegi, yaptiklarinin takdir edilecegi bir iste
caligmalari is tatminini olumlu yonde etkilemektedir. Genelde bu ¢alisanlar farkliliga ve

degisime agik oldugu icin basit, pek yetenek gerektirmeyen islerden ziyade daha
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zorlayici, miicadeleci isler yaparak mutlu olurlar. Calisanlar yaptiklar isle ilgili basarili
olduguna yonelik geri bildirim aldiginda énemli noktada katkis1 oldugunu hissederek
i¢sel olarak tatmin olurlar (Ozpehlivan, 2018: 54). Yani is tatminine olumlu etki eden
ozellikler dzerklik, isin cesitliligi, beceri ve yeteneklerin kullamlabilmesidir. Isin tek
kisi tarafindan yapilabilir olmasi, esnek ¢alisma saatlerinin olmasi, iistiin performans
sergilenebilecek bir is ortaminin olmasi is tatmini tizerinde olumlu etkiler yapan
unsurlardir. Ancak bir ¢alisana ¢ok fazla rol yiiklemenin ¢alisanda fiziksel ve zihinsel
olarak tiikenmislige sebep olabilecegi goz Oniinde bulundurulmalidir. O halde orta
diizeyde sorumluluk ve is cesitliligi olumlu is tatmini icin yeterli olacaktir (Iscan ve

Sayn, 2010: 199).

2.5.2.2. Monotonluk ve Teknoloji

Monotonluk “bir igin ayn1 tempoda ve siirekli bir bicimde yapilmasinin verdigi
yorgunluk ve bikkinlik durumlar1” olarak tanimlanmaktadir. Monotonlugun olusturdugu
yorgunluk ve bikkinlik calisanlarin is tatmini {izerinde olumsuz bir etki yaratmaktadir.
Monotonluga sebep olan dort temel etmen isin 6zellikleri, caliganin monotonluga karsi
duyarlilig1, isyerinin manevi ortami ve ¢alisanin psikolojik durumudur. isin otomatik
olarak yapilabilirligi calisanlarin is tatminlerini olumsuz etkilemektedir. Daha karmasik,
miicadeleci isler ise monotonlugu azaltir. Monotonluk c¢alisanlara gore de degisebilen
bir kavramdir. Yetenekleri kisithi olan c¢alisanlar basit islerden memnuniyet duyarken
yetenekli ve zeki calisanlar nispeten zorlayici isleri tercih etmektedir. Isyerinin manevi
ortam1 monotonlugu etkilemektedir. Isbirliginin, yardimlasmanin, destegin oldugu bir
calisma ortam1 monotonlugu engelleyen unsurlardandir. Monotonlugun algilanmasinda
kisinin psikolojik durumu da etkili olmaktadir. Calisan mutsuz oldugu zaman bir is ona
sikict gelirken ayni i mutlu oldugunda daha gilizel gelebilir. Baska bir yonden
bakildiginda bir is bir ¢alisan i¢in sikiciyken ayni is bagka bir c¢alisan i¢in tatmin edici

olabilir (Demir, 2007: 131-132).

Calisanlar uzun siire ayni iste ¢alistiginda o isle ilgili her detayi, gereksinimleri
ogrenirler ve artik o iste uzmanlasirlar. Ozellikle sanayi sektoriindeki gelismelerle
birlikte teknolojini ilerlemesi asirt uzmanlik ve is bolimii olugsmasina sebep vermis bu

durum da monotonlugu artirmigtir. Teknolojinin hizla gelismesi bir¢ok alanda kolaylik
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saglarken c¢alisanlarin yeteneklerini ve becerilerini  kisitlamig, yaraticiliklarini

azaltmistir (Ozpehlivan, 2018: 54).

2.5.2.3. Ucret ve Odiil

Ucret ¢aliganin hizmeti karsiliginda belli araliklarla aldigi sabit paradir. Bu
kavram bir¢ok farkli acidan ele alinmistir. Ekonomik agidan emegin karsiligi, sosyal
acidan c¢alisanin ge¢im kaynagi, hukuki agidan ise calisanin fikirleri ve fiziksel

faaliyetlerinin karsiligidir (S1gr1 ve Basim, 2006: 136-137).

Calisanlarin aldig1 iicret ve benzeri Odemeler diizeyinde tatmin olacagi
belirtilmesine ragmen literatiirde is tatmini ve tcret arasinda kesin bir iligki

kurulamamistir (Karcioglu, Timuroglu ve Cinar, 2009: 62).

Ucret konusunda “6dediginizin karsiligin1 alirsiniz” sézii pek ¢ok sey ifade eder.
Ucret bir motivasyon arac1 olmasa da calisanlar adil iicretlendirme yapilmasin ister. Iyi
bir ticret almadiklarina inanirlarsa ¢alismalarini isteksizce yuritiirler (Syptak, Marsland,
Ulmer, 1999). Calisanlar kendisiyle ayni isi yapan ¢alisma arkadaslariyla veya bagka bir
isletmedeki ayn1 isi yapan calisanlarla aldig: ticreti kiyaslar. Bu anlamda kendi aldig1
ticretin emeginin karsiligini yansitmadigimi diisiinen calisanin i tatmini olumsuz
etkilenmektedir. Bu sebeple isletmelerin {icret konusunda adil ve dengeli olmasi gerekir

(Iscan ve Sayin, 2010: 199).

Ucret ve is tatmini arasindaki iliski incelenirken iilke, toplum ve isletme
farkliliklar1 gibi etkenler dikkate alinmalidir. Ekonomik olarak gelismis olan bir iilkede
calisanlarin gelir diizeyleri yiiksek olabilecegi icin iicret calisanlarin tatmin olmasi i¢in
iist siralarda yer almayabilir. Ancak ekonomik olarak gelismemis veya gelismekte olan
tilkelerde calisanlar iilkenin ekonomisiyle dogru orantili olarak bir iicrete tabi oldugu
icin yiiksek ticretler ilgili iilke calisanlar1 igin yliksek tatmin saglayabilir (Deniz, 2005:
327).

Odiiller calisanlarin is tatminini artirmada 6nemli bir faktordiir. Ancak calisanin
0diil olarak neyi algiladigi ve ondan alacagir fayda ¢ok oOnemlidir. Yani calisanlar
beklentileri ile alacag: ddiiller arasinda bir uyum olmalidir. Yoneticilerin dikkat etmesi

gereken bir durum ise aym o6diiliin galisanlar tarafindan farkli algilanmasidir. Ucrete
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yapilacak olan zam bir ¢alisgan1 mutlu ederken bir baska c¢alisani tatmin etmeyebilir.
Yoéneticilerin dikkat etmesi gereken bir baska konu ise odiillerin dengesidir. Odiiller
i¢sel 6diil ve digsal &diil olmak iizere ikiye ayrilir. Igsel ddiiller isin yapilmasi sebebiyle
elde edilen terfiler, sorumluluklarin artmasi gibi konulari igerir. Digsal ddiiller ise is
glivenligi, caligma ortamimin iyilesmesi gibi konularla ilgilidir. Calisanlarin igsel
odiillerden tatmin olabilmesi i¢in Oncelikle digsal Odiillerden tatmin olmasi gerekir

(Demir, 2007: 134-135).

Kisaca yoneticiler ¢alisanlarin is tatminini artirmak i¢in Odiillerin dengesine,

boyutuna ve sagladigi faydaya dikkat etmelidir.

2.5.2.4. Terfi Olanaklar

Terfi kelime anlami olarak riitbe, statii, unvan artis1 gibi anlamlara gelir.
Calisanin organizasyon semasina gore yukari dogru yiikselmesi, bir iist pozisyonda
kendine yer bulmasidir. Bir iist pozisyona yerlesmek calisanin onceki isine gore daha
fazla sorumluluk, iicret, ayricalik ve Ozerklik saglar. Terfi sayesinde calisanlar
yeteneklerini gelistirme ve sorumluluk alabilme firsatlar1 yakalar. Ayrica calisanin
motivasyonu ve is tatmini artar. Bu sebeple terfi politikalar1 adil bir sekilde
olusturulmalidir (Karcioglu, Timuroglu ve Cinar, 2009: 62-63). Ciinkii ¢alisanlar
isletmedeki terfileri hem kendi isletmelerindeki hem de baska isletmedeki c¢alisanlarla
kiyaslar. Terfi konusunda adaletsizlik oldugunu diisiinen ¢alisanlarin is tatmini diiser ve
terfi eden calisanin isteklerini yerine getirmekte isteksiz davranmirlar veya yerine

getirmezler (Ozpehlivan, 2018: 57).

Terfi olanaklar1 sadakati ve performansi ddiillendirmenin yollarindan biridir.
Eger degerli bir calisan1 terfi ettirecek bos bir pozisyon yoksa o calisana basardigi is
diizeyine uygun unvan verilerek is tatmini artirilabilir. Miimkiin oldugu kadar
calisanlara egitim ve gelisim firsati vermek onlarin daha degerli ve profesyonel
hissetmesini saglar. Buna paralel olarak da is tatmininde artig goriiliir (Syptak, Marsland
ve Ulmer, 1999).

2.5.2.5. s Stresi

Stres kavramu ilk kez Selye (1976) tarafindan kullanilmig ve “viicudun herhangi

bir dis talebe verdigi 6zel olmayan tepki” olarak tanimlanmistir. Kisinin yasaminin
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herhangi bir noktasinda olusan gerginlik, sikinti, zorluk diger rollerini de etkilemekte ve
bu durumda stres olusmaktadir. Bu anlamda is stresi de ¢alisanlarin yasadigi biiyiik
zorluklardan biridir. Is stresi, is kazalarina, yaralanmalara, devamsizliklara yol
acabilecegi i¢in sadece calisani degil tiim isletmeyi ilgilendiren bir kavramdir (Celik ve

Turung, 2009: 220-221).

Is stresi “kisilerin ve islerin iliskilerinden dogan ve insam1 normal
fonksiyonlarindan alikoyan degisikler getiren bir durum” olarak tanimlanmaktadir.
Dolayisiyla is stresi, is ve is ortamimin nasil algilandigr ile ilgilidir. Bir faktor bir
calisanda is stresi olustururken bir ¢alisanda olusturmayabilir. Ise bagl stresin olusma

nedenleri su sekildedir (Demir, 2007: 137-138):

e isletmedeki rol: Calisanlarin isletme iginde birden fazla role sahip olmasi stres
yasamasina sebep olabilir. Yoneticilige yeni terfi etmis bir calisan, yonetici-
calisan ve arkadaslik rolleri arasinda kalarak stres yasayabilir.

e Kariyer gelistirme programlari: Yapilan basar1 degerlendirmeleri sonucunda
basarili ile bagarisiz olanin ayirt edilememesi is stresine sebep olabilir.

e Isletmeyle olan etkilesim: Calisanlarin ydneticisiyle veya ¢alisma arkadaslariyla
saglikl bir iletisim kuramamasi, onlar tarafindan istenmemesi is stresine sebep
olabilir.

e Isletmenin parcasi olma: Is ile biitiinlesen ve aidiyet duygusu yiiksek olan

calisanlar isin sonuglarindan tatmin olmayarak is stresi yasayabilir.

Is stresinin olusmasi calisanlarin ¢ok zorlanmasima ve is tatminin diismesine
sebep olabilir. Ancak hi¢ stres olmayan bir ortam olmast miimkiin degildir. Stresin
olmamast miimkiin olsa bile bu durum c¢alisanlarin performansinin istenen diizeyde
olmamasina sebep olabilir. Bu baglamda orta diizeyde stres c¢alisanlarin basarilarini

artirarak dolayl olarak is tatminini olumlu etkileyebilir.

2.5.2.6. Yonetim Tarz ve Liderlik Davramslar

Yonetim tarzi ¢alisanlarin is tatminini etkileyen onemli faktorlerden biridir.
Yonetimin tarzi, ¢alisanlara yaklasimi, belirlenen kurallar, bu kurallarin uygulanis
bicimi, calisilan fiziksel ortam is tatminini etkileyen unsurlardir. Calisanlar yonetime

katilmastyla kendilerini degerli hissetmekte ve hem islerle ilgili hem de kendi
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gelecegiyle ilgi bilgi sahibi olmaktadir. Yonetimin katilimer bir tarzi benimsemesi
calisanin isletmeye karst olumlar duygular beslemesini saglamakta ve is tatminini
artirmaktadir. Winter ve arkadaslarinin (1998) Avustralya {iniversiteleriyle ilgili yaptig1
bir ¢alismaya gore yonetim tarzinin merkezi oldugu bir isletmede ¢aliganlarin moralinin
ve Ozgilivenlerinin diisilk oldugu dolayisiyla is tatminlerinin bu durumdan olumsuz

etkilendigi belirlenmistir (Ozpehlivan, 2018: 56-57).

Liderlik “belirli sartlar altinda belirli kigisel veya grup amaglarin
gerceklestirmek iizere bir kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve onlar
yonlendirmesi siireci” olarak tanimlanabilir. Liderlik dogrudan calisanlara yonelik bir
etkileme siireci oldugu i¢in liderin ¢alisanlara olan yaklasimi is tatminini etkileyecektir.
Davranissal liderlik teorilerine gore Michigan Universitesinde yapilan bir arastirmada
liderin davranigini belirleyen iki degisken tespit edilmistir. Bunlar ise yonelik olma ve
calisana yonelik olma degiskenleridir. ise yonelik liderler calisanlarin belirlenen
kurallara uyup uymadigini kontrol eder ve statiisiinden gelen yetkisini kullanir. Calisana
yonelik liderler ise yetki devrini Onemser, calisanlarin kararlara katilimini saglar,
calisanlarin gelisimi i¢in firsat tanir ve calisanlarin is tatminini artiracak kosullar
olusturur. Durumsallik teorisine gore ise en uygun liderlik tarzi durumlara ve kosullara
bagl olarak degisir yani ise yonelik olma ve calisana yonelik olma tarzlarinin her ikisi
de belirli kosullarda ayni etkinlik derecesinde kullanilabilir. Calisanlarin is tatminini
olumlu yonde etkileyen onemli liderlik tarzlarindan biri doniisiimcii liderliktir. Bu
liderlik tarzini benimseyen bir lider vizyon sahibi olmalidir. Ciinkii hem ¢alisanlarin
hem tim isletmenin degerlerini, inanglarin1 degistirmeye yonelik uygulamalarda
bulunur. Yani degisime ve yenilige her zaman agiktir. Calisanlara rol model olur.
Onlarin hep heyecanli olmasini ister. Calisanlara kogluk yapar ve gelismeleri i¢in tiim

firsatlar1 sunar (Kogel, 2014: 668- 696).

2.5.2.7. Tletisim

Calisanlarin yoneticileriyle ve ¢alisma arkadaslariyla olan iletisimi is tatminini
etkileyen en 6nemli unsurlardandir. Calisma arkadaglariyla olan iliskiler ¢er¢evesinde,
bireyler kendisiyle benzer goriislerle sahip kisilerle caligmaktan daha ¢ok memnun olur.
Ayni hayat goriigiine sahip calisma arkadaslarinin olmasi is tatminini artirmaktadir.

Rokka ve Kostanski (2001) tarafindan yapilan bir ¢alismaya gore calisanlarin ¢alisma
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sebeplerinden biri sosyal etkilesim icinde olmak istemesidir. Dolayisiyla calisma
arkadaslariyla kurulan siki bir bag is tatminini olumlu etkilemektedir. Eskildsen ve
Dahlgaard (2000) tarafindan yapilan bir ¢alismaya gore ise c¢alisma arkadaglariyla
iliskinin ¢ok iyi olmasi yiiksek kalite {irtin ve hizmet sunulmasi bu sayede yiiksek
miisteri memnuniyeti olugsmasin1 saglamaktadir. Bu caligmaya gore iyi arkadashk
iliskilerinin calisanlarin is tatminini ve motivasyonunu artirmasiyla performanslarmin
da yiikseldigi sdylenebilir. Yoneticilerle olan iliskiler ¢ercevesinde ise isletmedeki ast-
iist iliskisi is tatminini olumlu veya olumsuz olarak etkilemektedir. Yoneticisiyle daha
yuksek nitelikli iligkileri olan ¢alisanlarin diger calisanlara gore sorumluluklar1 daha

fazla olacag icin is tatmini iizerinde olumlu bir etkisi olacaktir (Ozpehlivan, 2018: 55).

Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisindeki kademelerden biri ait olma ihtiyacidir. Bu
kavram ¢aliganlarin bir gruba, bir sosyal g¢evreye dahil olmasi olarak algilanabilir.
Ciinkii kendini yalniz hisseden ¢alisan isinden, ¢alisma ortamindan mutsuzluk duyar, is
tatmini diiser. Is gevresiyle iyi iliskileri olan ¢alisanlarin ise giiven duygusu artar (Tutar,

2016: 58). Bu durum is tatminini de olumlu etkileyecektir.

Calisanlar; isletmelerin ¢alisanlarin nasil hissettigini 6nemsemesini, isletmenin
hedefleri, gelecegi hakkinda bilgilendirilmesini, Onemli kararlarda c¢alisanlarin
fikirlerinin sorulmasini, ¢alisanlarin ortak bir amag igin ¢abaladiklarina inanmasini,
isletmeyle arasinda iki yonlii bir iletigimin olmasini istemektedir (Rabinowitz, et al,
1983: 50). Bundan hareketle ¢alisanlarin fikirlerine deger veren, isletmenin gelecegini
etkileyecek konularda goriislerini alan ve saglikli iletisim olan bir isletmede ¢alisanlarin

is tatmini yliksek olacaktir.

2.5.2.8. Sosyal Etki

Sosyal etki calisanlarin davranisinin sosyal c¢evresi tarafindan dolayli veya
dogrudan olarak etkilenmesidir. Yapilan arastirmalara gore calisan sosyal bir varlik
oldugu icin ekonomik beklentileriyle birlikte sosyal beklentilerinin de kargilanacagi bir
isletmede calismak istemektedir. Sosyal beklentileri karsilanan galisanin is tatmini

olumlu etkilenmektedir (Ozpehlivan, 2018: 56).

Calisanlarin hayatinda isinin biiyiik bir zaman1 kapladigi diisiiniildiigiinde sosyal

etkinin is tatmini lizerinde etkisi daha iyi goriilmektedir. Ayn tarzda egitim alma, ayni
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iste calisma gibi etmenler is tatmini {izerinde énemli bir rol oynamaktadir. Ozellikle ise
yeni baslayan ¢alisanlar isletmeyle ilgili olan unsurlari, neyi nasil yapacagini tam olarak
bilememektedir. Bu durumda tecriibeli ¢alisanlarin ise yeni basglayan ¢alisanlara destek
olmasi, yardimci olmasi ise yeni baslayan ¢alisanlarin is tatminini olumlu

etkilemektedir (Demir, 2007: 148).

2.5.2.9. Isin Yapilandirilmasina Yonelik Faktorler

Calisanlarin i tatminini artirmak amaciyla isletmeler tarafindan farklhi

uygulamalar kullanilabilir. Bu uygulamalar is dizayn1 teknikleri olarak incelenecektir.

Is dizaym islerin kapsam ve &zellikleriyle ilgilidir. Isin yapanlar iizerindeki
etkisini dikkate alarak sosyal ve hukuk gériiniimlerini yeniden tasarlama siirecidir. Is
dizayni isin alanmin degistirilmesidir. Bu siire¢ sonucunda yeni bir is alani, is igerigi

olusur. Is alanin1 isin say1s1 ve 6zellikleri belirler (Dinger, 1992: 140).

Is dizayni teknikleri ¢alisanlarin tatmini iizerinde énemli bir rol oynar. Ciinkii is
dizayni teknikleri ¢aliganlarin yaptig1 isle uyum saglamasi sonucunda is tatminini artirir.
Is dizaynlariyla isteki roller yeniden diizenlenir ve bazi islere yonelik sorumluluklar
artarken bazilarina yonelik sorumluluklar azalabilir. Calisanlarin bir kismi sorumluluk
alabilecegi, kendi kararlarin1 verebilecegi bir is isterken ¢alisanlarin diger kismi daha
basit bir is istemektedir. Buna istinaden isinden beklentisini karsilayan calisanin

becerileri ve yetenekleri de zamanla artar (Demir, 2007: 150).
Calisanlarin is tatminini etkileyen is dizayni teknikleri sunlardir:

Is basitlestirme, Taylor’in Bilimsel Yonetim yaklasimina dayanmaktadir. Bu
teknigini amac1 isi basit pargalara ayirarak nitelik gerektirmeyen isgiicli kullanmak ve
maliyetleri diistirmektir. Dolayisiyla bu teknigin insan faktoriine 6nem vermedigi
sOylenebilir. Bu teknikteki temel amag ise ayn1 ise daha az masrafla, daha az ¢aba sarf
ederek, daha kisa zamanda ulagsmaktir. Bu sebeple islemlerin is yiikii dengesini
saglayacak ve daha kolay yapilacak sekilde birlestirilmesi, gereksiz islerin elenmesi,

islem siralarinin degistirilmesi gibi yontemler uygulanir (Dinger, 1992: 142).

Isin basitlestirilmesiyle verimliligin artmas1 hedeflense de ¢alisanlarin siirekli

isin kiiclik bir boliimiinde rol almasi sikilmalarina ve monotonluga yol agmaktadir. Bu
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teknik isin verimliligin artmasim1 saglasa da calisanlarin is tatminini olumsuz
etkileyecektir. Is basitlestirmede isler kiiciik parcalara ayrildig1 igin o isi yapan calisan
kisa siirede uzmanlagmaktadir. Ancak isin ¢ok basit bir kismini yaptigi icin isletmeye
yeterli katki veremedigini hissedebilir. Sadece ilgili iste uzmanlastig1 i¢in baska iglerde
de calisamamaktadir. Calisanin sadece isin kendi yaptig1 kismi bilmesi, isin biitiinlinii
gorememesi ve isin kendisi i¢in bir anlam ifade etmemesi is tatminini azaltmaktadir

(Demir, 2007: 152).

Is rotasyonu, tek tarafli is yiikiinii ve monotonlugu azaltmak, bircok deneyimli
calisana sahip olmak amaciyla ¢aligma yerlerinin ve ig gorevlerinin bilingli olarak
degistirilmesidir. Boylece devamsizlik yapildiginda ilgili ise baska bir calisan veya is
yiikii arttiginda o is igin ek ikinci bir calisan yerlestirilebilir. Is rotasyonu ile is
monotonlugunu ve ¢alisanlarin is tatminsizligini azaltmak, gelisimlerini desteklemek ve
calisanlara isin biitiiniin gorerek kendi isinin 6nemini ve degerini anlatmak hedeflenir

(Dinger, 1992: 142).

Is genisletme, belitli bir isin ¢alisanin daha ¢ok ve cesitli isi yapabilecegi sekilde
yeniden tasarlanmasi siirecidir. Bu sayede isin bitirilme siiresi uzar. Bu teknik ile
calisanin yaptig1 ise benzer yapida olan is unsurlar eklenerek isin kapsami genisletir.

Bu uygulamayla yorgunluk ve monotonluk azalir, ¢alisanlarin motivasyonu ve is tatmini

artar (Dinger, 1992: 143).

Is zenginlestirme kavrami ilk kez F. Herzberg’in motive edici ve koruyucu
faktorler {izerinde yaptif1 arastirmalar neticesinde kullamlmaya baslanmistir. Is
zenginlestirme faaliyetlerin dikey olarak genisletilmesidir. Is basitlestirme, is rotasyonu
ve is genisletme teknikleri isin ortaya ¢ikardigi olumsuzluklari yok etmeye calisirken is
zenginlestirme etkinligi artirmayr hedefler. Dolayisiyla c¢alisanlarin = yetki ve
sorumlulugu artirilmali, isin ¢alisan agisindan daha anlamli hale gelmesi saglanmali,
isletme ortami ¢alisanlarin istek ve beklentilerine uygun olarak yeniden tasarlanmalidir.
Boylece c¢alisanlar yeteneklerini sergileyebilecek, daha fazla gelisecek ve fikirlerini
beyan edebileceklerdir. Bu da ¢alisanlarin motivasyonunu ve is tatminini artiracaktir.
Sekil 2.6.’daki gibi yap1 olarak farkli 6zeliklerde olan planlama, yiiriitme, kontrol gibi is

gruplart bir biitiin haline getirilir. BOylece isler dikey olarak genisletilir ve farklhi
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hiyerarsik kademedeki isler bir ¢alisanda toplanir. Calisanin rolii, sorumlulugu yeniden

diizenlenmis olur (Dinger, 1992: 143).

£ | e —————
! Planlama 1 ] ! Planlama
I
i ' ; —
i —— - e —— -!

Yiiriitme Yiiriitme
fom—————————— i fmm—————————— i
' Kontrol : ' — Kontrol
1 1 1 1
i —— - i —— -

Kaynak: Dinger, 1992: 144

Sekil 2.6. Is Zenginlestirme

Ozerk c¢alisma gruplari, calisanlarin tek basina olmaktansa bir arada calisma
isteklerinden kaynaklanan bir tekniktir. Ortak bir amag¢ ugruna isbirligi i¢inde ¢alisma
ve sorumlulugu paylasma birgok ¢alisanin sevdigi bir yaklasim oldugu i¢in bu durum
morali, motivasyonu ve is tatminini artirir. Bu sebeple yar1 bagimsiz ¢alisma gruplari
isletmeler tarafindan desteklenmektedir. Ozerk ¢alisma gruplarmin smirlar1 énceden
belirlenmistir. Calisanlar bir isi yaparken gesitli is rolleri iistlenir. Kendilerine taninan
Ozerklik firsati ile aniden ortaya cikan durumlarda inisiyatif kullanarak olaylar
¢cOzebilir. Ayrica O6zerk c¢alisma gruplart kendi sinirlart iginde 6nceden belli olan
gorevlerini rotasyonla gerceklestirir. Boylece islerin sikiciligi ve monotonlugu azalirken

calisanlarin yeteneklerini gelistirme, farkli, yeni unsurlar 6grenme olanagi artmaktadir

(Demir, 2007: 160-161).

Son olarak zenginlestirilmis sosyo-teknik is sistemleri, isletmenin tamaminin
yada bir kisminin dengeli davranigsal teknik sistem haline getirilmesini Oneren is
dizayn1 tekniklerinden biridir. Ozellikle uzmanlasmis {iretim hatlar1 olarak dizayn edilen
imalat stireclerinde bu uygulamanin kullanilmas1 yiliksek boyutta degisiklikler

yapilmasini gerektirir. Bu teknigin amaci tiretim siirecinin ve yerlesme diizeninin iiretim

78



gereklerine oldugu kadar ¢alisanlarin da istek ve ihtiyaglarina hitap etmesidir (Dinger,

1992: 146).

2.5.2.10. insan Kaynaklar1 Yénetimi Sistem ve Uygulamalar

Insan kaynaklari yonetimi sistem ve uygulamalari calisanlarin is tatminini ve
motivasyonunu artirmak i¢in dnemli bir faktordiir. Ydneticilerin isletmenin basarili ve
verimli olmast igin ¢alisanlarin is tatminini artirmada kullandig1 araglardan biridir. Insan
kaynaklar1 yonetimi sistem ve uygulamalari ile tiim isletmeyi olumsuz etkileyecek olan
devamsizlik, isten ayrilma gibi durumlar dnlenmeye ¢aligilir. Calisanlarin is tatminini
olumlu etkileyecek ve isletmeye zarar verecek durumlari Onleyecek olan insan
kaynaklar1 yonetimi sistem ve uygulamalari; ¢alisanlarin temin ve se¢imi, sosyallesme,

kariyer planlamasi, performans yonetimi ve iicret yonetimidir (Demir, 2007: 161-162).

Calisanlarin temin ve se¢imi, igletmenin ihtiya¢ duydugu 6zellikteki ¢alisanlarin
arasgtiritlmasi, bulunmasi ve segilmesi ile ilgili faaliyetleri igerir. Bu islev uygun nitelikte
ve sayida ¢alisanlarin bulunmasi ve se¢ilmesiyle birlikte potansiyel ¢alisanin igletmenin
kiltliriine, degerlerine, stratejilerine uygun olmasina da dikkat etmektedir. Bazen
isletmelerin kurulus asamalarinda, bazen terfi, emeklilik gibi durumlarda, bazen de yeni
islerin ortaya ¢ikmasi sebebiyle bos pozisyonlarin doldurulmas: gerekir. Bu noktada
onemli olan dogru ise dogru c¢alisanin se¢ilmesidir. Yani hem calisanin degerleri,
istekleri ve yetenekleri arasinda bir uyum olmali hem de ¢alisan ve isletme arasinda bir
uyum olmalidir (Dogan ve Onder, 2014: 5799). Is tatminini etkileyen unsurlardan biri
olan kisi-igletme uyumu c¢alisanlarin ve isletmenin temel karakteristik ozellikleri
arasindaki uyumu ifade eder. Isletmelerin karakteristikleri kiiltiir, iklim, degerler,
normlar ve hedefler iken c¢alisan icin degerler, hedefler, kisilik ve tutumdur. Bu
Ozellikler arasinda énemli benzerlikler olmasi durumunda kisi-isletme uyumundan sz
edilebilir. Yapilan bir¢ok arastirmada kisi-isletme uyumunun c¢alisanlarin is tatminini
olumlu etkiledigi gorilmistir (Sokmen ve Biyik, 2016: 223). Kisaca isletmelerin
calisanlarin temin ve se¢imine énem vermesi 1§ tatminsizligin olusturacagi devamsizlik,
isten ayrilma, verimin diismesi gibi olumsuzluklar1 engellemektedir. Dogru ise dogru
calisganin se¢ilmesi c¢alisanin yiiksek performans sergilemesine sebep olmakta

dolayistyla ¢alisanin is tatmini, isletmenin basarist ve verimliligi artmaktadir.
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Sosyallesme, ise yani baslayan caligsanlarla ilgili bir kavramdir. Calisanlar yeni
islerine Onceki islerden edindigi tutum ve beklentilerle baglar. Calisanlarin ¢alisacagi
isletmeyle ilgili kurallari, normlari, kiiltlirii, yeni isiyle ilgili teknik terimleri,
sorumluluklarin1 bilmelidir. Bu siire¢ ise sosyallesme egitimleri saglanir. Sosyallesme
stireci isletmenin kendisinin degil yeni ¢alisanin degisimi i¢in kullanilan bir kavramdir.
Dolayisiyla sosyallesme bir bireyin sosyal bir grubun veya toplumun normlarimi kabul
etmesi ve Ogrenmesi siirecidir. Bu sebeple insan kaynaklari yonetiminin ¢alisanin
basarili ve mutlu olmasini, kendisinden beklenen davraniglar1 gdstermesini saglamak
icin isletme ile olan uyumunu ortaya ¢ikaracak oryantasyonu uygulamasi gerekir.
Sosyallesme egitimlerinin amaci ¢alisanlarin is tatminini, verimini ve tiim isletmenin
performansini artirmaktir (Calik, 2006: 2-5). Sosyallesme egitimi ile birlikte isletmenin
calisandan ne istedigi agik ve net olarak anlasilir. Calisan da kendi degerlerine uygun

olarak igletmeni basariya ulastirmak icin ¢abalar.

Kariyer, calisanlarin ¢alistig1 yillar boyunca isinde basamaklar: tek tek ¢ikarak
siirekli olarak ilerlemesi, deneyim ve yeni beceriler kazanmasidir. Kariyer planlamasi
ise ¢alisanlarin isletmede kendine bir kariyer yolu se¢cmesi ve bu siiregteki amaglarini,
amaglarma ulastiracak araglart belirlemesidir. Kariyer planlamasi degisen ¢evre
sartlartyla birlikte isletmenin varligin1 devam ettirebilmesi, ¢alisanlarin gelistirilmesi ve
esnek bir yapi olusturabilmesi i¢in 6nem kazanmistir. Bununla birlikte calisanlarin
isletmede kalmasimi saglamak ve etkinligini artirmak icin kariyer planlamasi yapmak
isletmeler i¢in en degerli insan kaynaklar1 uygulamalarindan biri olmustur. Yapilan
calismalarda isletmeler tarafindan kariyer planlamasi yapilmasiin ve gelisim firsatlar
sunulmasinin ¢alisanlarin is tatmininde olumlu bir degisime sebebiyet verdigi,
calisanlarin daha iiretken, islerine bagli, daha ¢ok c¢abalayan, daha ¢ok etkin ve
isletmenin hedeflerini gergeklestirmek icin daha istekli oldugu belirlenmistir (Tagliyan,

Ari ve Duzman, 2011: 233-234).

Performans “bir is veya gorev ile ilgili siire¢ ve kisilerin; kaynaklar, amaglar ve
sonuglar dogrultusunda hazirlanan kriterlere gore nitel ve nicel olarak dl¢iilmesi ile elde
edilen sonuglardir.” Isletmeler amaglarina ulasmak icin Oncelikle yapilacaklari
planlamall, is sistemleri kurmali ve bu is sistemlerine uygun ¢aliganlar1 temin etmelidir.

Daha sonra calisanlarini egitmeli, gelistirmeli, motivasyonlarini artirmalidir. Bu agidan
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performans degerlendirme islerin nasil ilerledigini gérmek i¢in 6nemli bir uygulamadir.
Performans yonetimi ise ¢alisan ile isletme uyumunu saglamak amaciyla performans
degerlendirmenin diger insan kaynaklari uygulamalar1 ile biitlinlestirildigi,
performansin planlandigi, gelistirildigi ve degerlendirildigi bir uygulamadir. Performans
yonetimi caliganlarin ise basladigir andan isten ayrildigi son ana kadar ¢alisan-isletme
uyumunu en iist noktaya ulastirmayi hedefler. Dolayisiyla hem isletmenin hem de
calisanin beklentileri karsilanmis olur ve calisanlarin is tatmini olumlu etkilenir. Baska
bir agidan ise calisanlarin performanslarinin dogru ve adil olarak Ol¢ililmesinin
isletmenin performansini etkiledigi arastirmalar tarafindan belirlenmistir. Performans
sistemine iliskin adalet algisinin ¢alisanlarin tatmin ve kabullenme diizeyi ile isletmenin
basarisin1 etkiledigi tespit edilmistir. Olumlu olan algilar hem c¢alisanlarin hem
isletmenin performansini olumlu etkilemektedir (Diizglin ve Marsap, 2018: 788-789).
Bu sebeple isletmeler hem kendi basarilari i¢in hem de calisanlarin motivasyonlarini ve
is tatminlerini artirmak i¢in performans degerlendirme sistemlerini adil bir sekilde

uygulamalidir.

Ucret, bir ¢alisanin belirli bir zaman diliminde isletmede bedensel ve zihinsel bir
caba sarf ederek yaptigi is karsiliginda elde ettigi para ve para ile Olgiilebilen
degerlerdir. Isletmenin amaclarmi gergeklestirmesinde yardimer olacak nitelikli
calisanlan isletmeye c¢ekmek, elde tutmak, onlarin is tatminini ve motivasyonunu
artirmak i¢in kullandig1 bir aragtir. Yetenekli calisanlar1 isletmeye kazandirmak ve
isletmede kalmasini saglamak i¢in is tatminini yiikseltebilecek bir iicret belirlemek
isletmenin hedeflerine ulagsmasin1 kolaylastirmaktadir. Bu sebeple calisanlarin is
tatminini artiracak bir licret almalar1 isletmenin basarisin1 olumlu etkilemektedir.
Calisanlarin performansina istinaden tesvik etmek amaciyla uygulanan maas olarak
adlandirilan temel {icret disindaki ek 6demeler ve yan haklar da ¢alisanlarin is tatminini
ve verimliligini artirmaktadir (Diizgiin ve Marsap, 2018: 789). Ucret sisteminin adil
olmas1 da is tatminini etkileyen bir unsurdur. Bu sebeple iicret sistemi yapilan isin
niteligine ve niceligine oldugu kadar calisanlarin performansina da yonelik olmalidir.
Ayrica caliganlar aldiklar ticreti kendileriyle benzer isi yapan calisanlarin aldig: ticret
ile kiyaslar. Ucretler arasinda ciddi bir fark olmamasi ¢alisanin is tatmini olumlu etkiler

(Bozkurt ve Bozkurt, 2008: 5). Ozetlenecek olursa iicret sistemleri adil bir sekilde
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kurulup calisanlarin beklentilerini karsilarsa ve performansa yonelik olursa is tatminini

artiracaktir.

2.6. Is Tatmininin Sonuclar

Is tatmini hem calisan1 hem de tiim isletmeyi etkileyen bir kavram oldugu icin
olusturdugu sonuglar ¢ok dnemlidir. Is tatmini yiiksek calisanlar daha iyimser ve mutlu
olurken is tatminsizligi yasayan calisanlar birgok olumsuz durumla karsilasir. Yapilan
aragtirmalara gore is tatmininin sonuclar1 yiiksek seviyede ve diisiik seviyede olmak

tizere ikiye ayrilir.

2.6.1. Yiiksek Seviyede Is Tatmininin Sonuclar

Yiiksek seviyede is tatmini sonucu olusan unsurlar calisanlarin is tatminini
olumlu etkileyen unsurlardir. Yiiksek seviyede is tatmininin sonuglari; performans,

orgiitsel vatandaslik davranis1 ve orgiitsel baglilik olarak incelenebilir.

Performans, is tatminini etkileyen unsurlardan biridir. is tatmini-performans
iliskisiyle ilgili bir¢ok farkli goriis vardir. Schwab ve Cummings (1970) ve Nord (1976)
yaptiklar1 ¢calismalarda bircok fikir ayriligina sebep olan is tatmini- performans iliskisini

lic grupta toplamislardir. Bunlar;

e Tatmin performansi dogurur
e Performans tatmini dogurur

e Tatmin-performans iliskisi cok sayida faktor tarafindan etkilenmektedir

Tatmin performanst dogurur goriisiine gore calisanin igini iyi yapmasinin
temelinde mutlu ve tatmin olmasi vardir. Bir ¢alisanin mutlu olmasi igini verimli
yapmasini saglamaktadir. Yani bir ¢alisanin performansinda diisiikliik varsa direk
performansa yonelik iyilestirmeler yapmak yerine ¢alisani mutlu edecek durumlar
olusturarak is tatminini artirmak gerekir. Performans tatmini dogurur goriisii, Porter ve
Lawler tarafindan gelistirilmistir. Bu goriise gore tatmin bir neden degil performansin
ve verilen oOdiillerin bir sonucudur. Tatmin ve performans arasindaki iliski ddiiller
araciligiyla kurulmakta, performans odiilleri, odiiller de is tatminini olusturmaktadir.
Tatmin-performans iligkisi ¢ok sayida faktorle ilgilidir goriisiine gore ise tatmin ve

performans arasinda bir iligki kurulabilmesi i¢in belirli baz1 durumlar olmalidir. Mesela
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Harman, performans ve is tatmini iligkisinin kurulabilmesi i¢in c¢alisanlarin kendi
verimliligi tizerinde kontrolii olmasi gerektigini soylemistir (Demir, 2007: 187-189). Bu
konuda yapilan bir¢cok calismada performans ve is tatmini arasindaki anlaml iligkinin
calisanin Ozellikleri, odiiller, esitlik duygusu gibi destekleyici faktorlerle baglantili
oldugu belirlenmistir (Ding Ozcan, 2011: 118).

Orgiitsel vatandaslik davranisi, ¢alisani is tanimlar1 disinda isletmeden herhangi
bir 6diil beklemeden goniillii olarak isletme faaliyetlerinde bulunmasidir. Bu kavramda
onemli olan nokta c¢alisganin kendinden istenilenin daha fazlasini yapmasi, goniillii
olarak isletmeye katkida bulunmasidir. Is tatmini ve &rgiitsel vatandashik ile ilgili
yapilan arastirmalarda onemli bulgular elde edilmistir. Is tatmini yiiksek olan
calisanlarin isletmeye karsi olumlu duygular besledigi, yardimsever oldugu ve
isletmenin amagclar i¢in beklenenden daha fazlasini yaptig: tespit edilmistir. Konuyla
ilgili yapilan son ¢aligmalarda ise is tatmini ve orgiitsel vatandaslik arasinda anlamli bir
iliski bulunmus ancak bu iliskide algilanan adaletin 6nemli bir etkisi oldugu

saptanmstir (Ding Ozcan, 2011: 119).

Orgiitsel baghlik tanmimiyla ilgili literatiirde bir fikir birligi bulunmamaktadir.
Orgiitsel baglilik; calisanin isine, kariyerine, calistigi isletmeye olan baglhihig,
calisanlarin isletmeye sadakatle bagli olmasi, calisan ile isletmenin amaglarinin uyum
icinde olmasi, calisanin isletmeyle Ozdeslesmesi gibi pek c¢ok farkli yonden
agiklanmistir. Orgiitsel baglilik ve is tatmini arasinda ise birgok ¢alismada tutarli pozitif
iligkiler tespit edilmistir (Sigr1 ve Basim, 2006: 138-140). Bu konuyla ilgili literatiirde
hakim olan goriis is tatmininin Orgiitsel bagliliktan dnce geldigidir. Bu goriise gore
orgiitsel baglilik is tatmini sonucunda olusur (Demir, 2007: 104). Yiiksek diizeyde is
tatminin c¢alisanlarin isletmeyi sahiplenme duygusunu artirmakta dolayisiyla orgiitsel

baglilik da artmaktadir (Ding Ozcan, 2011: 120).

2.6.2. Diisiik Seviyede Is Tatmininin Sonuclari

Is tatmininin diisiik seviyede olmasi ¢alisanlar1 olumsuz etkileyen bir durumdur.
Bu durum sonucunda calisanlarin farkli davraniglari, devamsizlik, isten ayrilma niyeti
ve isgiicli devir hizinda artis olusabilmektedir. Calisanlar is tatminsizligi yasadigi zaman

sergiledigi dort farkli davranis vardir. Bunlar sekil 2.7.’de belirtildigi {lizere terk etme,
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dile getirme, sadakat ve goz ardi etmedir. Terk etme davranisi ¢alisanin isletmeden
ayrilmasina yonelik olan aktif ve yikici bir tepkidir. Dile getirme davranisi ¢alisanlarin
yasadigl sorunlar1 ve ¢0ziim Onerilerini yoOneticisiyle konustugu aktif ve yapicit bir
davranigtir. Sadakat, calisanlarin isletmeye duydugu giiveni ifade eder. Calisma
kosullarinin yoneticiler tarafindan iyilestirilecegine inanarak beklerler. Pasif ve yapici
bir davranistir. G6z ard1 etme ise pasif ve yikict bir tepkidir. Calisan durumun
kotiilesmesi hakkinda yorumsuz kalir. Ise gelmeme veya geg gelme gibi durumlar artar.

Daha az gaba gosterir ve daha ¢ok hata yapar (Demir, 2007: 177).
Aktif
Terk etme Dile getirme

Yikici Yapici

GOz ard1 etme Sadakat

Pasif
Kaynak: Demir, 2007: 178

Sekil 2.7. Is tatminsizligine Kars1 Calisan Davranislari

Devamsizlik, isten ayrilma niyeti ve isgiicli devir hizindaki artis birbiriyle
baglantili ve diisiik is tatmini sonucu olusan davranislardir. Devamsizlik, calisanin
cesitli sosyal, ekonomik, psikolojik sebeplerle yoneticisine bilgi vermeden bulunmasi
gereken zaman diliminde isinin basinda bulunmamasidir (Bacak ve Yigit, 2010: 30). Ise
devamsizligin nedenleri genel olarak; ise bagh stres, motivasyon eksikligi, hastalanma,
alkole bagli problemler, is tatminsizligi, diisiik ticret, asir1 is yiikii, yonetici ve ¢alisma
arkadaslariyla olan iligkiler, kadin calisanlarin ev, es ve cocuklardan kaynaklanan
problemleri ve cesitli kisisel problemlerdir (Deniz, 2005: 331). Organ ve Hammer
(1982) tarafindan yapilan ¢alismalara gore is tatmini ile devamsizlik arasinda negatif

yonde bir iliski vardir. Is tatmini azaldiginda devamsizlik artmaktadir (Turan ve Parsak,
2011: 6).

Isten ayrilma niyeti calisanlarin galistig1 isletmeden ayrilmayi planlamasini ve

diisiinmesini ifade eder. Calisanlarin islerinden memnun olmadigi durumlarda
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tasarladig1 bir eylemdir. Yapilan bir¢cok calismada is tatmini ile isten ayrilma niyeti
arasinda negatif yonlii bir iliski bulunmustur. Is tatmini azaldiginda isten ayrilma niyeti
artmaktadir (Yiicel ve Demirel, 2013: 162-165). Is tatmini ve isten ayrilma niyetini
etkileyen unsurlardan biri basaridir. Bagarili olan ¢alisanlar islerinden memnun olmakta
ve calismaya devam etmektedir. Basarisiz ¢alisanlar ise yOnetim tarafindan da

istenmemesi sebebiyle isten ayrilmaya yonlendirilmektedir (Ding Ozcan, 2011: 122).

Isgiicii devri kendini tatminsiz ve gerilim altinda hisseden baz1 ¢alisanlarin is
hayatinin getirdigi stres ve baskilardan uzaklasmak i¢in kullandiklar1 yontemlerden
birisidir. Calisanlarin ise basladiktan sonra emeklilik, 6liim, uzaklastirma, terk etme gibi
sebeplerle isten ayrilmalari personel devri olarak adlandirilir (Deniz, 2005: 330). Isgiicii
devir hiz1 genel olarak calisanlarin ise girisleri ve isten ¢ikislar ile ilgili bir kavramdir.
Yapilan bir¢ok arastirmada is tatminsizliginin iggiicii devir hizini artirdigr goriilmiistiir.
Isgiicii devir hizinin yiiksek olmasi genellikle isletmeler icin maliyetlerin artmasi, bazi
islerin gecikmesi gibi olumsuz durumlara sebebiyet verebilir (Demir, 2007: 181).
Bundan dolay1 ydneticiler hem isletme i¢in hem de g¢alisanlarin is tatminini artirmak

icin ¢alisanlar1 isten ayrilmaya iten sebepleri bulmali ve iyilestirmeye ¢aligsmalidir.
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UCUNCU BOLUM

YETENEK YONETIMI VE iS TATMINI ARASINDAKI IiLISKi: MALATYA
ILI ORGANIZE SANAYI BOLGESINDE MAKINE VE TECHIZAT SEKTORU
ISLETMELERINDE BiR ARASTIRMA

Bu boéliimde yetenek yonetimi ve is tatmini ile ilgili verilen teorik bilgiler
dogrultusunda  yapilan  arastirmanin  amacindan, Oneminden, modelinden,
hipotezlerinden, veri toplama aracindan, kapsamindan, sinirliliklarindan, anakiitleden,

ornekleminden bahsedilmis ardindan elde edilen verilerin analizine yer verilmistir.

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu calismanin amaci genel olarak yetenek yonetimi algisi ile ¢alisanlarin is

tatmini arasindaki iliskiyi incelemektir.

Artan rekabet kosullariyla birlikte insan kaynaklar isletmeler i¢in énemli bir
konuma ulasmustir. insan kaynaklari yonetiminin temel amaglaridan biri ¢alisanlarin
yeteneklerinin isletmeye ve bireye faydali olacak sekilde kullanilmasini saglamaktir.
Ciinkii basarili calisanlar basarili bir isletme demektir. Bu noktada isletmeler yetenekli
calisanlar1 kazanmak, elde tutmak ve yeteneklerinden faydalanmak igin yetenek
yonetimi uygulamalarina ihtiya¢ duymaktadir. Yetenek yonetimi 1980 yili sonrasi bilgi
toplumuna gegcis ile birlikte isletmeler i¢cin 6nem kazanmaya baglamistir. Yetenek
yonetimi kisaca orgiitiin kisa ve uzun donemli ihtiyaglarinin giderilmesi i¢in gerekli
kabiliyete sahip insanlarin ise alinmasini, gelistirilmesini ve elde tutulmasini saglayan

birtakim siiregleri igeren sistemdir.

Is tatmini kavrami 1920’lerde ortaya ¢ikmis ve 1930 yil1 sonras1 dnemi artmaya
baslamistir. Is tatmini, calisanlarin isiyle, is arkadaslariyla, is ortamiyla ilgili
beklentilerinin ne kadar karsilandigi, igsine karsi ne derece memnuniyet besledigi ile
ilgili bir kavramdir. Calisma ortaminda calisanlarin is tatminini olumlu etkileyen
faktorleri bulmak ve bunlar iyilestirmek isletme i¢in kritik bir durumdur. Ciinkii is
tatmini yiliksek olan c¢aliganlarin performansi olumlu etkilenirken isletmelerin de

verimliligi ve rekabet giicii artmaktadir.
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Sonug olarak bu g¢alismadan elde edilen bulgularin bir¢ok isletme i¢in onemli
olabilecek noktalar1 hatirlatmas1 ve tavsiye niteliginde olmasi, birg¢ok isletmenin
faydalanabilecegi veriler sunmasi ve literatiire katkida bulunmasi ¢alismanin énemini

artirmaktadir.
3.2. Arastirmanin Modeli ve Hipotezler

3.2.1. Arastirmanin Modeli

Calisanlarin demografik 6zellikleri ile yetenek yonetimi algisinin ¢alisanlarin is
tatminlerine olan etkisini incelemek amaciyla bir arastirma modeli olusturulmustur. Bu

arastirma modeli sekil 3.1.’de yer almaktadir.

I Tatmini
Yetenek Igsel Is Tatmini
Yonetimi l Dissal Is Tatmini

N\ /7

Demografik
Ozellikler

Yas

Cinsiyet
Medeni Durum
Kidem

Egitim Durumu

Sekil 3.1. Arastirma Modeli

3.2.2. Arastirmanin Hipotezleri

Ulusal ve uluslararasi alanda yapilan literatiir taramasi sonucunda arastirmanin
amaci, temel olarak dikkate alinarak asagida bulunan ana arastirma hipotezleri ve bu
hipotezlere bagh alt hipotezler olusturulmustur:

H1: Yetenek yonetimi algisinin ¢alisanlarin is tatminleri iizerinde etkisi vardir.
H1.1: Yetenek yonetimi algisinin ¢alisanlarin igsel is tatminleri tizerinde etkisi vardir.

H1.2: Yetenek yonetimi algisinin ¢alisanlarin digsal is tatminleri lizerinde etkisi vardir.
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H2: Yetenek yonetimi algis1 demografik 6zelliklere gore farklilik gdstermektedir.
H3: Is tatmini demografik 6zelliklere gore farklilik gdstermektedir.
H3.1: I¢sel is tatmini demografik 6zelliklere gore farklilik gdstermektedir.

H3.2: Dissal is tatmini demografik 6zelliklere gore farklilik gostermektedir.

3.3. Arastirmada Kullanilan Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplama araci olarak anket yontemi kullanilmigtir. Kullanilan
anket U¢ bolim, 43 ifadeden olusmaktadir. Gozlem altinda anket yontemi
uygulanmistir. Hazirlanan anketler o6rneklem kiitlesine elden dagitilip elden

toplanmustir.

Anketin ilk boliimiinde giris agiklamasi yapilarak anketi dolduracak g¢alisanlar
bilgilendirilmistir. Sonrasinda sosyo-demografik kisimda calisanlarin  demografik
Ozelliklerine yonelik sorulara yer verilmistir. Bu kapsamda ¢alisanlarin yasi, cinsiyeti,
medeni durumu, calistigi kurumdaki kidemi ve egitim durumu ile ilgili 5 soruya yer
verilmistir. Ikinci boliimde ¢alisanlarin yetenek ydnetimi algisini lgmek icin Altindz ve
Cop (2010, 129-141)’iin yapmis oldugu arastirma yargilari ile Cayan (2011, 143)’1n
literatiir taramasi1 sonucu elde ettigi yargilardan olusan ve “Yetenek Yonetimi Algisinin
X ve Y Kusaklarmn Is Tatminlerine Etkisi” konulu doktora tezinde kullanilan yetenek
yonetimi 6l¢egi yer almaktadir (Yalgin, 2019: 139). Kullanilan yetenek yonetimi Slgegi
18 sorudan olusmaktadir. Ugiincii béliimde ise ¢alisanlarin is tatmini diizeylerini 6lgmek
i¢cin Weiss Davis England ve Lofquist tarafindan gergeklestirilen Minnesota Is Tatmin
Olgeginden yararlanilmistir. Kullanilan is tatmini 6lgegi 20 sorudan olusmaktadir. Bu
Olcek ile icsel i tatmini, digsal i tatmini ve genel is tatmini olmak iizere ii¢ boyutla

ilgili bilgiler elde edilmek istenmistir.

Yetenek yonetimi 6lgeginde kullanilan sorular tablo 3.1.’de yer almaktadir.
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Tablo 3.1. Yetenek Yonetimi Olgegi

Madde Madde

No

Y oneticilerim, diisiik performans gosterdigim durumlari bana iletirler.
1

Yoneticilerim, isimi nasil daha 1yi yapacagim konusunda beni
2 bilgilendirirler.

Yoneticilerim, is yerindeki problemleri nasil ele almam gerektigini bana
3 bildirirler.

Y Oneticilerim, egitim programlarina katilmam konusunda beni desteklerler.
4

Yoneticilerim, mesleki becerilerimi gelistirmem i¢in egitim firsatlari
5 hakkinda beni bilgilendirirler.

Yoneticilerim, sorumluluk ve otoriteyi ele almam hususunda beni
6 cesaretlendirirler.

Yoneticilerim, performans degerlemenin faydali bir etki birakmasini
7 saglarlar.

Yoneticilerim, isimle ilgili olarak bana siirekli geri bildirim saglarlar.
8

Y oneticilerim, bana gelisimimle ilgili firsatlar saglarlar.
9

Yoneticilerim, ise karsi ilgimin artmasini saglarlar.
10

Yoneticilerim, yetenekli c¢alisanlar arasinda gii¢lii bir koordinasyon
11 saglamaktadir.

Yoneticilerim, pozisyonlar i¢in yetenekli en 1yi ¢alisan1 segmektedir.
12

Y oneticilerim, bireysel potansiyelimin gelismesine destek vermektedir.
13

Yoneticilerim, yetenekli calisanlara mentorluk yapmaktadir.
14

Bulundugum isletmede yetkin beyinleri isletmeye ¢ekme stratejisi
15 uygulanmaktadir.

Yetenekli ¢alisanlar i¢in gelecege doniik potansiyel performans degerleme
16 yapilmaktadir.

Yetenekli ¢calisanlara is rotasyonu uygulanmaktadir.
17

Yetenekli ¢alisanlara etkili liderlik yapilmaktadir.
18

Is tatmini 6lgeginde kullanilan sorular ve dl¢tiigii alt boyutlar tablo 3.2."de yer

almaktadir.
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Tablo 3.2. Is Tatmini Olgegi ve Alt Boyutlar

hissi bakimindan

Madde Madde Olctiigii Alt
No Boyut
1 Isimden, beni her zaman mesgul etmesi bakimindan I¢sel Is Tatmini
2 Isimden, tek basima c¢alisma olanagi olmasi | igsel Is Tatmini
bakimindan
3 Isimden, ara sira degisik seyler yapabilme sansi | Igsel Is Tatmini
bakimindan
4 Isimden, toplumda saygin bir kisi olma sans1 vermesi | Igsel Is Tatmini
bakimindan
5 Isimden, yéneticilerin ydnetim tarzi bakimindan Dissal Is Tatmini
6 Isimden, yoneticinin karar vermedeki yetenegi | Dissal Is Tatmini
bakimindan
7 Isimden, vicdanima aykir1 olmayan seyler yapabilme | Igsel Is Tatmini
sansim olmasi bakimindan
8 Isimden, sabit bir is saglamas1 bakimindan I¢sel Is Tatmini
9 Isimden, baskalar1 igin bir seyler yapabilme firsati | I¢sel Is Tatmini
olmas1 bakimindan
10 Isimden, kisilere ne yapacaklarim sdyleme sansina | i¢sel Is Tatmini
sahip olma bakimindan
11 Isimden, yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme | I¢sel Is Tatmini
sansina sahip olma bakimindan
12 Isimden, is ile ilgili kararlarin uygulanmaya konmasi | Digsal Is Tatmini
bakimindan
13 Isimden, yaptigim is ve karsiiginda aldigim iicret | Dissal Is Tatmini
bakimindan
14 Isimden, terfi olanaginin olmasi bakimindan Dissal s Tatmini
15 Isimden, kendi kararlarrmi uygulama serbestligi | I¢sel Is Tatmini
vermesi bakimindan
16 Isimden, isimi yaparken kendi yontemlerimi | I¢sel Is Tatmini
kullanabilme sansi vermesi bakimindan
17 Isimden, ¢alisma sartlar1 bakimindan Digsal Is Tatmini
18 Isimden, c¢alisma  arkadaslarimm  birbirleriyle | Dissal Is Tatmini
anlasmalar1 bakimindan
19 Isimden, yaptigim iyi bir is karsihginda takdir edilme | Dissal Is Tatmini
bakimindan
20 Isimden, yaptigim is karsihginda duydugum basar | I¢sel Is Tatmini

Anket formunda yer alan sosyo-demografik sorulara verilebilecek cevaplar

calisanlarin durumuna uyarlanarak hazirlanmustir. Ikinci béliimdeki yetenek yonetimi

Olcegi ve lglincli boliimdeki is tatmini Olcegiyle ilgili sorularda 5°1i likert Olgegi

kullanilmustir.
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Arastirmada elde edilen verilerin istatistiksel ¢oziimlemelerinde SPSS
programindan yararlanilmistir. Frekans Analizi, Kaiser-Meyer ve Bartlett’s Testleri,
Faktor Analizi, Normallik Testi, T Testi, Tek Yonlii Anova, Korelasyon ve Regresyon

Analizleri kullanilmistir.

3.4. Arastirmanin Kapsami ve Sinirhiliklari

Bu arastirma Malatya ili 1. Organize Sanayi Bolgesinde makine ve techizat
sektoriinde faaliyette bulunan kiiciik ve orta dlcekli ii¢ isletmedeki mavi ve beyaz yakali
calisanlar1 kapsamaktadir. Arastirmanin bir il 6zelinde {i¢ isletmeyi kapsamasi arastirma
bulgularinin bu isletmelere yonelik oldugunu gosterir. Bu aragtirmaya dayanarak daha

genis bir cografya icin yapilan yorumlarin dogruluk derecesi sinirli olacaktir.

Arastirma zaman ydnetimi, mekan ve bilit¢ce agisindan smirlandirilmistir.
Aragtirmanin {i¢ farkl isletmede yapilmasi ve bu isletmelerin farkli yerlerde bulunmasi,
calisanlarin is temposundan dolay1 anket doldurmak icin yeterli zaman ayiramamast,
anket formlarmin elden toplanmasindan dolayr siirenin uzamasi arastirmanin

sinirliliklarini olusturmaktadir.

3.5. Anakiitle ve Orneklem

Arastirmanin anakiitlesini Malatya ili 1. Organize Sanayi Bolgesinde makine ve
techizat sektoriinde faaliyette bulunan kii¢iik ve orta 6lgekli ti¢ isletmedeki mavi ve
beyaz yakali toplam 260 calisan olusturmaktadir. Anket tiim ¢alisanlara uygulanmis
olup 201 calisandan geri doniis alinmistir. Geri donilis oram1 %77°dir. Belirlenen
orneklemde tesadiifi olmayan Orneklem yontemi olan kolayda orneklem tekniginden
faydalanilmistir. %95 giiven aralig1 ve %S5 hata pay1 aralig1 i¢in hesaplanan 6rneklem
hacmi 155 bulunmustur. 201 olarak alinan Orneklem sayisi hesaplanan oOrneklem

hacminden fazladir. Bu nedenle alinan 6rneklem sayisinin anakiitleyi temsil ettigi kabul
edilebilir.
3.6. Arastirmanin Bulgular: ve Yorumlar:

Bu béliimde Malatya ili 1. Organize Sanayi Bolgesinde makine ve teghizat
sektoriinde faaliyette bulunan kiiciik ve orta dlgekli ii¢ isletmede mavi ve beyaz yakali

calisanlarin demografik 6zelliklerine yonelik bulgulara, yetenek yonetimi ve i tatmini
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Olcegi KMO ve Bartlett’s testlerine, yetenek yonetimi ve is tatmini Olge8i faktor

analizine ve normallik testine yer verilmistir.

3.6.1. Demografik Ozelliklere Ait Bulgular

Arastirma kapsaminda ii¢ isletmeden ankete katilan c¢alisanlarin yas, cinsiyet,
medeni durum, kidem, egitim durumunu kapsayan demografik 6zelliklerine ait frekans

ve yiizde dagilimlari tablo 3.3.’te yer almaktadir.

Tablo 3.3. Demografik Ozelliklere Ait Frekans ve Yiizde Dagilimlari

Degiskenler Gruplar Say1 Yiizde Orani
18-25 27 %13,4
26-30 31 %15,4
31-35 49 %24,4
Yas 36-40 39 %19,4
41-50 35 %17,4
51+ 20 %10,0
Toplam 201 %100,0
Kadin 15 %7.5
Cinsiyet Erkek 186 %92,5
Toplam 201 %100
Evli 135 %67,2
Medeni Durum Bekar 66 %32,8
Toplam 201 %100
0-2 y1l 44 %21,9
2-5yil 47 %23,4
Calisilan 5-10 y1l 60 %29,9
Kurumdaki 10-15 y1l 28 %13,9
Kidem 15-20 y1l 19 %9,5
20 y1l+ 3 %1,5
Toplam 201 %100
Ik Okul 7 %3,5
Orta Okul 22 %10,9
Lise 104 %51,7
Egitim Durumu On Lisans 21 %10,4
Lisans 46 %22,9
Lisans Ustii 1 %0,5
Toplam 201 %100
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Tablo 3.3. incelendiginde ¢aligsanlarin biiyiik ¢ogunlugu olan %61.2’sinin orta
yas diyebilecegimiz 31-35, 36-40, 41-50 yas gruplarindan oldugu goriilmektedir. Geng
yas olarak adlandirabilen 18-25 ve 26-30 yas gruplan ise ¢alisanlarin %28.8’ini
olusturmaktadir. 51 yasindan biiyiik calisanlarin ise oran1 %10 ile en diisiik olarak

belirlenmistir.

Ankete katilan calisanlarin %7,5’inin kadin, %92,5’inin erkek calisan oldugu
goriilmektedir. Bu dagilima gore anket yapilan isletmelerde calisan erkeklerin
cogunlukta oldugu goriilmektedir. Arastirma yapilan isletmelerin makine ve teghizat
sektoriinde yer almasi erkek calisan sayisinin kadin ¢alisan sayisindan daha fazla olmasi

sonucunu olusturmustur.

Evli calisanlarin %67,2 ile ¢ogunlukta oldugu goriilmektedir. Bekar calisanlarin
orani ise %32,8’dir. Evli ¢alisanlarin sayisinin fazla olmasinin nedeni sorumluluklarinin

daha fazla olmasiyla iliskilendirilebilir.

Calisanlarin %75,2°sinin isletmelerinde 0-10 yil arasinda g¢alismakta oldugu
goriilmektedir. Calisanlarin %23.,4’i 10-20 y1l aras1 ¢calismaktadir. %1,5 ile 20 yil ve
tizeri ¢alisan kisi sayist en diisiik orana sahiptir. 2-10 yil aras1 ¢alisanlarin fazla olmasi

ise yeni baslayan c¢alisanlarin hala isletmelerinde devam ettigini gostermektedir.

%51,7 ile ¢alisanlarin yarisindan ¢ogunun lise mezunu oldugu goriilmektedir.
Lisans mezunlar1 ¢alisanlarin %22,9’unu olustururken egitim durumu lisans {istii olan
calisanlar sadece %0,5’lik bir orana sahip olmaktadir. Arastirma yapilan isletmelerin
idari personel ve miihendislik konularinda faaliyette bulundugu g6z Oniine alinirsa
lisans mezunu orani olagandir. Ayn1 zamanda teknik bir sektor olmasi sebebiyle imalat

personellerinin lise mezunu olmasi normaldir.

3.6.2. Yetenek Yonetimi Olcegi Faktor Analizleri

Faktor analizi, birbiriyle iliskili cok sayidaki degiskeni daha az sayida degiskene
indirebilen ¢ok degiskenli bir analizdir. Bu analiz ile soru sayis1 fazla olan bir ankette
sorular arasindaki iligkiler incelenerek belli bir grup altinda toplanabilir ve sorularin

yiiklerine bakilarak bazilar1 anketten ¢ikarilabilir (Islamoglu, 2011: 238).

93



Yetenek yonetimi Olgegine ait orneklem yeterliligi i¢in yapilan analiz verileri

tablo 3.4.’te gosterilmektedir.

Tablo 3.4. Yetenek Yonetimi Olgcegi KMO ve Bartlett’s Testi Sonuclar

Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Uygunluk Olgiimii ,960
Ki-Kare 2059,295
Serbestlik Derecesi 105

Bartlett’s Testi

Anlamlilik ,000

KMO ve Bartlett’s testi faktor analizinin ¢iktisinda yer alan testlerdendir. KMO
testinin anlamli olmas1 6rneklem biiyiikliigiiniin faktér analizine uygunlugunu gosterir.
Yani faktor analizi i¢in 6rneklemin yeterli olup olmadig: 6lgiiliir. Bartlett’s testinde ise
degiskenler arasinda faktor analizi yapilabilecek gligte bir iligki olup olmadigina bakalir.

KMO>0,60 ve Barlett sig<0,05 olmalidir (Islamoglu, 2011: 244).

Bulunan KMO degerlerine bagh olarak orneklem biiyiikliigii hakkinda yapilan

degerlendirmeler su sekildedir:

e 0,50-0,60 aras1 koti

e 0,60-0,70 arasi1 kabul edilebilir
e 0,70-0,80 arasi iyi

e 0,80-0,90 aras1 ¢ok iyi

e (,90-1 aras1 miikkemmel

Bu bilgiler dogrultusunda yapilan KMO test degeri 0,960 olarak Olc¢lilmiistiir.
Yukarida verilen degerlendirme baz alindiginda 201 kisilik 6rneklem biiytikliigiiniin
yapilan arastirma icin miilkemmel oldugu goriilmiistiir. KMO=0,960>0,60 oldugu icin
orneklem biiyiikliigiiniin faktér analizi i¢in yeterli oldugu anlagilmaktadir. Yapilan
Barlett’s testi sonucunda ise p=0,000<0,05 oldugundan degiskenler arasinda iligki

oldugu kabul edilmistir.

Yetenek yonetimi 6l¢egine iliskin faktor analizi tablo 3.5.’te yer almaktadir.
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Tablo 3.5. Yetenek Yonetimi Olcegi Faktor Analizi

Faktor Yiikleri

S Yetenek Yonetimi Olgegi Maddeleri Yetenek Yonetimi

Algis1

7 | Yoneticilerim, performans degerlemenin faydali bir etki ,812

birakmasini saglarlar.

13 | Yoneticilerim, bireysel potansiyelimin gelismesine 7192

destek vermektedir.

3 | Yoneticilerim, is yerindeki problemleri nasil ele almam ,786

gerektigini bana bildirirler.

16 | Yetenekli caliganlar i¢in gelecege doniik potansiyel 776

performans degerleme yapilmaktadir.

9 | Yoneticilerim, bana gelisimimle ilgili firsatlar saglarlar. 773

14 | Yoneticilerim, yetenekli ¢calisanlara mentorluk 167

yapmaktadir.

5 | Yoneticilerim, mesleki becerilerimi gelistirmem igin ,763

egitim firsatlar1 hakkinda beni bilgilendirirler.

10 | Yoneticilerim, ise kars1 ilgimin artmasini saglarlar. , (57

4 | Yoneticilerim, egitim programlarina katilmam (57

konusunda beni desteklerler.

15 | Bulundugum isletmede yetkin beyinleri isletmeye (54

cekme stratejisi uygulanmaktadir.

2 | Yoneticilerim, isimi nasil daha iyi yapacagim ,753

konusunda beni bilgilendirirler.

6 | Yoneticilerim, sorumluluk ve otoriteyi ele almam ,735

hususunda beni cesaretlendirirler.

11 | Yoneticilerim, yetenekli calisanlar arasinda giiglii bir ,730

koordinasyon saglamaktadir.

12 | Yoneticilerim, pozisyonlar igin yetenekli en iyi ¢aligani 127

secmektedir.

17 | Yetenekli ¢alisanlara is rotasyonu uygulanmaktadir. 711
Ozdegerler 9,083
Aciklanan Varyans Yiizdesi 60,556
Toplam Agiklanan Varyans Yiizdesi 60,556

Tablo 3.5. incelendiginde alinan 6rneklem biiyiikliigiine gére maddelerin faktor
yiikiiniin 0,3’ten biiylik olmas1 gerekmektedir. Bu sebeple 1., 8. ve 18. maddeler faktor

Olciitlerine uymadigi i¢in ¢gikarilmistir.
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Ozdegerlere gore faktor sayisi belirlenirken 6zdegeri 1 ve 1’°den biiyiik faktorler
dikkate alinir. Ozdeger bir faktdr tarafindan aciklanan toplam varyansi ifade eder.
Toplam faktorlerin agiklama oranmin %50°nin istiinde olmasi beklenir. Tablo 3.5
incelendiginde dlgekte dzdegeri 1°den biiyiik 1 faktdr goriilmektedir. Ozdegeri 9,083
olan bu faktor varyansin %60,556’s1n1 aciklamaktadir.

3.6.3. Is Tatmini Olcegi Faktor Analizleri

Is tatmini 6lgegine ait 6rneklem yeterliligi igin yapilan analiz verileri tablo

3.6.’da gosterilmektedir.

Tablo 3.6. Is Tatmini KMO ve Bartlett’s Testi Sonuclar1

Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Uygunluk Olgiimii ,952
Ki-Kare 3909,995
Serbestlik Derecesi 190

Bartlett’s Testi

Anlamlilik ,000

Yapilan KMO test degeri 0,952 olarak dl¢iilmiistiir. KMO degerleri i¢in yapilan
degerlendirme baz alindiginda 201 kisilik 6rneklem biiyiikliigiiniin yapilan arastirma
icin miikkemmel oldugu goriilmiistir. KMO=0,952>0,60 oldugu icin Orneklem
bliytikliigliniin faktor analizi i¢in yeterli oldugu anlagilmaktadir. Yapilan Bartlett’s testi
sonucunda ise p=0,000<0,05 oldugundan degiskenler arasinda iliski oldugu kabul

edilmistir.

Is tatmini dlgegine iliskin faktor yiikleri tablo 3.7.’de yer almaktadir.

96



Tablo 3.7. Is Tatmini Olgegi Faktor Analizi

Faktor Yiikleri
S Is Tatmini Olcegi Maddeleri IcselIs | Dissal Is
Tatmini | Tatmini
16 | Isimden, isimi yaparken kendi ydntemlerimi ,829
kullanabilme sans1 vermesi bakimindan
15 | Isimden, kendi kararlarimi uygulama serbestligi ,826
vermesi bakimindan
9 Isimden, baskalar1 igin bir seyler yapabilme firsati ,807
olmasi bakimindan
4 | Isimden, toplumda saygin bir kisi olma sans1 vermesi ,798
bakimindan
1 Isimden, beni her zaman mesgul etmesi bakimindan , 796
11 | Isimden, yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme ,789
sansina sahip olma bakimindan
3 | Isimden, ara sira degisik seyler yapabilme sansi ,780
bakimindan
2 Isimden, tek basima ¢alisma olanag1 olmasi 78
bakimindan
10 | Isimden, kisilere ne yapacaklarini sdyleme sansina 75
sahip olma bakimindan
20 | Isimden, yaptigim is karsiliginda duydugum basari , 167
hissi bakimindan
7 | Isimden, vicdanima aykir1 olmayan seyler yapabilme ,7156
sansim olmasi1 bakimindan
8 Isimden, sabit bir is saglamas1 bakimindan JM47
6 Isimden, yoneticinin karar vermedeki yetenegi ,857
bakimindan
13 | Isimden, yaptigim is ve karsiiginda aldigim {icret ,849
bakimindan
5 | Isimden, ydneticilerin yonetim tarzi bakimindan ,846
17 | Isimden, ¢alisma sartlar1 bakimindan ,842
14 Isimden, terfi olanaginin olmasi bakimindan ,834
12 | Isimden, is ile ilgili kararlarin uygulanmaya konmasi ,829
bakimindan
19 | Isimden, yaptigim iyi bir is karsiliginda takdir edilme ,803
bakimindan
18 | Isimden, ¢alisma arkadaslarimin birbirleriyle 770
anlagmalar1 bakimindan
Ozdegerler 11,342 3,355
Agiklanan Varyans Yiizdesi 56,710 16,776
Toplam Aciklanan Varyans Yiizdesi 73,486
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Tablo 3.7. incelendiginde alinan 6rneklem biiyiikliigiine goére maddelerin faktor
yukiiniin 0,3’ten biiyiik olmas1 gerekmektedir. Bu yiik degerinin altinda bir faktor yiikii

olmadig1 i¢in dlgekten ¢ikarilmasi gereken bir madde bulunmamaktadir.

Tablo 3.7. incelendiginde 6l¢ekte dzdegeri 1’den biiyiik 2 faktor gorilmektedir.
1. faktor olan igsel is tatmini boyutunun 6zdegeri 11,342°dir ve varyansin %56,710’unu
aciklar. 2. faktor olan digsal is tatmini boyutunun 6zdegeri 3,355’tir ve varyansin

%16,776’s1m1 agiklar. Bu iki faktor toplam varyansin %73,486°sin1 aciklamaktadir.

3.6.4. Normallik Testi

Normallik testi, elde edilen verilerin dagilimini anlamak ve sonrasinda yapilacak
analizleri belirlemek i¢in O6nemlidir. Veriler normal dagilim gosteriyorsa parametrik
testler, veriler normal dagilim gostermiyorsa parametrik olmayan testler kullanilir.
Tablo 3.8.’de yetenek yonetimi ve is tatmini dlgegi ile alt boyutlarinin normallik testi

yer almaktadir.

Tablo 3.8. Yetenek Yonetimi Olgegi ve Is Tatmini Olgegi Puaninin Normal Dagilim

Sonuglari
Istatistik Sd p Carpiklik | Basiklik | Ortalama | Medyan
Yetenek ,118 201 ,000 ,059 -1,247 3,4428 | 3,2667
Y Onetimi
Is ,130 201 ,000 -,373 -1,135 3,56384 | 3,7368
Tatmini
Icsel Is ,149 201 ,000 -,087 -1,423 3,3752 | 3,4167
Tatmini
Dissal s ,200 201 ,000 -,607 -1,000 3,7631 | 4,0000
Tatmini

Verilerin yetenek yonetimi 6lgegi ve is tatmini Ol¢cegi puanlarina gére normal
dagilip dagilmadigini belirlemek i¢cin Kolmogorov-Smirnova analizi yapilmistir. Analiz
sonucunda yetenek yonetimi Olgegi ve is tatmini Olgegi ile alt boyutlarin p degeri
0,05’ten kiigiik oldugu i¢in normal dagilim olmadigi bilgisi elde edilse de normal
dagilimin bir bagka varsayimi olan carpiklik ve basiklik degerlerinin £2 araliginda

olmasi verilen normal dagildigini gosterir (George ve Mallery, 2010).
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3.7. Demografik Degiskenlere Gore Farklihik Analizleri

Bu béliimde arastirmada kullanilan yetenek yonetimi ile is tatmini dlgeklerin ve
alt boyutlarin demografik degiskenlere gore farklilhlk gosterip gostermedigi
incelenmistir. iki secenekli sorularda bagimsiz 6rneklem t testi uygulanmis ikiden fazla
secenekli sorularda tek yonli anova testi uygulanmistir. Bagimsiz 6rneklem t testi iki
bagimsiz 6rneklem ortalamasi arasinda anlamli bir fark olup olmadiginin arastirilmasi
icin kullanilir. Test sonucunda p<0,05 olursa anlamli farkliliktan s6z edilir. Tek yonlii
anova testi ise ikiden fazla 6rneklem ortalamasinin karsilastirilmas: gereken durumlarda

kullanilir. Test sonucu p<0,05 olursa anlamli farkliliktan s6z edilir.

3.7.1. Bagimsiz Orneklem T Testi Analizleri

Yetenek yonetimi algis1 ve is tatmini ile alt boyutlarin cinsiyete gore bir farklilik
gosterip gdstermedigi Bagimsiz Orneklem T Testi ile incelenmistir. Bagimsiz Orneklem

T Testi sonuclari tablo 3.9.”da yer almaktadir.

Tablo 3.9. Cinsiyete Gore Yetenek Yonetimi Algisi ve Is Tatmini ile Alt Boyutlarinin

Bagimsiz Orneklem T Testi

Cinsiyet | Say1 Ortalama | Std. S. |t df p
Yetenek | Kadin | 15 339 1.280
Yonetimi | Erkek | 186 | 344 | ,985 -189 1 199 1851
Is Kadin |15 3,55 1,142
Tatmini | Erkek | 186 353 960 ,052 199 959
Icsel Is Kadin | 15 3,35 1,394
Tatmini | Erkek | 186 337 1,068 -074 | 15,356 | 942
Dissal 15 Kadin |15 3,84 1,231
Tatmini | Erkek | 186 3.75 1123 ,280 199 180

Bagimsiz Orneklem T Testi sonuglar1 incelendiginde elde edilen bulgulara gore
yetenek yonetimi ve i tatmini ile alt boyutlarinin p>,05 oldugu i¢in cinsiyete gore

anlamli farklilik bulunmadig: tespit edilmistir.

Yetenek yoOnetimi Olgeginin anlamhilik degeri 0,851 olarak bulunmustur.

0,851>0,05 oldugu icin yetenek yonetimi algisi ile cinsiyet arasinda anlamli bir farklilik
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bulunmamaktadir. Sorulara cevap veren katilimcilarin kadin yada erkek olmasi yetenek

yonetimi Olgegine verdikleri cevaplarin ortalamalarini etkilememektedir.

Is tatmini 6lgeginin anlamlilik degeri 0,959 olarak bulunmustur. 0,959>0,05
oldugu i¢in is tatmini ile cinsiyet arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.
Sorulara cevap veren katilimcilarin kadin yada erkek olmasi is tatmini Olgegine
verdikleri cevaplarin ortalamalarmni etkilememektedir. I¢sel is tatmini boyutunun
anlamlilik degeri 0,942 olarak bulunmustur. 0,942>0,05 oldugu igin igsel is tatmini
boyutu ile cinsiyet arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Digsal is tatmini
boyutunun anlamlilik degeri 0,780 olarak bulunmustur. 0,780>0,05 oldugu i¢in digsal is

tatmini boyutu ile cinsiyet arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Yetenek yonetimi algist ve is tatmini ile alt boyutlarin medeni duruma gore bir
farklilik gosterip gdstermedigi Bagimsiz Orneklem T Testi ile incelenmistir. Bagimsiz

Orneklem T Testi sonuglari tablo 3.10.’da yer almaktadir.

Tablo 3.10. Medeni Duruma Goére Yetenek Yonetimi Algist ve Is Tatmini ile Alt
Boyutlarinin Bagimsiz Orneklem T Testi

Medeni Durum | Say1 | Ortalama | Std. S. |t df p

Yetenek Evli 135 3,39 ,955
Yénetimi Bekar 66 3.54 1102 | ~973 | 114,082 ,333

is Evii 135 | 3.44 988

Tatmini Bekar 66 372 916 | "1915) 199 | 057
icsel Ts Evli 135 | 334 1,040

Tatmini Bekar |66 [343  |1l08 | ~°43 |114.199) 588
Dissal Is Evli 135 3,58 1,175

Tatmini Bekar 66 412 935 | 316 | 158,203 | ,001

Bagimsiz Orneklem T Testi sonuglar incelendiginde elde edilen bulgulara gore
yetenek yonetimi ve is tatmini ile igsel is tatmininin p>0,05 oldugu i¢in medeni duruma
gore anlamli farklilik bulunmadig tespit edilmistir. Digsal is tatmininin p<0,05 oldugu

icin medeni duruma gore anlamli farklilik tespit edilmistir.

Yetenek yOnetimi Olgeginin anlamlilik degeri 0,333 olarak bulunmustur.

0,333>0,05 oldugu i¢in yetenek yonetimi algisi ile medeni durum arasinda anlamli bir
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farklilik bulunmamaktadir. Sorulara cevap veren katilimcilarin evli yada bekar olmasi

yetenek yonetimi 6lgegine verdikleri cevaplarin ortalamalarini etkilememektedir.

Is tatmini 6lgeginin anlamlilik degeri 0,057 olarak bulunmustur. 0,057>0,05
oldugu i¢in is tatmini ile medeni durum arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.
Sorulara cevap veren katilimcilarin evli yada bekar olmasi is tatmini dlgegine verdikleri
cevaplarin ortalamalarini etkilememektedir. i¢sel is tatmini boyutunun anlamlilik degeri
0,588 olarak bulunmustur. 0,588>0,05 oldugu i¢in i¢sel is tatmini boyutu ile medeni
durum arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Digsal is tatmini boyutunun
anlamlilik degeri 0,001 olarak bulunmustur. 0,001<0,05 oldugu icin digsal ig tatmininin
medeni duruma gore farklillk gosterdigi sdylenebilir. Sorulara cevap veren
katilimcilarin evli yada bekar olmasi digsal is tatmini boyutuna iliskin verdikleri
cevaplarin ortalamalarin1 etkilemektedir. Bekar ¢alisanlarin 4,12 ortalamayla evli
calisanlara goére digsal is tatmininin daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bekar
calisanlarin evli ¢alisanlara gore ticret, is ve is ortami, yonetim tarzi gibi konularda daha

memnun oldugu sdylenebilir.

3.7.2. Tek Yonlii Anova Testi Analizleri

Yetenek yonetimi algis1 ve is tatmini ile alt boyutlarin yas dagilimina gore bir
farklilik gosterip gostermedigi Tek Yonlii Anova testi ile incelenmistir. Tek Yonli

Anova Testi sonuglari tablo 3.11.’de yer almaktadir.
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Tablo 3.11. Yasa Gore Yetenek Yonetimi Algis1 ve Is Tatmini ile Alt Boyutlarmin Tek

Yonli Anova Testi Analizi

Yas Say1 | Ortalama | Std s. F p
18-25 27 | 3,46 1,069
26-30 31 | 3,64 1,172
31-35 49 | 3,55 1,097
Yetenek Yonetimi 36-40 39 331 ,939 ,830 | ,530
41-50 35 3,38 ,884
51+ 20 | 3,16 ,704
Toplam 201 | 3,44 1,006
18-25 27 | 3,72 ,932
26-30 31 | 379 947
31-35 49 | 3,64 1,011
Is Tatmini 36-40 39 | 3,44 ,930 1,766 | ,122
41-50 35 [333 1,022
51+ 20 | 3,16 ,848
Toplam 201 | 3,53 ,971
18-25 27 | 3,49 1,122
26-30 31 |3,58 1,123
31-35 49 | 3,58 1,070
Igsel Is Tatmini 36-40 39 3,25 1,064 | 1,771 | ,120
41-50 35 |[322 1,007
51+ 20 | 2,87 ,944
Toplam 201 | 3,37 1,092
18-25 27 | 4,06 1,006
26-30 31 |4,06 ,976
31-35 49 | 3,73 1,149
Dissal Is Tatmini 36-40 39 3,71 1,139 | 1,444 | ,210
41-50 35 348 1,227
51+ 20 | 3,53 1,187
Toplam 201 | 3,76 1,128
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Tek Yonlii Anova Testi sonuclar1 incelendiginde elde edilen bulgulara gore
yetenek yonetimi ve is tatmini ile alt boyutlarinin p>,05 oldugu i¢in yas gruplarina gore

anlamli farklilik bulunmadigi tespit edilmistir.

Yetenek yoOnetimi Olgeginin anlamlilik degeri 0,530 olarak bulunmustur.
0,530>0,05 oldugu icin yetenek yOnetimi algisi ile yas dagilimi arasinda anlamli bir
farklilik bulunmamaktadir. Sorulara cevap veren katilimcilarin farkli yas gruplar
icerisinde olmasi yetenek yoOnetimi Ol¢egine verdikleri cevaplarin ortalamalarini

etkilememektedir.

Is tatmini dlgeginin anlamlilik degeri 0,122 olarak bulunmustur. 0,122>0,05
oldugu i¢in is tatmini ile yas dagilimi arasinda anlamh bir farklilik bulunmamaktadir.
Sorulara cevap veren katilimcilarin farkli yas gruplart igerisinde olmasi is tatmini
olgegine verdikleri cevaplarin ortalamalarin1 etkilememektedir. Igsel is tatmini
boyutunun anlamlilik degeri 0,120 olarak bulunmustur. 0,120>0,05 oldugu i¢in igsel is
tatmini boyutu ile yas dagilimi arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Digsal is
tatmini boyutunun anlamlilik degeri 0,210 olarak bulunmustur. 0,210>0,05 oldugu igin

digsal 1§ tatmini boyutu ile yas dagilimi arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Yetenek yonetimi algisi1 ve is tatmini ile alt boyutlarin egitim durumuna gore bir
farklilik gosterip gostermedigi Tek Yonlii Anova testi ile incelenmistir. Tek Yonli

Anova Testi sonuglari tablo 3.12.’de yer almaktadir.
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Tablo 3.12. Egitim Durumuna Gore Yetenek Yonetimi Algist ve Is Tatmini ile Alt

Boyutlarinin Tek Yonlii Anova Testi Analizi

Ortalama

Std s.

Egitim Durumu | Say1 F p
Ik Okul 7 |3,22 1,435
Orta Okul 22 | 3,60 ,986
Lise 104 | 3,43 947
Yetenek YOnetimi On Lisans 21 | 3,36 ,933 ,363 | ,873
Lisans 46 | 3,41 1,133
Lisans Ustii 1 (4,33
Toplam 201 | 3,44 1,006
Ik Okul 7 |3,54 ,822
Orta Okul 22 | 3,86 ,735
Lise 104 | 3,49 ;991
Is Tatmini On Lisans 21 | 3,34 1,134 ,860 | ,509
Lisans 46 | 3,55 971
Lisans Ustii 1 4,42
Toplam 201 | 3,53 971
Ik Okul 7 1373 ,639
Orta Okul 22 3,83 ,780
Lise 104 | 3,29 1,089
Icsel Is Tatmini On Lisans 21 | 3,28 1,117 | 1,337 | ,250
Lisans 46 | 3,29 1,231
Lisans Ustii 1 4,50
Toplam 201 | 3,37 1,092
[k Okul 7 13,28 1,110
Orta Okul 22 (3,90 ,839
Lise 104 | 3,76 1,176
Dissal Is Tatmini On Lisans 21 | 341 1,294 937 | ,458
Lisans 46 | 3,91 1,060
Lisans Ustii 1 (4,25
Toplam 201 | 3,76 1,128
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Tek Yonli Anova Testi sonuglart incelendiginde elde edilen bulgulara gore
yetenek yOnetimi ve is tatmini ile alt boyutlarinin p>,05 oldugu i¢in egitim durumuna

gore anlamli farklilik bulunmadig tespit edilmistir.

Yetenek yoOnetimi Olgeginin anlamlilik degeri 0,873 olarak bulunmustur.
0,873>0,05 oldugu igin yetenek yonetimi algisi ile egitim durumu arasinda anlamli bir
farklilik bulunmamaktadir. Sorulara cevap veren katilimcilarin egitim durumunun farklh

olmasi yetenek yonetimi 6lgegine verdikleri cevaplarin ortalamalarinmi etkilememektedir.

Is tatmini dlgeginin anlamlilik degeri 0,509 olarak bulunmustur. 0,509>0,05
oldugu i¢in is tatmini ile egitim durumu arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.
Sorulara cevap veren katilimcilarin egitim durumunun farkli olmasi ig tatmini 6lgegine
verdikleri cevaplarin ortalamalarmni etkilememektedir. I¢sel is tatmini boyutunun
anlamlilik degeri 0,250 olarak bulunmustur. 0,250>0,05 oldugu igin igsel is tatmini
boyutu ile egitim durumu arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Digsal is
tatmini boyutunun anlamlilik degeri 0,458 olarak bulunmustur. 0,458>0,05 oldugu i¢in
digsal is tatmini boyutu ile egitim durumu arasinda anlamli bir farklilik

bulunmamaktadir.

Yetenek yonetimi algisi ve is tatmini ile alt boyutlarin kideme gore bir farklilik
gosterip gostermedigi Tek Yonlii Anova testi ile incelenmistir. Tek Yonlii Anova Testi

sonuglari tablo 3.13.’te yer almaktadir.
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Tablo 3.13. Kideme Gore Yetenek Yonetimi Algisi ve Is Tatmini ile Alt Boyutlarinim

Tek Yonlu Anova Testi Analizi

Kidem Say1 | Ortalama | Std s. F p
0-2 yil 44 | 3,87 1,120
2-5y1l 47 | 3,55 1,071
5-10 y1l 60 | 3,20 977
Yetenek Yonetimi 10-15 yil 28 | 3,20 ,782 2,971 | ,013
15-20 y1l 19 3,32 ,676
20 yil+ 3 3,17 ,367
Toplam 201 | 3,44 1,006
0-2 yil 44 | 3,93 ,864
2-5yil 47 | 3,77 ,913
5-10 y1l 60 | 3,38 ,924
Is Tatmini 10-15 y1l 28 | 3,05 1,012 | 4,314 | ,001
15-20 y1l 19 3,29 1,038
20 yil+ P 3,22 1,018
Toplam 201 | 3,53 971
0-2 yil 44 | 3,87 1,002
2-5 y1l 47 | 3,61 1,093
5-10 y1l 60 |3,19 1,078
Icsel Is Tatmini 10-15 y1l 28 |2,89 1,003 | 4,664 | ,000
15-20 yil 19 1299 ,983
20 yil+ 3 2,88 921
Toplam 201 | 3,37 1,092
0-2 yil 44 | 4,03 ,882
2-5yil 47 | 3,99 ,958
5-10 y1l 60 | 3,64 1,179
Dissal Is Tatmini 10-15 y1l 28 3,29 1,301 | 2,091 | ,068
15-20 y1l 19 |3,65 1,384
20 yil+ 3 3,70 1,382
Toplam 201 | 3,76 1,128
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Tek Yonlii Anova Testi sonuglart incelendiginde elde edilen bulgulara goére
yetenek yonetimi ve i tatmini ile i¢sel is tatmininin p<0,05 oldugu i¢in kideme gore
anlamli farklilik tespit edilmistir. Digsal is tatmininin p>0,05 oldugu i¢in kideme gore

anlamli farklilik bulunmadig: tespit edilmistir.

Yetenek yoOnetimi Olgeginin anlamlilik degeri 0,013 olarak bulunmustur.
0,013<0,05 oldugu icin yetenek yonetimi algisinin kideme gore farklilik gosterdigi
sOylenebilir. Sorulara cevap veren katilimcilarin isletmede bulundugu stirenin farkl
olmas1 yetenek yonetimi dlgegine verdikleri cevaplarin ortalamalarini etkilemektedir. 0-
2 yil aras1 calisanlarin yetenek yonetimi algis1 3,87 ortalama ile en yliksek, 20 yil ve
istli calisanlarin yetenek yonetimi algis1 3,17 ortalama ile en disiiktir. Yetenek
yonetimi algisinin hangi kidem gruplar1 arasinda farklilik gdésterdigini belirlemek
amaciyla yapilan varyanslarin homojenligi testi sonucunda g¢oklu karsilagtirma testi

uygulanmistir. Test tablo 3.14.’te ve tablo 3.15.’te belirtilmistir.

Tablo 3.14. Kideme Gére Anlamli Farklihik Bulunan Yetenek Yonetimi Olgeginin

Varyanslarin Homojenlik Testi

Varyanslarin Homojenlik Testi

Levene Istatistigi dfl df2 p
Yetenek YOnetimi 4074 5 195 ,002

Varyanslarin homojenlik testi sonucunda p degeri 0,002<0,05 bulunmustur. Bu
sonu¢ varyanslarin homojen dagilmadigini gostermektedir. Varyanslar homojen
dagilmadig: icin yetenek yonetimi algisinin hangi kidem gruplari arasinda farklilik

gosterdigini belirlemek amaciyla Tamhane testi kullanilmustir.

Tablo 3.15. Kideme Gore Anlamli Farkliik Bulunan Yetenek Yonetimi Olgeginin

Coklu Karsilastirmalar Sonucu

Coklu Karsilastirmalar
Tamhane
Bagimli Degisken | Kidem(I) | Kidem(J) | Ortalama Fark (I-J) | Std. Hata p
Yetenek Yonetimi | 0-2 yil 5-10 y1l ,67242 ,21090 | ,030
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Yapilan ¢oklu karsilastirma testi sonucunda yetenek yonetimi algisinda 0-2 yil
calisma araligi ile 5-10 y1l ¢alisma araligi arasinda anlamli farklilik oldugu goriilmiistiir.
0-2 yil aras1 ¢aligsanlarin 5-10 yil aras1 calisanlara gore yetenek yonetimi algisinin daha

yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Is tatmini 6lgeginin anlamlilik degeri 0,001 olarak bulunmustur. 0,001<0,05
oldugu icin is tatmininin kideme gore farklilik gdsterdigi sdylenebilir. Sorulara cevap
veren katilimcilarin isletmede bulundugu siirenin farkli olmasi is tatmini Olgegine
verdikleri cevaplarin ortalamalarini etkilemektedir. 0-2 yil arasi ¢alisanlarin is tatmini
3,93 ortalamayla en yiiksek, 10-15 yil arasi ¢alisanlarin is tatmini 3,05 ortalamayla en
diisiiktiir. I tatmininin hangi kidem gruplar arasinda farklilik gosterdigini belirlemek
amaciyla yapilan varyanslarin homojenligi testi sonucunda g¢oklu karsilastirma testi

uygulanmistir. Test tablo 3.16.’da ve tablo 3.17.”de belirtilmistir.

Tablo 3.16. Kideme Gore Anlamli Farklilik Bulunan Is Tatmini Olgeginin Varyanslarin

Homojenlik Testi

Varyanslarin Homojenlik Testi

Levene Istatistigi dfl df2 p
Is Tatmini ,604 5 195 ,697

Varyanslarin homojenlik testi sonucunda p degeri 0,697>0,05 bulunmustur. Bu
sonug varyanslarin homojen dagildigin1 géstermektedir. Varyanslar homojen dagildig:
icin i tatmininin hangi kidem gruplari arasinda farklilik gosterdigini belirlemek

amaciyla Scheffe testi kullanilmistir.

Tablo 3.17. Kideme Gére Anlamli Farklihk Bulunan is Tatmini Olgeginin Coklu

Karsilastirmalar Sonucu

Coklu Karsilastirmalar
Scheffe
Bagimli Kidem(I) | Kidem(J) | Ortalama Fark (I-J) | Std. Hata p
Degigken
is Tatmini 0-2 yil 10-15 y1l 87714 ,22578 ,012
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Yapilan ¢oklu karsilagtirma testi sonucunda is tatmininde 0-2 yil calisma aralig
ile 10-15 yil galisma aralig1 arasinda anlamli farklilik oldugu goriilmiistiir. 0-2 y1l arasi
calisanlarin 10-15 yil arasi ¢alisanlara gore is tatmininin daha yiiksek oldugu tespit

edilmistir.

Igsel is tatmini boyutunun anlamlilik degeri 0,000 olarak bulunmustur.
0,000<0,05 oldugu i¢in igsel is tatmininin kideme gore farklilik gosterdigi sdylenebilir.
Sorulara cevap veren katilimcilarin isletmede bulundugu siirenin farkli olmasi igsel is
tatmini Olcegine verdikleri cevaplarin ortalamalarmi etkilemektedir. 0-2 yil arasi
calisanlarin igsel i tatmini 3,87 ortalamayla en yiiksek, 20 yil ve iistii ¢alisanlarin igsel
is tatmini 2,88 ortalamayla en diisiiktiir. I¢sel is tatmininin hangi kidem gruplar
arasinda farklilik gosterdigini belirlemek amaciyla yapilan varyanslarin homojenligi
testi sonucunda ¢oklu karsilastirma testi uygulanmustir. Test tablo 3.18.’de ve tablo
3.19.”da belirtilmistir.

Tablo 3.18. Kideme Gére Anlamli Farklilik Bulunan Igsel Is Tatmini Boyutunun

Varyanslarin Homojenlik Testi

Varyanslarin Homojenlik Testi

Levene Istatistigi dfl df2 p
Icsel Is Tatmini ,693 5 195 ,629

Varyanslarin homojenlik testi sonucunda p degeri 0,629>0,05 bulunmustur. Bu
sonu¢ varyanslarin homojen dagildigint gostermektedir. Varyanslar homojen dagildigi
icin igsel is tatmininin hangi kidem gruplar arasinda farklilik gosterdigini belirlemek

amaciyla Scheffe testi kullanilmistir.

Tablo 3.19. Kideme Gére Anlamli Farklilik Bulunan I¢sel Is Tatmini Boyutunun Coklu

Karsilastirmalar Sonucu

Coklu Karsilastirmalar
Scheffe
Bagimli Kidem(I) | Kidem(J) | Ortalama Fark (I-J) | Std. Hata p
Degisken
igsel is Tatmini | 0-2 y1l 10-15 y1l ,97240 25274 ,013
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Yapilan ¢oklu karsilastirma testi sonucunda igsel is tatmininde 0-2 yil ¢alisma
araligi ile 10-15 yil caligma aralig1 arasinda anlamli farklilik oldugu goriilmiistiir. 0-2 yil
arasi ¢alisanlarin 10-15 y1l arasi ¢alisanlara gore icsel is tatmininin daha yiiksek oldugu

tespit edilmistir.

Digsal is tatmini boyutunun anlamlilik degeri 0,068 olarak bulunmustur.
0,068>0,05 oldugu i¢in dissal is tatmini boyutu ile kidem arasinda anlamli bir farklilik

bulunmamaktadir.

3.8. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi, bagimsiz degiskenler arasinda veya bagimsiz degiskenlerle
bagimli degisken arasindaki iligkinin giiclinli ve yOniinii gosteren bir analizdir.
Korelasyon katsayis1 -1 ile +1 arasinda bir deger alabilir. Katsay1 degeri 1’e veya -1’e
yaklastikca iki degisken arasindaki iliskinin giicii de artar (islamoglu, 2011: 259).
Katsayinin degeri negatif ise iki degisken arasinda ters yonli bir iliski vardir.
Katsaymnin degeri pozitif ise iki degisken arasinda ayni yonli bir iliski oldugu

sOylenebilir.

e 0,1 1ile 0,3 arasindaki korelasyon zayif
e 0,3 ile 0,5 arasindaki korelasyon orta
e 0,5ile 0,8 arasindaki korelasyon gii¢lii

e (,8’den biiyiik ise ¢ok giiclii korelasyon oldugu sdylenebilir.

Aragtirmanin bu béliimiinde yetenek yonetimi algisi ile is tatmini ve alt boyutlari

arasindaki iligkiler korelasyon analizi ile agiklanmistir.

Yetenek yonetimi algis1 ve is tatmini arasindaki iligki, yetenek yonetimi algis1 ve
i¢sel i tatmini arasindaki iligki, yetenek yonetimi algisi ve digsal is tatmini arasindaki

iliski tablo 3.20.’de agiklanmustir.
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Tablo 3.20. Yetenek Yonetimi Algist ve Is Tatmini ile Alt Boyutlarm Korelasyon

Analizi
Yetenek Yonetimi Is Tatmini
Pearson Correlation 1,000 174
Yetenek Yonetimi Sig. (1-tailed) ,000
N 201 201
Pearson Correlation 174 1,000
Is Tatmini Sig. (1-tailed) ,000
N 201 201
Yetenek Yonetimi I¢sel Is Tatmini
Pearson Correlation 1,000 825
Yetenek YoOnetimi Sig. (1-tailed) ,000
N 201 201
Pearson Correlation 825 1,000
I¢sel Is Tatmini Sig. (1-tailed) ,000
N 201 201
Yetenek YoOnetimi Dissal Is Tatmini
Pearson Correlation 1,000 491
Yetenek Yonetimi Sig. (1-tailed) ,000
N 201 201
Pearson Correlation 491 1,000
Digsal Is Tatmini Sig. (1-tailed) ,000
N 201 201
Yetenek yonetimi algist ve is tatmini arasindaki iliski incelendiginde

P=0,000<0,05 oldugu icin degiskenler arasinda anlamli bir iligki vardir. Korelasyon
analizi sonucu elde edilen katsay1 degerinin r=0,774 oldugu goriilmektedir. Referans
degerler dikkate alindiginda yetenek yonetimi algisi ile is tatmini arasinda giiclii bir
iligki oldugu soylenebilir.

Yetenek yoOnetimi algis1 ve igsel is tatmini arasindaki iligki incelendiginde
P=0,000<0,05 oldugu i¢in degiskenler arasinda anlamli bir iligki vardir. Korelasyon

analizi sonucu elde edilen katsayir degerinin r=0,825 oldugu goriilmektedir. Referans
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degerler dikkate alindiginda yetenek yonetimi algisi ile igsel is tatmini arasinda ¢ok

giiclii bir iligki oldugu sdylenebilir.

Yetenek yonetimi algis1 ve dissal is tatmini incelendiginde P=0,000<0,05 oldugu
icin degiskenler arasinda anlamli bir iliski vardir. Korelasyon analizi sonucu elde edilen
katsay1 degerinin r=0,491 oldugu goriilmektedir. Referans degerler dikkate alindiginda
yetenek yonetimi algist ile digsal is tatmini arasinda orta diizeyde bir iliski oldugu

sOylenebilir.

3.9. Regresyon Analizi

Regresyon analizi ele alinan bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki
etkisini ve yoniinii belirlemek icin yapilir (Islamoglu, 2011: 260). Analiz sonucu elde
edilen p degeri, p<0,05 ise iki degisken arasindaki iligki istatistiki a¢idan 6nemlidir, iki
degisken arasinda dogrusal bir iligki vardir. Modeli agiklama gostergesi ise R? ile ifade

edilir. Bu deger 1’e ne kadar yaklasirsa model o kadar iyi olur (Kilig, 2013: 90).

Aragtirmanin bu boliimiinde yetenek yonetimi algisinin is tatmini ile alt
boyutlar1 iizerinde anlamli bir etkisinin olup olmama durumu regresyon analizi ile

aciklanmustir.

Yetenek yonetimi algisinin is tatmini tizerindeki etkisi tablo 3.21.°de yer

almaktadir.

Tablo 3.21. Yetenek Yonetimi Algisinin Is Tatminini Etkilemesine Iliskin Regresyon

Analizi
Bagimli | Bagimsiz | Beta B t p F R R?
Degigken | Degigken
Is Sabit ,963 6,202 ,000 | 298,131 | ,774 | ,600
tatmini
Yetenek
Yonetimi | ,774 ,748 | 17,266

Tablo 3.21. incelendiginde anlamlilik diizeyi p<0,05 oldugu goriillmektedir. Bu

sebeple kurulan regresyon modeli anlamlidir. Analiz sonuglarina gore yetenek yonetimi

algisinin calisanlarin 1§ tatminine pozitif yonde ve anlamli bir etkisi oldugu
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goriilmektedir. R*=,600 oldugu goriilmektedir. Buna gore is tatmininin %60°1 yetenek
yonetimi tarafindan agiklanmaktadir. Yani is tatmininin %60’mnin yetenek yonetimine

bagli oldugu sdylenebilir.
Yetenek yOnetimi algisinin igsel is tatmini iizerindeki etkisi tablo 3.22.’de yer

almaktadir.

Tablo 3.22. Yetenek Yonetimi Algisiin igsel Is Tatminini Etkilemesine iliskin

Regresyon Analizi

Bagimli | Bagimsiz | Beta B t p F R R?
Degisken | Degisken
Igsel Is Sabit ,291 1,868 ,000 |425,029 | ,825 | ,681
Tatmini

Yetenek

Yonetimi | ,825 ,896 | 20,616

Tablo 3.22. incelendiginde anlamlilik diizeyi p<0,05 oldugu goriilmektedir. Bu
sebeple kurulan regresyon modeli anlamlidir. Analiz sonuglarina gore yetenek yonetimi
algisinin ¢alisanlarin igsel is tatminine pozitif yonde ve anlamli bir etkisi oldugu
goriilmektedir. R?=,681 oldugu goriilmektedir. Buna gore igsel is tatmininin %681
yetenek yonetimi tarafindan acgiklanmaktadir. Yani igsel is tatminin %68’inin yetenek

yonetimine bagli oldugu sdylenebilir.

Yetenek yonetimin algisinin dissal is tatmini lizerindeki etkisi tablo 3.23.’te yer

almaktadir.

Tablo 3.23. Yetenek Yonetimi Algisimin Digsal Is Tatminini Etkilemesine iliskin

Regresyon Analizi

Bagimli | Bagimsiz | Beta B t p F R R?
Degisken | Degisken
Digsal Is Sabit 1,867 | 7,515 ,000 | 63,220 | ,491 | 241
Tatmini

Yetenek

Yonetimi | ,491 ,551 7,951
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Tablo 3.23. incelendiginde anlamlilik diizeyi p<0,05 oldugu goriilmektedir. Bu
sebeple kurulan regresyon modeli anlamlidir. Analiz sonuglarina gore yetenek yonetimi
algisinin calisanlarin digsal is tatminine pozitif yonde ve anlamli bir etkisi oldugu
goriilmektedir. R=,241 oldugu goriilmektedir. Buna gore digsal is tatmininin %24’
yetenek yonetimi tarafindan agiklanmaktadir. Yani dissal is tatminin %24 {iniin yetenek

yonetimine bagl oldugu sdylenebilir.

3.10. Hipotez Sonuclari

Arastirma modeli ¢er¢evesinde kurulan hipotezler Bagimsiz Orneklem T Testi,

Tek Yonli Anova, Korelasyon ve Regresyon analizleriyle test edilmistir.

“H1: Yetenek yonetimi algisinin ¢alisanlarin is tatminleri ilizerinde etkisi vardir.”

hipotezi kabul edilmistir.

“H1.1: Yetenek yonetimi algisinin ¢aligsanlarin igsel is tatminleri iizerinde etkisi vardir.”

hipotezi kabul edilmistir.

“H1.2: Yetenek yoOnetimi algisinin g¢alisanlarin dissal is tatminleri tizerinde etkisi

vardir.” hipotezi kabul edilmistir.

“H2: Yetenek yonetimi algist demografik ozelliklere gore farklilik gostermektedir.”
hipotezi yas, cinsiyet, medeni durum, egitim durumu degiskenleri i¢in reddedilirken

kidem degiskeni i¢in kabul edilmistir.

“H3: Is tatmini demografik 6zelliklere gore farklilik gdstermektedir.” hipotezi yas,
cinsiyet, medeni durum, egitim durumu degiskenleri i¢in reddedilirken kidem degiskeni

i¢cin kabul edilmistir.

“H3.1: Igsel is tatmini demografik dzelliklere gore farklilik gostermektedir.” hipotezi
yas, cinsiyet, medeni durum, egitim durumu degiskenleri i¢in reddedilirken kidem

degiskeni i¢in kabul edilmistir.

“H3.2: Digsal is tatmini demografik 6zelliklere gore farklilik gostermektedir.” hipotezi
yas, cinsiyet, kidem, egitim durumu degiskenleri i¢in reddedilirken medeni durum

degiskeni i¢in kabul edilmistir.
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SONUC VE ONERILER

Rekabetin ¢etin gectigi son zamanlarda isletmeler stratejik hedeflerini
gerceklestirmek, varliginit devam ettirmek ve rekabet {istiinliigii saglamak i¢in en degerli
unsurlardan biri olan insan kaynagina daha fazla 6nem vermeye baglamistir. Bu sebeple
isletmeler yetenekli calisanlar1 bulmak ve isletmeye kazandirmak icin yiiksek emek
harcamaktadir. Yetenedi cekme, secme ve yerlestirme, gelistirme, elde tutma ve
orgiitsel yedekleme asamalarini iceren yetenek yonetimi uygulamalari da isletmelerin

basarili olmak i¢in emek harcadig bir siiregtir.

Insam sadece verimlilige katkida bulunan bir maliyet unsuru olarak géren
personel yonetimi anlayisindan insani fark yaratan degerli bir unsur olarak gdren yeni
rollere ve sorumluluklara sahip yetenek yonetimi anlayisina gegis siire¢lerinde birgok
faktor etkili olmustur. Rekabetin artmasi, kiiresellesme, demografik faktorler, cagdas
yonetim teknikleri, entelektiie]l sermayenin dnem kazanmasi, yetenek savaslari olgusu
en Onemli faktorlerdendir. Varligini devam ettirmek isteyen isletmelerin kayitsiz
kalamayacagi bu gelismeler neticesinde yetenekli calisanlara olan ihtiyaclar1 artmistir.
Isletmeler artik yenilikgi, fark yaratan, ileri goriislii, sorumluluk alabilen, risk alabilen,
hedefe odakli, saglikli iletisim kurabilen, motivasyonu yiiksek, olaylara farkl
pencerelerden bakabilen, yetenegini eylemleriyle gosterebilen, liderlik becerisi olan
yetenekli kisilerle calismaya yonelmistir. Isletmeler defisen ¢evreye ve miisteri
isteklerine adapte olmanin, basarili ve saygin bir konumda olmanin, is stratejilerini
gerceklestirebilmenin yetenekli ¢alisanlarin iistiin performans ve basarisityla miimkiin
olacagmin farkina varmistir. Bir igletmenin basarili ve saygin bir konumda olmak igin
calisanlarindan bekledikleri kadar calisanlarina ne verdigi de onemlidir. Yetenekli
calisanlara sahip olmak isteyen isletmelerin adaylarin onlar1 tercih etmesini saglayacak
bir imaj olusturmasi, rakiplerinden farkli olmasi gerekir. Yoneticiler ¢alisanlarin
yeteneklerini  sergileyebilecegi ve kendilerini  gelistirebilecekleri  bir  ortam
olusturmalidir. Calisanlarinin yeteneklerinin farkli oldugunun dolayisiyla beklentilerinin
de farkli olacaginin bilincinde olmalidir. Calisanlara yaptigi is i¢in uygun oldugunu
hissettirmeli, ise, is arkadaslarmma ve isletmeye karst olumlu duygular beslemesini

saglamalidir. Onlarla saglikli iletisim kurmali, desteklemeli, sorumluluk almaya tesvik
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etmeli, deger gostermeli ve takdir etmelidir. Bdylelikle ¢alisanlarin is tatmini yiiksek
olacak ve hem isletmenin hem calisanlarin beklentisi karsilanmis olacaktir. Beklentileri
ve istekleri karsilanmis, kendini degerli hisseden is tatmini yliksek olan bir ¢alisan daha
motive, daha istekli olacak ve igletmenin basarisi i¢in {istlin performans sergileyecektir.
Bu sebeple yetenekli calisanlar1 isletmeye ¢ekmek ve elde tutmak i¢in calisanlarin is
tatmininin yiiksek olmasini saglamak isletmeler i¢in her zaman Onemli olmustur.
Gilinlimiizde basarili olmanin yolunun yetenekli ¢alisanlardan gectiginin farkina varan
isletmeler c¢alisanlarin mutlu olmasi, ¢ok caba sarf etmesi, yiiksek performans
gostermesi ve isletmede kalmaya devam etmesi i¢in ¢alisanlarin istek ve beklentilerini

dikkate almal1 ve is tatminini yiikseltecek ortamlar olusturmalidir.

Yapilan bu arastirma ii¢ boliimden olusmaktadir. ilk iki béliim ydnetim ve
organizasyon bilim dalinda pek ¢ok arastirmacinin dikkatini ¢eken yetenek yonetimi ve
is tatmini konular1 hakkinda literatiir taramasini icermektedir. Literatiir taramasindan
sonra tiigiincii boliim olan arastirma boliimii yer almaktadir. Bu boliimde Malatya ilinde
1. Organize Sanayi Bolgesinde makine ve techizat sektoriinde faaliyette bulunan iig¢
farkll isletmenin c¢alisanlarinin yetenek yonetimi algisi ile is tatmini arasindaki iliski,
yetenek yonetimi algisinin i tatminine olan etkisi incelenmistir. Arastirmada
calisanlarin demografik 6zelliklerinin yetenek yonetimi algisina ve is tatminine etkileri

test edilmistir.

Yapilan arasgtirmada yetenek yonetimi algisi ile is tatmini ve alt boyutlar
arasinda pozitif yonde anlamli bir iliski bulunmustur. Benzer arastirma sonucu ilag
firmalar1 ¢alisanlari tizerinde yetenek yonetimi algisinin x ve y kusaklarin is tatminine
etkisini inceleyen bagka bir aragtirmada goriilmektedir. 401 ilag¢ firmas1 ¢alisanlart igin
2019 yilinda yapilan bu g¢alismada ¢alisanlarin yetenek yonetimi algisi ile is tatmini
arasinda anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir (Yalgin, 2019: 151). 2018 yilinda
kamu tiniversitelerinde gorevli 362 akademik personel ile yapilan bir bagka ¢alismada
yetenek yonetimi uygulamalari algisinin i tatminini olumlu etkiledigi belirlenmistir
(Tarakg1, 2016: 89). Bes yildizli otel isletmelerinde 412 calisan {izerinde yapilan
arastirmada c¢alisanlarin yetenek yonetimi boyutu ile is tatmini arasinda anlamli pozitif
yonde etki oldugu tespit edilmistir (Ozgiil Katlav ve Aykag, 2021: 1160). Bir baska

arastirma ise 407 goniillii ¢alisan iizerinde yetenek yOnetiminin is tatmini ve orgiitsel
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baglhliktaki roliinii incelemistir. Arastirmada yetenek ydnetimi ile is tatmini, yetenek
yonetimi ile igsel i tatmini, yetenek yonetimi ile digsal is tatmini arasinda anlamli bir
iliski oldugu tespit edilmistir (Ciftpinar, 2019: 60). Yollar ve sehircilik bakanlhiginda
167 kisi ile yapilan bir calismada yetenek yOnetiminin ig tatmini tizerinde olumlu bir
etkisi oldugu saptanmistir. Yetenek yonetimi uygulamalarinin degerlendirilmesinde is
tatmininin dikkate alinmasi gereken kriterlerden biri oldugu sonucuna ulasilmistir
(Hamidi, Saberi, Safari, 2014: 113). Yetenek yonetimi ve is tatminiyle ilgili yapilan

arastirmalara bakildiginda elde edilen sonuglarin benzer oldugu goriilmektedir.

Calisanlarin demografik ozelliklerinin yetenek ydnetimi ve ig tatmini ile alt
boyutlarina olan etkisi incelendiginde yetenek yonetimi ve is tatmini ile alt boyutlarinin
cinsiyete gore anlamli farklilik gostermedigi, yetenek yonetimi ve is tatmini ile igsel is
tatmininin medeni duruma gore anlaml farklilik goéstermedigi, digsal is tatmininin
medeni duruma gore anlaml farklilik gosterdigi, yetenek yonetimi ve is tatmini ile alt
boyutlarinin yas gruplarina gore anlamli farklilik géstermedigi, yetenek yonetimi ve is
tatmini ile alt boyutlarinin egitim durumuna gore anlamli farklilik gostermedigi, yetenek
yonetimi ve i§ tatmini ile igsel i tatmininin kideme gore anlaml farklhilik gosterdigi

digsal is tatmininin kideme gore anlamli farklilik gostermedigi tespit edilmistir.

Benzer arastirmalar incelendiginde 99 saglik ¢alisaninin is doyumu diizeylerini
inceleyen bir arastirmada is tatmininin, i¢sel is tatmininin ve digsal ig tatmininin
cinsiyete, medeni duruma, egitim durumuna, kideme gore anlamli farklilik
gostermedigi, is tatmini ve igsel is tatmininin yasa gore anlamli farklilik gosterdigi,
digsal is tatmininin yasa gore anlamli farklilik gostermedigi tespit edilmistir (Nal ve
Nal, 2018: 135). Bu ¢alismaya bakildiginda cinsiyet ve egitim durumu degiskeni igin
sonuglar benzerlik gostermektedir. 2018 yilinda kamu iiniversitelerinde gorevli 362
akademik personel ile yapilan bir baska calismada yetenek yonetimi ve is tatmininin
medeni duruma gore farklilik gostermedigi belirlenmistir (Tarake¢i, 2016: 80). Banka ve
GSM sektoriinde faaliyette bulunan 234 calisanla yapilan bir arastirmada ise yetenek
yOnetiminin yasa, cinsiyete, medeni duruma, kideme ve egitim durumuna gore anlaml
farklilik gostermedigi tespit edilmistir (Karcioglu ve Atasever, 2019: 21). 342 banka
calisaniyla yiiritiillen bir arastirmada ise is tatmininin, i¢sel is tatmininin, dissal is

tatmininin cinsiyete gore anlaml farklilik gostermedigi, yasa, egitim durumuna, kideme
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gore anlamh farklilik gosterdigi, is tatmininin ve dissal is tatmininin medeni duruma
gore farklilik gostermedigi, i¢sel is tatmininin medeni duruma gore farklilik gosterdigi
tespit edilmistir (Ozaydin ve Ozdemir, 2014: 274-276.) Calisanlarm demografik
Ozelliklerinin yetenek yOnetimi ve is tatmini ile alt boyutlarina olan etkisi
incelendiginde elde sonuglar bazi ¢caligsmalar ile paralellik gosterirken bazi caligmalar ile

gostermemektedir.

Elde edilen bulgular 1s18inda ¢alisanlara kendi alanlartyla ilgili sorumluluk,
Ozgiirlik ve inisiyatif verilmelidir. Bdylelikle kendisine giivenildigini hisseden
calisanlar isin sonucunda bir katkist oldugunu diisiinecek ve is tatmini daha yiiksek
olacaktir. Siirekli ayn1 isi yapan ¢alisanlarin yasadig1 bikkinligin azaltilmasi igin belirli
bir siire i¢in is rotasyonu uygulanmalidir. Bdylelikle c¢alisanlar i¢in monotonluk
azalacak ve is tatminine olumlu katkis1 olacaktir. Calisanlara performansiyla ilgili geri
bildirimde bulunulmali iicret, terfi, bakimindan destek saglanmalidir. Motive edici
sosyal aktiviteler, rekabeti artiracak kiiglik yarigmalarla calisanlarin is tatminini

artirilmalidir.

Gergeklestirilen arastirma makine ve techizat sektoriinde faaliyette bulunan {i¢
isletme c¢alisanlar1 iizerinde gerceklestirilmistir. Farkli sektorlerde uygulanacak
arastirmalar farkli sonucglar olusmasini saglayabilir. Benzer ¢alisma birden fazla sehirde,
daha fazla sayida isletmede yapilarak daha genel sonuglara ulasilabilir. Hem yetenek
yonetimi hem is tatmini farkli degiskenlerle birlikte incelenerek literatiire katkida

bulunulabilir.
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1 | Yoneticilerim, diisiik performans gosterdigim
durumlari bana iletirler.
2 | Yoneticilerim, isimi nasil daha iyi yapacagim
konusunda beni bilgilendirirler.
3 | Yoneticilerim, is yerindeki problemleri nasil ele
almam gerektigini bana bildirirler.
4 | Yoneticilerim, egitim programlarina katilmam
konusunda beni desteklerler.
5 | Yoneticilerim, mesleki becerilerimi
gelistirmem i¢in egitim firsatlar1 hakkinda beni
bilgilendirirler.
6 | Yoneticilerim, sorumluluk ve otoriteyi ele
almam hususunda beni cesaretlendirirler.
7 | Yoneticilerim, performans degerlemenin
faydali bir etki birakmasini saglarlar.
8 | Yoneticilerim, isimle ilgili olarak bana siirekli
geri bildirim saglarlar.
9 | Yoneticilerim, bana gelisimimle ilgili firsatlar
saglarlar.
10 | Yoneticilerim, ise kars1 ilgimin artmasini
saglarlar.
11 | Yoneticilerim, yetenekli ¢alisanlar arasinda
giiclii bir koordinasyon saglamaktadir.
12 | Yoneticilerim, pozisyonlar i¢in yetenekli en iyi
calisan1 se¢mektedir.
13 | Yoneticilerim, bireysel potansiyelimin
gelismesine destek vermektedir.
14 | Yoneticilerim, yetenekli ¢aliganlara mentorluk
yapmaktadir.
15 | Bulundugum isletmede yetkin beyinleri
isletmeye ¢cekme stratejisi uygulanmaktadir.
16 | Yetenekli ¢aliganlar igin gelecege doniik
potansiyel performans degerleme
yapilmaktadir.
17 | Yetenekli galiganlara is rotasyonu
uygulanmaktadir.
18 Yetenekli ¢alisanlara etkili liderlik

yapilmaktadir.
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1 Isimden, beni her zaman mesgul etmesi
bakimindan
2 | Isimden, tek basima ¢alisma olanagi olmasi
bakimindan
3 | Isimden, ara sira degisik seyler yapabilme sansi
bakimindan
4 | Isimden, toplumda saygin bir kisi olma sans1
vermesi bakimindan
5 | Isimden, yoneticilerin ydnetim tarzi
bakimidan
6 | Isimden, yoneticinin karar vermedeki yetenegi
bakimindan
7 | Isimden, vicdanima aykiri olmayan seyler
yapabilme sansim olmasi bakimindan
8 | Isimden, sabit bir is saglamas1 bakimindan
9 | Isimden, baskalari i¢in bir seyler yapabilme
firsat1 olmas1 bakimindan
10 | isimden, kisilere ne yapacaklarini sdyleme
sansina sahip olma bakimindan
11 | Isimden, yeteneklerimi kullanarak bir seyler
yapabilme sansina sahip olma bakimindan
12 | isimden, is ile ilgili kararlarin uygulanmaya
konmas1 bakimindan
13 | Isimden, yaptigim is ve karsiliginda aldigim
iicret bakimindan
14 | isimden, terfi olanaginin olmasi bakimindan
15 | Isimden, kendi kararlarimi uygulama
serbestligi vermesi bakimindan
16 | isimden, isimi yaparken kendi yéntemlerimi
kullanabilme sans1 vermesi bakimindan
17 | Isimden, calisma sartlar1 bakimindan
18 | Isimden, caligma arkadaslarimin birbirleriyle
anlagmalar1 bakimindan
19 | Isimden, yaptigim iyi bir is karsihginda takdir
edilme bakimindan
20 | Isimden, yaptigim is karsiliginda duydugum

basar1 hissi bakimindan
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