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OZET

Bu calismanin temel amaci, yoneticilerin sahip oldugu yetenek yonetimi
yetkinliklerinin, iggorenlerin isten ayrilma niyeti tizerindeki etkisini ve bu iliskide duygusal
baglilik, ¢alismaya tutkunluk ve is tatmini degiskenlerinin araci rol tstlenip tistlenmediklerini
arastirmaktir. Bu temel amagla baglantili olarak iilkemizde faaliyet gosteren ve yetenek
yonetimi uygulamalari ile 6ne ¢ikan bankalarin, Antalya ilinde faaliyet gdsteren subelerinin
yetenekli isgorenlerine yonelik nicel bir arastirma gerceklestirilmistir. Yetenek yonetimi
uygulamasi olan bes farkli bankanin Antalya ili genelindeki subelerinden 376 yetenekli
isgorenin katilimiyla yapilan arastirmanin hipotezlerinin test edilmesinde yapisal esitlik
modellemesinden yararlanilmistir.  Yapisal esitlik modellemesiyle gergeklestirilen veri
analizlerinin sonucu, banka yoneticilerinin sahip oldugu yetenek yonetimi yetkinliklerinin,
kendilerine bagli isgdrenlerinin isten ayrilma niyeti iizerinde dogrudan anlamli etkisinin
oldugunu gostermistir. Isgdrenlerin duygusal bagliliklarinin ve is tatminlerinin yoneticilerin
yetenek yonetimi yetkinlikleri ile isgbrenlerin isten ayrilma niyeti arasinda araci etkiye sahip
oldugu da tespit edilmistir. Ancak, calismaya tutkunlugun yoneticilerin yetenek yonetimi
yetkinlikleri ile iggdrenlerin isten ayrilma niyeti arasinda aracilik etkisinin olmadigi tespit
edilmistir. Bunun yaninda, yoneticilerin sahip oldugu yetenek yoOnetimi yetkinliklerinin,
isgorenlerin duygusal bagliliklarini, iggérenlerin ¢aligmaya tutkunluklarini ve iggoérenlerin is
tatminini pozitif yonde etkiledigi bulunmustur. Ayrica, arastirmada isgorenlerin duygusal
bagliliklarinin ve is tatminlerinin isten ayrilma niyetlerini dogrudan negatif yonde etkiledigi
tespit edilmis ve fakat iggorenlerin ¢alismaya tutkunluklarinin isten ayrilma niyetleri tizerinde
dogrudan anlamli bir etkisinin olmadig1 bulunmustur. Arastirmanin sadece bankacilik sektorii
ve Antalya iliyle sinirli tutulmasi bir kisit olusturmakla birlikte, gliniimiizde énemi gittikce
artma egilimi gosteren yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin bu bulgularin; gerek
akademik alanyazin, gerekse basta bankacilik sektorii olmak iizere tiim sektorlerdeki
uygulamacilar agisindan 6nemli bir katki sagladig1 sdylenebilir.

Anahtar Kelimeler: Yetenck YoOnetimi, Yetenek Yonetimi Yetkinlikleri, Calismaya
Tutkunluk, Duygusal Baglilik, Is Tatmini, Isten Ayrilma Niyeti, Bankacilik, Yapisal Esitlik

Modellemesi.



SUMMARY
THE MEDIATING EFFECTS OF AFFECTIVE COMMITMENT, WORK
ENGAGEMENT AND JOB SATISFACTION ON THE RELATIONSHIP BETWEEN
MANAGERS’ TALENT MANAGEMENT COMPETENCIES AND INTENTION TO
QUIT: ARESEARCH ON BANKING SECTOR

Main purpose of this study is to do a research whether managers' talent management
competencies have a mediator role on intention to quit and affective commitment, work
engagement, job satisfaction variables. Due to that reason, a quantative research has been
done towards the talented workers who work in Antalya branches of the prominent banks in
talent management implementation. Structural equation modeling was used in this study to be
able to test the hypotheses which were created with participation of 376 talented workers of
Antalya branches of 5 banks which has talent management implementation. As a result of the
data analysis using the structural equation modeling, the study has shown that talent
management competencies that bank managers have a direct effect on workers' intention to
quit. It was found that affective commitment and job satisfaction have a mediator role on the
relationship between managers’ talent management competencies and intention to quit. But, it
was found that workers” work engagement does not have a mediator role on the relationship
between managers’ talent management competencies and intention to quit. Also, managers'
talent management competencies affect workers' affective commitment, work engagement,
and job satisfaction in a positive way. Beside, workers' affective commitment and job
satisfaction have a negative effect on intention to quit. But, it was found that workers' work
engagement does not have a meaningful effect on intention to quit in this study. Banking
sector and Antalya province are limitations of this study. Yet, those findings about talent
management implementations whose importance tend to increase have contributed a lot not
only academic literature but also banking sector and other sectors' implementations.
Keywords: Talent Management, Talent Management Competencies, Work Engagement,
Affective Commitment, Job Satisfaction, Intention to Quit, Banking, Structural Equation

Modeling.
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Y oneticilerin sahip oldugu yetenek yonetimi yetkinliklerinin iggérenlerin isten ayrilma
niyetine etkisini arastiran bu calismanin ortaya ¢ikmasi siirecinde bana hep giivenen, yol
gosteren, akademisyenliginin yaninda insani yonii ile de bana ¢ok sey katan degerli danisman
hocam Prof. Dr. Nilgiin ANAFARTA’ya ne kadar tesekkiir etsem azdir. Yiiksek lisans
egitimimde danigmanligimi yapan, akademik kimligiyle benim i¢in ¢cok degerli bir 6rnek olan,
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alarak beni onurlandiran degerli hocam Prof. Dr. Beykan CIZEL’e sonsuz tesekkiirlerimi
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almasinda katkilarin1 esirgemeyen degerli hocalarim Prof. Dr. Isil PEKDEMIR ve Yrd. Dog.
Dr. Ibrahim AKSEL’e cok tesekkiir ederim. Tez calismasmin istatistiki analizlerinde
takildigim her noktada yardimei1 olan, yapici elestirileriyle benim igin hep iyi bir yol gosterici
olan, iyi yiirekli insan, degerli hocam Prof. Dr. Ayse ANAFARTAya en igten tesekkiirlerimi
sunarim.

Bireysel yeteneklerimi kesfetmem konusunda beni hep cesaretlendiren, bu giinlere
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bigimde elde edilen kazang oldugunu 6greten degerli anne ve babam iyi ki varsiniz, sizlere ne
kadar tesekkiir etsem yetersiz kalir. Hayatimi anlamli ve yasanasi kilan, tezimin yazimi
asamasinda her tiirli fedakarligiyla bu eserin ortaya ¢ikmasma uygun kosullart saglayan
sevgili esim, senden esirgedigim zamanlari telafi edecegim, hersey i¢in ¢ok tesekkiir ederim.
Sevgili kardeglerim her konuda varliginiz bana gii¢ veriyor.

Tez yazim asamasinda is ortamini aile ortamina gevirerek stresli giinlerime katlanan,
birlikte sevinip birlikte iiziildiigiim oda arkadaslarim, degerli dostlarim Ogr. Gér. Dr. Gozde
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hocalarim aldigim her akademik derecedeki paymiz sonsuzdur, sizlere minnettarim.

Hiiseyin BOZ
Antalya, 2016



GIRIS

Bas dondiiriicii bir hizla gelisen ve ilerleyen teknolojinin etkisiyle isletmelerin
rekabette ayakta kalmasi giin gectikce daha zor hale gelmektedir. Ozellikle 1980°1i yillardan
itibaren biitiin diinyada kiiresellesmenin ve bilgi ekonomisinin artan etkisiyle isletmeler
kendilerini yogun bir rekabet ortaminin i¢inde bulmuslardir. Giin gectikce daha dinamik bir
goriiniim kazanan rekabet anlayisi, hangi sektorde faaliyet gosterdigine bakilmaksizin
isletmelerin ¢evrelerinde yasanan degisimlere kayitsiz kalmamasini ve bu degisimlere uygun
yonetsel kararlar alabilmesini gerekli kilmaktadir. Bu siirecte isletmeler arasinda her alanda
bas gosteren rekabet¢i anlayis yiiksek potansiyele sahip ve yliksek performans gosterecegine
inanilan yetenekli isgorenlerin cezbedilerek isletmeye kazandirilmasi, yetistirilip gelistirilmesi
ve elde tutulmasi konularinda da kendisini gostermeye baslamistir.

Ozellikle McKinsey&Company arastirmacilarinin 1997 yilinda yaptig1 arastirmayla
(Collings ve Mellahi, 2009; Michaels vd., 2001) giindemi isgal etmeye baslayan “yetenek
savast” olgusu isletmelerin dikkatlerini biitiiniiyle yetenekli isgérenlere yoneltmesinde etkili
olmustur. McKinsey&Company aragtirmacilarinin sézii edilen bu c¢alismasinin  gergek
anlamda yetenek yénetimi adi verilen kavraminda ortaya ¢ikmasimnin yolunu agtigi
sOylenebilir. Hakkinda o6zellikle son donemlerde ¢ok sayida c¢alisma yapilmasina karsin
tanimlanmast konusunda tam bir uzlagi saglanamadigi goriilen yetenek yoOnetiminin ana
hatlar1 itibariyle yetenekli olarak degerlendirilen isgorenlerin cezbedilmesi, gelistirilmesi ve
elde tutulmasmna odaklandigin1 sdylemek yanlis olmayacaktir. Bircok {ilkede issizlik
oranlarinin ciddi diizeyde olmasmna karsin, isleri yapacak olan gerekli donanima sahip
yetenekli isgoren kitliginin yasanmasi yetenek yonetimini isletme stratejileri i¢inde 6nemli bir
konuma getirmistir. Isletmeler agisindan giiniimiiz rekabet ortaminda 6nemi son derece agik
olan yetenekli iggorenlerin yOnetilmesi biiyiik Oonem arz etmektedir. Yetenek yoOnetimi
konusunda her kosulda gecerli olan, her isletme i¢in ayni sekilde ele alinabilecek yetenek
yonetimi siireclerinin oldugunu sdylemek dogru olmayacaktir. Yani her isletme yetenekli
isgorenlerine doniik farkli yetenek yonetimi stratejileri ve siiregleri izleyebilmektedir.

Son donemde akademik calismalarda ve uygulamacilar arasinda yetenek yonetimi ile
ilgili iizerinde O©nemle durulan konulardan birisi, yetenek yoOnetimi uygulamalarinin
isletmelerde ne gibi orgiitsel ve bireysel sonuglar ortaya ¢ikardigidir. Yapilan bu tez ¢aligmasi
da isgorenlerin algilarma dayali olarak, yoneticilerin sahip oldugu yetenek yonetimi

yetkinliklerinin igsgorenlerin duygusal bagliliklarini, ¢alismaya tutkunluklarini, is tatminlerini



ve isten ayrilma niyetlerini nasil etkiledigini arastirmaktadir. Ayrica ¢alismada algilanan
yetenek yonetimi yetkinlikleri ile isten ayrilma niyeti iliskisinde duygusal baglilik, ¢calismaya
tutkunluk ve is tatmininin araci bir rol Gstlenip tistlenmedigi de arastirilmaktadir. Arastirma
Tirkiye’de yetenek yonetimi uygulamalarinin en yogun uygulandigi sektorler arasinda yer
alan bankacilik sektoriinde ¢alisan yetenekli isgorenler baglaminda ele alinmustir.

Ug ana béliimden olusan tez ¢alismasinin ilk bdliimiinde yetenek, yetenekli isgdren ve
yetenek yonetimi kavramlar1 dncelikle ele alinmaktadir. ilgili boliimde daha sonra yetenek
yonetiminin 6nemi ve isletmeye sagladigi yararlar ele alinarak, yetenek yonetiminin ortaya
cikisi ve Yyetenek savaslari olgusu ile yetenek yonetiminin gelisim siireci ele alinip
irdelenmektedir. Bolimiin devaminda isletmelerdeki yetenek yoOnetimi siireci ve yetenek
yonetimi uygulamalar1 ayrintili bigimde ele alinmaktadir. Bu baglamda oncelikle, yetenek
yonetiminde isletmedeki farkli kesimlerin sorumluluklari ve yetenek odakli bakis agisinin
benimsenmesi, yetenek yoOnetiminin kapsaminin belirlenmesi ve yetenek yOnetimi
stratejilerinin belirlenerek, bunlarin isletme stratejileri ile uyumlandirilmas: konusu iizerinde
durulmaktadir. Bu kisimda ayrica aragtirma kisminda 6nemli bir yere sahip olan yoneticilerin
yetenek yonetimi yetkinlikleri iizerinde durulmaktadir. Daha sonra yetenek yoOnetimi
uygulamalar1 kapsaminda kilit pozisyonlarin belirlenmesi, isgorenlerde aranan gerekli
yetkinliklerin belirlenmesi, yetenekli isgorenlerin belirlenmesi ve siniflandirilmasi, yetenekli
isgorenleri cezbetme ve ise almaya doniik uygulamalar, yetenekli isgorenleri gelistirmeye
doniik uygulamalar ve yetenekli isgorenin elde tutulmasina doniik uygulamalar ayrintili
bigimde ele alinmaktadir.

Calismanin ikinci boliimiinde ¢alismaya tutkunluk, duygusal baglilik, is tatmini ve
isten ayrilma niyeti konulart ve bu konularin yetenek yonetimi ile iliskileri ele alinmaktadir.
Bu boéliimde oncelikle ¢aligmaya tutkunluk kavrami ve boyutlari, orgiitsel bagliligin bir
boyutu olarak duygusal baglilik kavrami, is tatmini kavrami ve isten ayrilma niyeti kavrami
ele alinmaktadir. Daha sonra soziinli edilen bu kavramlarin arastirmaya 1sik tutacak ve
hipotezlerin dayanaklarin1 olusturacak bigimde iliskileri irdelenmektedir. Bu baglamda,
calismaya tutkunluk, duygusal baglilik ve is tatmininin her birisinin isten ayrilma niyeti
iliskisi alanyazina dayali olarak ele alinmaktadir. Bu bdliimiin son kisminda ise, yetenek
yonetimi ile yukarida ele alinmis bulunan kavramlarin iligkileri alanyazina dayali olarak
incelenmektedir. Ayrica bu kisimda yetenek yonetimi ile isten ayrilma niyeti iligkisinde is

tatmini, ¢aligmaya tutkunluk ve duygusal bagliligin aracilik etkileri de incelenmektedir.



Calismanin {i¢iincli ve son boliimi, yetenekli olarak siniflandirilan isgdrenlerin
algilarina dayali olarak yoneticilerinin sahip oldugu yetenek yonetimi yetkinliklerinin, bu
isgorenlerin isten ayrilma niyeti ilizerindeki etkisini ve bu iliskide calismaya tutkunluk,
duygusal baglilik ve is tatmininin aracilik etkisini tespit etmeye yonelik {ilkemizde yetenek
yonetimi uygulamalar1 ile one cikan sektorlerden olan bankacilik sektoriinde yapilan bir
arastirmayt igermektedir. Bu bolimde oOncelikle arastirmanin amaci, alanyazina sagladigi
katki, kapsami ve siirliliklari, yontemi, modeli ve degiskenleri, hipotezleri, evreni ve
orneklemi ile arastirmada kullanilan Olgekler lizerinde durulmaktadir. Daha sonra istatistik
paket programlari vasitasiyla gergeklestirilen istatistiki analizlerin bulgular1 yer almaktadir.
Boliimiin son kisminda ise biitiin bulgularin genel bir degerlendirmesi yapilarak alanyazinla

baglantili olacak bigimde sonug kismina yer verilmektedir.



BIRINCI BOLUM
YETENEK YONETIMI VE ILGILi KAVRAMLAR

1.1 Yetenek, Yetenekli Isgoren ve Yetenek Yonetimi

McKinsey danigsmanlardan olusan bir grup arastirmacinin 1997 yilinda “yetenek
savas1” olgusunu ortaya atmasindan bu yana (Michaels vd., 2001) yetenek yonetimi konusu
uygulayicilar arasinda ve akademik alanda ilgi gérmeye baslamistir. Nispeten yeni olan
yetenek yOnetimi vurgusu giiniimiiziin dinamik rekabet cevresine uygun olarak, rekabet
avantaji kaynaklarin1 gelencksel insan kaynagi ile iliskilendiren alanyazinda ve stratejik insan
kaynaklar1 yonetiminde paradigma degisimini temsil etmektedir (Collings ve Mellahi, 2009:
304).

Yetenek yonetimi alan1 kuskusuz son yillarda yonetim alaninda akademik calisma
sayist hizla biiyliyen alanlarindan biri haline gelmistir. Neredeyse on yil once yayimlanan
yetenek yonetimi alaninda ilk akademik degerlendirme ¢aligsmalarindan biri olan Lewis ve
Heckman (2006: 139) yetenek yonetimi konusunun popiiler yaymlar ve insan kaynaklari
uygulamacilari arasinda yogun sekilde ele alinmasina karsilik, yetenek yonetiminin gelisimine
destek saglayan akademik c¢alismalarin yetersizliginden yakinmistir. Yetenek yoOnetimi
alanindaki akademik c¢alismalar, bu alanda vizyon ve liderlik sunan isletmelerin gerisinde
kalmistir (Al Ariss vd., 2014: 173). Lewis ve Heckman (2006)’in g¢alismasindan bugiine
gecen donemde yetenek yonetimi alaninin kavramsal ve diisiinsel gelisiminde belirli dlgiide
bir yol kat edilmistir. Alanin gelismesi konusunda 6nemli gelismeler olmasina karsin, alanda
hala cevaplanmay1 bekleyen ¢ok sayida soru vardir (Collings vd., 2015: 233). Collings ve
Mellahi (2009) yaptiklar1 akademik degerlendirme ¢alismasinda yetenek yonetimine stratejik
bir onem atfederek stratejik yetenek yOnetimini tanimlayip, bir stratejik yetenek yonetimi
modeli gelistirmiglerdir. Dries (2013: 273) ise g¢alismasinda yetenek yoOnetimine iligkin
aragtirma giindeminin kurama dayali olmaktan ¢ok olguya (phenomenon) dayali gelistigini
iddia etmistir.

Yetenek yoOnetimi alanina dair daha oOnceki calismalar, daha ¢ok yoOnetimsel ve
eylemsel bir giindeme sahipken, son zamanlarda yapilan g¢alismalar yetenek yonetiminin
katkisinin anlasilmasinda daha c¢ogulcu bir anlayis ortaya cikarmistir (Collings, 2014;
Thunnissen vd., 2013). Bu tez ¢alismasinda da oldugu gibi, 6zellikle son yillarda yetenek
yonetiminde isgéren bakis acis1 biyiik ilgi gormiistiir (Collings vd., 2015: 233). Son

zamanlarda yapilan arastirmalar, yliksek potansiyele sahip yetenekli isgorenlerin elde



tutulabilmesi igin, yetenek yonetimi yaklasimlarinin bu isgorenlerin bireysel amaglari ve
beklentileri ile orgiitin gereksinimleri arasinda denge saglamasi gerektigine vurgu
yapmaktadir (Farndale vd., 2014). Bu durum eski ¢alismalarin yonetimsel yoneliminde bir
degisiklige isaret etmektedir (Farndale vd., 2014; Gelens vd., 2014; Sonnenberg vd., 2014;
Bjorkman vd., 2013). Gergekten olguya dayali akademik ¢alismalarin ortaya ¢ikmasi alandaki
tematik calismalarin ve kuramsal parcalanmanin agiklanmasina yardimeci olmustur (Cappelli
ve Keller, 2014; Dries, 2013).

Son donemde yetenek yonetimi ile ilgili alanyazinda 6ne ¢ikan konular arasinda;
uluslararasi is operasyonlarinin yetenek gereksinimlerinin tanimlanmasi (Tarique ve Schuler,
2010), tepe yonetim yeteneginin yonetilmesi (Joyce ve Slocum, 2012), yetenek yOnetimi
uygulamalar ile is operasyonlarmin stratejik yonetimlerini birbirine baglama (Collings ve
Mellahi, 2009), go¢men yetenekler ve farkliliklarin yonetilmesi (Al Ariss ve Crowley-Henry,
2013), isgliciinlin farkli kusaklarinin yonetilmesi (Klifman, 2009) sayilabilir. Alanyazinda
vurgulanan bagka onemli bir konu ise isletmelerin yetenekli isgérenleri isletmeye almasinda
sikinti olmamasina karsilik, onlarin isletme i¢inde etkili sekilde yonetilmesinde basarisiz
olunmasidir. Ayni durum {lkelerin uluslararas1 yetenekli isgiiclini yOnetmesinde de
goriinmektedir (Turchick-Hakak ve Al Ariss, 2013).

Capelli ve Keller’e (2014: 305) gore cagdas yetenek yonetiminde yeni temalar olarak
tic konuya odaklanilmaktadir:

- Belirsizligi yonetmek kadar, yetenekli isgorenleri elde tutmay1 da i¢ine alan agik

isgiicili piyasast meydan okumasi.

- Aymi oOrgiit icinde isgorenlerin farkli islere gecisine olanak veren yeni modeller.

- Yetenege yapilan yatirimlardan en biiyiik geri doniisiin elde edilmesi i¢in stratejik

islerin belirlenmesi.

1.1.1 Yetenek Kavram

Cheese vd.’ne (2008) gore “yetenek” kelimesi geleneksel kullanimda dogustan sahip
olunan 6zel bir armagandan (special gift) bahsetmek icin kullanilmaktadir. Giinlimiiz is
yasaminda ise yetenek insanlarin sahip olduklar1 tiim degisik niteliklerini kapsamaktadir.
Temelde yetenek, bir kisinin sahip oldugu ve ise aktardig: tiim deneyimlerinin, bilgisinin,
becerilerinin ve davraniglarinin toplami anlamimi tagimaktadir. Diger yandan yetenek,
orgiitlerin is hedeflerine ulasmak icin elde etmek, elde tutmak ve gelistirmek istedigi insan

kaynaklarini tanimlamak i¢in kullanilan kapsayici bir kavramdir (Cheese vd., 2008: 46).



Michaels vd.’ne (2001: xii) gore yetenek, “bireyin i¢sel dogustan gelen yatkinliklarini,
becerilerini, bilgisini, deneyimini, zekasini, muhakeme giiclinli, tutumunu, karakterini ve
gayretini icine alan kisisel kabiliyetlerin toplamidir”. Burada yetenek ayni zamanda bireyin
ogrenme ve gelisme kabiliyetini de igermektedir (Michaels vd, 2001: xii).

Boudreau ve Ramstad’a (2007: 2) gore, kaynak olarak goriilen yetenek, bireylerin
veya gruplarin potansiyel ve ortaya ¢ikmis olan kapasitelerini ve onlarin orgiit i¢i ile ve drgiite
katilim gosterilmesi durumunda nasil organize olduklarimi gdstermektedir. Yetenegin her
insan dogasinda bulundugunu dile getiren Buckingham ve Vosburgh (2001), insan
kaynaklarinin en temel sorumlulugunun bireylere performanslarini arttirmalar1 konusunda
yardimci olmak oldugundan bahsetmislerdir. Buckingham ve Vosburgh’a (2001: 17-18) gore
isletmelerin gelecekte basarili olmalarinin yolu, her isgdrenin sahip oldugu benzersiz
yetenekleri kalic1 performansa dontistiirmekten gegmektedir.

Altindz’e (2009: 4) gore yetenek, bireyin potansiyel olarak herhangi bir konuda neleri
daha iyi yapabilecegi konusundaki becerisini ifade eder. Bu kapsamda iletisim yetenegi, ikna
yetenegi, algilama yetenegi ve benzerleri 6rnek olarak verilebilir.

Lewis ve Heckman (2006) kaleme aldiklar1 yetenek yonetimine iliskin makalelerinde
yetenek; degerli, nadir ve zor taklit edilebilir olandir. Ancak yazarlar ¢calismasinda yetenek ile
ilgili belirli tanimlamalarin her zaman agik olmadiginin da altin1 ¢izmektedirler. Bu goriisii
destekler yonde Dries (2013) yetenegin tanimlanmasinda altt farkli bakis agisina isaret
etmistir. Bunlar su sekilde ele alinmistir (Dries, 2013: 275):

- Insan kaynaklar: yonetimi bakis agisindan yetenek insan sermayesi olarak

goriilmektedir.

- Endiistriyel/Orgiitsel psikoloji bakis acisindan yetenek bireysel farklilik olarak

goriilmektedir.

- Egitim psikolojisi bakis agisindan yetenek Ustiin yeteneklilik olarak goriilmektedir.

- Meslek/Calisma Psikolojisi bakis agisindan yetenek kimlik olarak goriilmektedir.

- Pozitif psikoloji bakis a¢isindan yetenek glic olarak goriilmektedir.

- Sosyal psikoloji agisindan yetenek yetenekli bireyin algisi olarak goriillmektedir.

Sears’a  (2003: 24-25) gore orgiitler igin yetenek ile ilgili asagidaki hususlara
deginmekte yarar vardir:

- Yetenek, isgorenlerin becerilerini ve kabiliyetlerini temsil eder.

- Yetenek siklikla yonetsel yetenek olarak degerlendirilir. Ancak yetenegin kapsami,

uzmanlagmis orgiitsel oyuncular da i¢ine alacak bi¢imde genistir.



- Yetenek insanlarin orgiitlerin sinirlarini degistirebilmedeki beceri ve kabiliyetlerini

temsil eder.

- Yetenek diger orgiitlerdeki insanlarin beceri ve kabiliyetlerini de kapsayabilir.
Insanlar mevcut durumda 6rgiit sinirlarmin disinda da ¢alisabilmektedir. Ancak genisletilmis
girisimler i¢in gelecekteki islerde o orgiit disindaki bireylerin orgiite gegisine gereksinim
duyulabilir.

Mevcut calismada yetenek kavrami Dries (2013)’1n ele aldig1 sekilde insan kaynaklar:
yonetimi bakis acisindan insan sermayesi olarak goriilmektedir. Insan sermayesi anlayis
isgorenlerin degerlerinin (6rnegin orglitiin temel yetkinliklerine saglayabilecegi potansiyel
katk1) ve essiz olmasinin (6rnegin yerine baska bir iggérenin ge¢mesinin zorlugu)
degerlendirilmesine isaret eder (Lepak ve Snell, 1999). Degerlerinin iizerinde becerilere sahip
ve essiz isgorenler, bir Orglitiin yetenekli isgorenleri olarak degerlendirilmektedir.
Uygulamada orgiitler siklikla yetenekli isgorenlerden yliksek potansiyelliler diye soz
etmektedir. Yiiksek potansiyelliler “mevcut durumda olandan daha fazlasini yapabilme
potansiyeline sahip olduguna” inanilan bireylerdir (Gelens vd., 2013: 342; Silzer ve Church,
2009: 380).

1.1.2 Yetenekli isgoren ve Yetenekli isgorenlerin Ozellikleri

Yetenekli isgorenler ifadesi orgiitte isleri ileriye tasiyabilen g¢ekirdek isgdrenler ve
liderlerden bahsetmek i¢in kullanilmaktadir. Berger ve Berger’e (2004) gore yetenekli
isgorenler isleri en iyl basaranlardir ve diger isgorenlere iistiin performans gostermeleri
konusunda ilham verirler. Yetenekli isgorenler orgiitiin ¢ekirdek yetkinlikleri olup isletmedeki
isgorenlerin kii¢iik bir yiizdesini temsil ederler (Brandt ve Kull, 2007: 3). Fishman’a (1998:
104) gore isletmelerin son donemlerde en onemli kaynagi olan yetenekli isgorenler zeki,
teknolojik acidan okur yazarlik diizeyi yliksek olan, isleri yaparken operasyonel geviklik
gosteren ve sofistike isgorenlerdir. Baska bir sekilde yetenekli iggdren “gelecek igin sahip
oldugu yiiksek potansiyel ya da islerde tstlendigi kritik roller ile bir Orgiit i¢cin kesinlikle
degerli olan birey” olarak tanimlamaktadir (Cutajar, 2012: 14).

Thorne ve Pellant (2007: 8) yetenekli isgoreni, diger isgorenlerden daha yiiksek bir
kabiliyete sahip ve bunu kullanmakta zorluk ¢ekmeyen kisi olarak ele almaktadir. Yetenekli
isgorenler dogal olarak diger isgorenlerden ondedirler. Yetenekli isgorenler sahip olduklari
yetenekleri ile bagkalar1 tarafindan imrenilir ve onlara ilham verir.

Berger ve Berger (2011: 4) yetenekli isgérenler igin siiper koruyucu (superkeeper)

kavramin1 kullanmaktadir. Bu bireyler tiim bireylerin i¢inde kiiglik bir gruptur ve tiim



isgorenlerin %3’linli olusturur. Yetenekli isgorenler diger iggdrenlerin de {iistiin performans
gostermesi i¢in ilham veren ve Orgiitiin 6z yeteneklerini somut hale getiren iistiin performansa
sahip iggorenler olarak tanimlanmaktadir. Berger ve Berger’e (2011: 4) gore, Bill Gates “en
1yi 20 isgorenimizi bizden uzaklastirirsaniz, Microsoft 6nemsiz bir sirket olur” sézlerini sarf
ederek yetenekli igsgorenlerin bir isletme i¢in ne anlam ifade ettigini en gilizel bigimde
vurgulanustir. Is yasaminda yetenekli isgoren kavrami, yiiksek potansiyele sahip, engin bir
bilgi ve beceriye sahip olan, degisimleri yoOnetebilecek, deger yaratarak kurumu
gelistirebilecek kisiler i¢in kullanilmaktadir (Duttagupta, 2005).

CIPD (2007) yetenegin oOrgiit i¢in Ozel oldugunu, Orgiitiin iginde bulundugu
endiistrinin ve isin dogasinin yetenegi bliylik Olciide etkiledigini, ¢cok dinamik ve orgiitsel
onceliklerle baglantili olarak zaman i¢inde degisebilecegini dile getirmistir. Yetenekli bireyler
gerek hemen sagladiklar1 katkilarla, gerekse uzun vadede sahip olduklar1 yiliksek potansiyel
diizeyiyle orgiitsel performansta fark olusturabilirler (CIPD, 2007: 3).

Altinoz’e (2009: 6) gore yetenek siniflandirmasina dayanarak, yetenekli isgorenlerin
kendilerini gelistirme egilimi icinde olmalari, en 6nemli yetenek 6zelliklerinden biri olarak
kabul edilmektedir. Bu agidan yetenekli isgérenler, gelisime ve degisime acik olmali ve
ogrenen Orgiitlerin 6zelliklerine uygun bir davranis modeli benimsemelidir (Altin6z, 2009: 6).
Ceylan’in (2007: 9) ifadeleriyle ise yetenekli isgoren “rekabet istiinligli yaratmada kritik
oneme sahip, ¢agin gereksinimlerini karsilayacak diizeyde bilgi ve nitelik sahibi, yiiksek
potansiyelli, ortalamanin istiinde, hatta iist diizeyde verim sergileyebilecekleri dngoriilen,
uyum kabiliyeti yliksek bireyler” olarak tanimlanmaktadir.

Areigat vd. (2010) yetenekli isgorenlerin ¢ogunlukla digerlerinden farkli olduklarina
ve asagida sayilan ozelliklere sahip olduklarina dikkat ¢gekmistir:

- Cogunlukla farkli degerlere ve motivasyona sahiptirler.

- Kendilerinden ¢ok sey beklenir, bunun yanisira kendileri de ¢ok sey bekler.

- Kolay sikilirlar.

- Farkli isler yapmay1 (meydan okumalari) tercih ederler.

- Karmasiklikla basa ¢ikabilirler, ancak kendi i¢lerinde karmasiktirlar.

Yonetici koclugu, liderlik gelistirme ve strateji danigsmanligr alaninda c¢alisan iki isim
olan Margaret Butteriss ve Bill Roiter’in yazdiklar1 “Corporate MVPs: Managing Your
Company's Most Valuable Performers (Kurumlarin En Degerli Calisanlari: Sirketinizin En
Degerli Calisanlarini Yonetmek)” adli eserde yetenekli isgdrenleri “kurumlarin en degerli

isgorenleri” olarak tanimlayip, onlara iliskin Ozellikleri soyle siralamaktadirlar (Tekinay,
2005: 1);



- Degisim ve gelisimleri siireklidir. Siirekli degisir ve gelisirler. Devamli olarak ayni
sekilde davranmazlar.

- Yeni yetenekleri igletmeye ¢ekerler. Yeni yetenekleri sirkete cekmede son derece
basarilidirlar. Insanlar onlarla birlikte calismak isterler.

- Her kosulda bagarilidirlar. Her yerde basarili olabilirler. Bu isgorenler her tiirli
kiiltir ve gevrede basariy1 yakalayabilirler. Calisacaklan sirketleri dikkatle secerler, ancak bu
isgorenlerin hemen hemen her yerde basarili olma potansiyelleri vardir.

- Sirketin elcileridirler. Sirketi gercekten de ¢ok iyi temsil ederler. Insanlar bu
kisilerle birlikte calismaktan keyif alirlar. En degerli isgorenler sirketlerin biiyiikelgileri
gibidir.

- Kiusitlanmaya gelemezler. Sirekli o6grenmek ve gelismek isterler. Hareket
edemedikleri, kisitlandiklar1 yerlerden nefret ederler.

- Iyi rol modeli olurlar. Sadece kendilerini gelistirmekle kalmazlar, diger insanlar1 da
gelistirmek isterler. Digerlerine ¢ok iyi rol modeli olurlar.

- Giiven kazanmayt bagarirlar. Digerlerinin giivenini kazanirlar. Pek ¢ok insan “en
degerli ¢alisanlar” kiskanir. Ozellikle de yoneticiler “en degerli calisanlar’in basarilarindan
nefret ederler ve onlar1 bastirmaya calisirlar.

- i takim oyuncularidirlar. Sirket igin deger yaratirlar. Hepsi iyi birer takim
oyuncusudur. Sadece kendileri i¢in degil sirketin iyiligi i¢in de c¢aligirlar. Duragan projelere
son verme konusunda cesaretleri vardir.

Ram Charan’m 2007’de yayimlanan “Know-How: The 8 Skills That Separate People
Who Perform From Those Who Don’t” eserinde ise yetenekli iggorenlerin sahip olduklari
ozellikler soyle ele alinmistir (Altindz, 2009: 11);

- Cok baglanmadan ve inat etmeden siirekli aragtirmaya ve incelemeye istekli olmak,

- “Ne pahasina olursa olsun” demeden, kayda deger bir seyi basarmak i¢in tutku sahibi

olmak,

- Bagkalarmin fikirlerini c¢iirlitmeye gerek duymadan, yeni ve degisik fikirlere agik
olmak,

- Sorunlar1 abartmadan ve neyin basarilabilecegi konusunda ger¢ekg¢i olmak,

- Hatalar1 kabul etmek ve ayni1 hatalar1 tekrar etmeden siirekli olarak 6grenmeye istekli
olmak,

- Kibirli olmamak ve bagkalarin verecegi tepkiden ¢cekinmemek.
Yetenekli iggorenlerden s6z edildiginde ‘kritik yetenek’ diye adlandirilan bir kavrami

da ele almakta yarar vardir. Clinkii yetenek yonetimini anlama ve kavramada kritik yetenek
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kavrami onemli bir konuma sahiptir. Deloitte Arastirma Raporu’nda (2008) kritik yetenek,
“sirketin i performansinda yliksek oranda pay sahibi olan, miisteriler ve hissedarlar icin ise
ortalamanin {izerinde bir deger yaratan gruplar ve bireyler” olarak tanimlanmaktadir. S6z
konusu raporda, kritik yetenek olarak adlandirilan bireyler olmaksizin orgiitsel stratejilerin
hayata gegirilemeyecegi vurgulanmaktadir. Bunun yani sira, kritik yetenegin mutlaka
isletmenin en {ist noktasindaki bir yonetici olmasinin gerekmedigine de dikkat ¢ekilmektedir.
Ornegin yine bu rapora gére, bir ilag isletmesinin laboratuvarinda ¢alisan bilim insanlar1 ya da
klinik tedavi uzmanlari, petrol sektoriinde petrol bulan ve bunu ayiklayan bir jeolog ya da
petrol miihendisi, bir imalat isletmesinde imalatta Alti Sigma Standartlari’n1 hassasiyetle
uygulayan bir makine ustasi ya da perakende isletmelerinde dogru tiriinleri dogru yerde ve
dogru zamanda bulundurabilen stok yoneticileri kritik yetenek olarak adlandirilabilirler.
Buradan da anlasildig: tizere, kritik yetenekler isletmelerin faaliyet raporlarinda hi¢ adlar

anilmayan gizli kahramanlar da olabilmektedir (Deloitte Arastirma Raporu, 2008: 1-2).

1.1.3 Yetenek Yonetimi Kavram

Yetenek yonetimi iizerinde ¢aligilmasi zor ve karmasik bir olgu olarak goériilmektedir.
Bunun ana nedeni olarak kavramin {lizerinde anlagsmaya varilmis tam bir taniminin olmamasi
dikkat ¢ekmektedir (Cappelli ve Keller, 2014; Gelens vd., 2013; Collings ve Mellahi, 2009;
Lewis ve Heckman, 2006). Lewis ve Heckman’a (2006: 139) gore “yetenek yoOnetiminin
tanimi, kapsami ve genel hedefleri konusunda netlik olmamasi rahatsiz edici bir eksiklik”
olarak goriilmektedir. Benzer bigimde Collings vd.’de (2009: 6) yetenek yonetimi kavraminin
tanim1 ve kuramsal gelisimi bakimindan eksik ve konuyla ilgili karsilagtirmaya olanak veren
ampirik kanitlarin yetersiz oldugundan s6z etmistir. Glinlimiizde akademik diinyada ve
uygulamacilar arasinda siklikla kullanilan yetenek yonetimi kavrami 1990’11 yillarin sonunda
ortaya ¢cikmistir. Kavramin popiiler hale gelmesi ise McKinsey&Company danismanlik sirketi
arastirmacilarinin 1997 yilinda yaptiklari calisma sonrasinda olmustur (Michaels vd., 2001).

Yetenek yonetimi alanyazini incelendiginde kavrama iligkin ortak bir tanimlamaya
gidilmedigi goze carpmaktadir. Yetenek yonetimine dair farkli bakis acilar1 birbirinden farkl
tanimlar1 ortaya ¢ikarmistir. Uygulama odakli alanyazindaki bazi caligmalara bakildiginda
yetenek yonetiminin tanimlanmasi konusunda farkli durumlar géze ¢arpmaktadir. Creelman
(2004: 3) yetenek yonetimini bir “zihniyet” olarak gérmektedir. Cheloha ve Swain (2005: 5)
yetenek yonetimini  “etkili yedekleme planlamasinin kilit bir bileseni” olarak
degerlendirmektedir. Redford (2005: 20) ise yetenek yonetimini “her diizeyde herkesin kendi

potansiyelinin en {ist noktasinda ¢aligmasini” saglama girisimi olarak ele almistir.
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Yetenek yonetiminin tanimlanmasi konusundaki karmasikliktan s6z eden Lewis ve
Heckman’in (2006) kaleme aldiklar1 “Talent management: A critical review” isimli ¢aligmasi
yetenek yonetimi kavramini tanimlama konusundaki farkliliklari ortaya koymasi agisindan
onemlidir. Yapilan farkli yetenek yonetimi tanimlarini bir araya getiren Lewis ve Heckman
(2006) kavrama iliskin tanimlamalar1 ii¢ temel bakis acisina dayali olarak ele almistir.

Lewis ve Heckman’in (2006) calismasina gore birinci bakis ag¢isina sahip
aragtirmactlar (Heinen ve O'Neill, 2004; Byham, 2001) yetenek yonetimini ise alma, segme,
gelistirme, kariyer yonetimi ve yedekleme yonetimi gibi belirli alanlardaki tipik insan
kaynaklar1 yoOnetimi departmani uygulamalari, fonksiyonlar1 ve faaliyetlerinin bir araya
getirilmesi olarak gormektedir. Kisaca bu arastirmacilar geleneksel “Insan Kaynaklari”
teriminin yerine “Yetenek Yonetimi” terimini yerlestirmektedirler (Collings ve Mellahi, 20009:
305; Lewis ve Heckman, 2006: 140).

Ikinci bakis agisina sahip arastirmacilar yetenek yodnetimi séz konusu edildiginde
oncelikli olarak yetenek havuzu kavramina odaklanmaktadirlar. Bu arastirmacilara gore
yetenek yonetimi Orgiit icerisindeki islere iggorenlerin uUygun akisini diizenlemek igin
tasarlanmig  bir settir (Kesler, 2002). Bu yaklasim tipik bi¢imde yedekleme
planlamasi/yonetimi veya insan kaynaklar1 planlamasiyla ortiismektedir (Jackson ve Schuler,
1990). Ancak ise alma ve se¢me gibi insan kaynaklari uygulama ve siireglerini de igine
alabilmektedir (Lewis ve Heckman, 2006: 140).

Yetenek yonetimine tigtincii bakis agisina sahip arastrmacilar ise jenerik olarak
yetenege odaklanmaktadir. Bu bakis acisinda yetenege dair iki goriis one ¢ikmaktadir. I7k
goriige gore Yyetenek (tipik olarak yiiksek performanshi ve yiiksek potansiyelli yetenek)
oncelikle performans diizeylerine gore yonetilir. Burada belirli pozisyon ya da smirlara
odaklanilmamaktadir. Performans icin yetenegin yonetilmesi yetenek yonetimi olarak
adlandirilmaktadir. Bu goriis baglaminda yiiksek yetkinlikleri olan bireyler aranmali, ise
alinmali, 6zellikli rollerini yerine getirdiklerinde ya da orgiitiin 6zellikli gereksinimlerine
yanit verdiklerinde elde tutulmalari igin farklilastirilmis sekilde odiillendirilmelidir (Huselid
vd., 2005; Buckingham ve Vosburgh, 2001). Bu goriise gore orgiitler genellikle 6zellikli isler
icin yedekleme havuzlarindan c¢ok yetenek havuzlarmin performansini yonetmeye tesvik
edilir. Yiiksek performans i¢in yetenegi yonetmek kritik oneme sahiptir ve isgorenler farkli
performans diizeylerine gore smiflandirilmaktadir. Bu goriise sahip olan arastirmacilar
isgorenleri yiiksek, orta ve diisiik performans gosterenler (ya da A, B, C diizeyinde
performans gosterenler) olarak siniflandirabilmektedirler  (Collings ve Mellahi, 2009;

Axelrod vd., 2002; Michaels vd., 2001). Insanc1l ve demografik agilardan ortaya ¢ikan ikinci
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goriis ise yetenegi farklilastirmamayi iyi olarak goriiyor. Bu goriise gore yetenek kritiktir,
clinkii yetenek her bireyin yiiksek performans gostermesi i¢in onlar1 yonetmede giiclii bir
insan kaynagi fonksiyonu olarak rol ustlenir (Walker ve Larocco, 2002; Buckingham ve
Vosburgh, 2001) ya da demografik egilimleri ya da is egilimleri yetenegini daha degerli hale
getirir  (Tucker vd., 2005; Gandossy ve Kao, 2004). Lewis ve Heckman’in (2006) bu

siiflandirmasimin 6zeti Tablo 1.1°de verilmistir.

Tablo 1.1 Yetenek Yonetimini Tamimlamada Farkh Bakis Acilar:

Destekleyen Yazar/Yazarlar Yetenek Yonetimine Aciklama
Bakis
Heinen ve O'Neill (2004) Insan Kaynaklart - Yetenek yonetimi tipik insan kaynaklari
Byham (2001) = boliimii uygulamalarinin (ise alma, segme,
Yetenek Yonetimi gelistirme, kariyer/yedekleme yonetimi) bir

araya getirilmesidir.
- Insan kaynaklarmin yerini yetenek yonetimi

almaktadur.
Jackson ve Schuler (1990) Yetenek Havuzu - Yetenek yonetimi Orgiit igerisindeki islere
Kesler (2002) Anlayisi isgbrenlerin uygun akisim diizenlemek igin

tasarlanmig bir settir.

- Insan kaynaklari planlamast ile baglantil1.

- I¢sel isgiicii planlamas1 ve yedekleme
planlamasina benzerlik tagir.

- Dogru is, dogru yerde, dogru isgdren anlayisi

hakim.
Buckingham ve Vosburgh (2001) | Jenerik Yetenek 1) Yetenegi performans diizeylerine gore
Walker ve Larocco (2002) Y6netimi yonetmek
Gandossy ve Kao (2004) -Yetenek yonetimi 6zel pozisyonlara ve sinirlara
Tucker vd. (2005) odaklanmaz.

2) Yetenegi insancil ve demografik algilarla,
farklilastirmadan yonetmek

- Her bireyi yonetmek kritiktir, ¢iinkii
demografik ozellikler ve is egilimleri yetenegi
daha kritik hale getirir.

- Her diizeyde yoneticilerin isbirligi ve iletisimi
onemlidir.

- Basaril1 is sonuglar elde etmek igin yetenek ile
oOrgiitlerin gelisim gereksinimlerini ve liderlerini
uyumlandirmak gerekir.

Kaynak: Lewis ve Heckman’mn (2006) makalesine dayali olarak arastirmaci tarafindan olusturulmustur.

Collings ve Mellahi (2009) ise Lewis ve Heckman’in (2006) ¢alismasinda yer alan ii¢
bakis acisindan farkli olarak yetenek yonetimi ile ilgili farkli bir bakis agisina yer vermistir.
Bu bakis agisinda, isletmenin rekabet¢i avantaji tizerinde potansiyel etkiye sahip olabilmek
icin kilit pozisyonlarin tanimlanmasi vurgulanmistir (Boudreau ve Ramstad, 2005; Huselid
vd., 2005). Buna gore, yetenek yonetimi siireci Yyetenekli isgorenlerden oOnce Kilit

pozisyonlarin tanimlanmasindan baglamalidir. Sonrasinda yetenekli isgdrenler, tanimlanmis
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ve gelistirilmis olan bu pozisyonlara yerlestirilmelidir (Hartman vd., 2010: 170). Collings ve
Mellahi (2009: 304) yetenck yoOnetimini stratejik bakis agisindan ele almislar ve “stratejik
yetenek yonetimi”ni  “Orgiitiin  siirdiiriilebilir rekabet avantajina katki saglamak igin
farklilagtirilmis olan kilit pozisyonlarin sistematik bi¢imde tanimlanmasin, ilgili rolleri yerine
getirmeleri i¢in yiiksek potansiyelli ve yiiksek performansl bireylerin i¢inde yer aldigi bir
yetenek havuzunun gelistirilmesini ve bu pozisyonlarin yetkin bireylerle doldurulmasini
kolaylastirmak i¢in farklilastirilmis bir insan kaynaklari mimarisinin gelistirilmesini ve sozii
edilen yetenekli bireylerin orgiite bagliliginin devamli kilinmasi ¢alismalarini igine alan
faaliyetler ve siireclerdir.” seklinde tanimlamustir.

Sweem (2009) yetenek yonetimi konusundaki c¢alismasinda, yapilan diger
tanimlamalarin 1g18inda “biitiinsel yetenek yonetimi” (holistic talent management) kavramina
yer vermistir. Bu ¢ercevede biitiinsel yetenek yonetimi (Sweem, 2009: 24-25);

- Tum orgiitsel departmanlar ve orgiitsel diizeyler ile insan kaynaklarini ve insan
kaynaklar1 sistemlerini biitiinlestirir.

- Ust yonetimden en alt diizeydeki yonetime kadar tiim diizeylerdeki yoneticilerin
isbirligini igerir.

- Islerin yapilmasini kolaylastirir.

- Yetenek yonetimi stratejisi ile isletme stratejisini uyumlu hale getirir.

- Gelecekteki bitylimenin ve siirdiiriilebilirliginin dnciistidiir.

- Yetenekli igsgorenlerin gelistirilmesi ve yonetilmesi i¢in daha ileri siiregleri gelistirir.

- Tiim iggorenler ile yoneticiler arasinda orgiit kiiltiirii i¢cinde baglantilar kurulmasina
olanak saglar.

Baska baz1 ¢alismalarda yetenek yonetimi tanimlanirken bes farkli bakis agisina yer
verilmistir. Bunlar siire¢ bakis agisi, kiiltiirel bakis agisi, rekabetgi bakis agisi, gelisimsel bakis
acist ve insan kaynaklar1 planlamasi bakis acisidir. Asagida bu farkl bakis acilar1 kisaca ele
alimmistir (Agrawal, 2010: 483; Powell ve Lubitsh, 2007: 26):

- Stire¢ bakis a¢ist (The process perspective): Bu bakis agisina gore yetenek yonetimi
orgiitteki kisilerin yeteneklerini en uygun (optimum) hale getirecek tiim siirecleri i¢ine alir.

- Kiiltiirel bakis agis1 (Cultural perspective): Bu bakis agisina gore yetenek yonetimi
eylemler biitiiniinden ¢ok bir zihniyet degisimi olarak ele alinir ve Orgiitiin basarisi igin
yetenege gereksinim vardir.

- Rekabet¢i bakis agist (The competitive perspective): Bu bakis agisina gore yetenek

yonetimi yetenekli insanlarin tanimlanmasi, onlarmm ne istediginin ve onlara neler
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verilebildiginin ortaya konulmasiyla ilgilidir. Bu bakis acisi isgorenleri isletmenin sahip
oldugu en degerli varlik olarak gérmektedir.

- Gelisimsel bakis agisi1 (Developmental perspective): Bu bakis agisinda yetenek
yonetimi en {ist diizey potansiyele sahip isgorenler i¢in hizlandirilmis gelisim yollar ile ilgili
olarak dikkat ¢ekmektedir. Bu bakis acisindan degerlendirildiginde isgérenlerin isletmeye
alimindan sonra onlarin gelistirilmesi, onlara yatirim yapilmasi ve gelisimleri igin Kariyer
firsatlar1 sunulmasi 6nemlidir.

- Insan kaynaklar: planlamas: bakis agisi (The HR planning perspective): Bu bakis
agisina gore yetenek yonetimi dogru kisileri dogru islerle, dogru zamanda ve dogru seyleri
yapma konusunda eslestirme ile ilgilidir.

McCauley ve Wakefield’e (2006) gore, yetenek yonetimi bir siiregler biitliniidiir.
Yetenek yonetimi siiregleri, is giicii planlamasini, yetenek ac¢ig1 analizini, ise almayi,
kadrolamayi, egitim ve gelistirmeyi, yetenegin elde tutulmasini, yetenefin goézden
gecirilmesini, yedekleme planlamasini ve degerlendirmeyi i¢ine alir. Performansi siirdiirmek
ve bununla baglantili olarak siirdiiriilebilir basar1 elde etmek igin sirket bu siirecleri isletme
stratejileri ile ayni diizeye getirmelidir (McCauley ve Wakefield, 2006: 4).

Yetenek yonetimi son donemde ortaya ¢ikan ve dogru zamanda, dogru ise, dogru
kisiyi almay1r amaglayan uzun soluklu uygulamalari kapsayan uygulamaci temelli olarak
ortaya ¢ikmig bir terimdir. Yetenek yOnetimi isgiicii planlamasini, yedekleme planlamasini,
isgorenlerin gelisimini ve kariyer yonetimini igerir (Cappelli ve Keller, 2014: 306).

“Yetenek yoOnetimi, yliksek potansiyeli ile orgiit i¢in 6zel degeri olan isgdrenlerin
sistematik bicimde cezbedilmesi, tanimlanmasi, gelistirilmesi, c¢alismaya tutkun hale
getirilmesi/elde tutulmasi ve isletme i¢inde bunlarin yayilmasidir.” (CIPD, 2007: 3). Bu tanim
yetenek yonetiminin yetenegin cezbedilmesinden, yetenegin elde tutulmasina kadar uzanan
farkl1 asamalar1 icerdiginin altim1 ¢izmektedir. Yetenek yOnetimini “bir orgiitte yliksek
potansiyelli insanlar1 ise alma, gelistirme ve elde tutmadir” bi¢ciminde kisaca tanimlamak da
miimkiindiir (ACCA, 2006: 6).

Yetenek yonetimi “igletmenin simdiki ve gelecekteki gereksinimlerini karsilamak
tizere; gerekli beceri ve yeteneklere sahip olan bireylerin cezbedilmesi, gelistirilmesi, elde
tutulmasi ve onlardan yararlanilmasi igin siiregleri gelistirerek igyeri verimliligini arttirmada
biitlinlesik stratejiler ya da sistemlerin uygulanmasi” olarak da tanimlanabilmektedir
(Lockwood, 2006: 2). Bu tanim asagida goriildiigii iizere yetenek yonetiminin birkag 6nemli
yoniinii kapsamaktadir (Oehley, 2007: 13):

- Sirekliligi olan sistematik bir orgiitsel uygulama stirecidir.
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- Orgiit stratejileri ile uyumlandirilmalidir.
- Yiiksek potansiyeli olan yetenekli bireylere odaklidir.

- Cikt1 temelli olup, orgiitiin stratejik hedeflerini karsilamay1 amaglar.

Atli (2012: 106) yetenek yonetimi kavramini “igletmelere rekabet avantaji saglamak
amactyla, isletmenin stratejik hedefleri dogrultusunda gereksinim duydugu yiiksek
performans ve potansiyele sahip kisilerin isletmeye kazandirilmasi, gelistirilmesi ve elde
tutulmasini kapsayan insan kaynaklar1 yonetimine yiiklenen yeni rollerin ve sorumluluklarin
getirdigi yeni bir yaklagim ve yonetim felsefesidir” bi¢iminde tanimlamigtir. Ath (2012)
yetenek yOnetiminin insan kaynaklar1 yonetimi ile aynm1 oldugunu ifade eden goriislerin
olmasina karsin, gerek is diinyasindaki uygulamalar, gerekse akademik yazindaki ilgiye
bakarak yetenek yonetiminin yeni bir asamaya isaret ettigini vurgulamaktadir.

Alanyazin incelendiginde yukarida yer verilenlerin yaninda daha baska yetenek

yonetimi tanimlar1 da mevcuttur. Bu tanimlardan bir boliimii Tablo 1.2°de goriilmektedir.

Tablo 1.2 Yetenek Yonetimi Tanimlar:

Kaynak Tanim

Al Ariss vd. (2014: | Yetenek yonetimi “Orgiitiin stirdiiriilebilir rekabet avantajina farklilastirilmis katki
177) saglayan sistematik pozisyonlarin tanimlanmasini; bu pozisyonlarin doldurulmasi i¢in
farkli yetenek havuzunun gelistirilmesi ve pozisyonlarmn doldurulmasinin
kolaylagtirilmasi i¢in farklilagtirilmis insan kaynaklari mimarisinin gelistirilmesini;
orgiite bagliligin siirdiiriilmesi ve toplumun refahi igin yerel ve ulusal baglamlarin

dikkate alinmasini” igine alir.

Cappelli ve Keller | “Orgiitlerin stratejik islerinde gereksinim duydugu yetenekleri dnceden belirleme ve
(2014: 307) karsilama siirecidir.”

Gelens wvd. (2013: | “Yetenek yonetimi Orgiitiin rekabet avantajina katki saglamak igin iggérenlerin sahip

342) olduklar1 géreceli potansiyellerine gore farklilagtirilmig olarak yonetimidir.”
Serim Bahadinli | “Yetenek yonetimi, insan kaynaklart yonetimine yiiklenen yeni rollerin ve
(2013: 19-20) sorumluluklarin getirdigi yeni bir anlayis, bir yonetim felsefesidir. Yetenek yonetimi,

liderlik yonetimi ya da insan kaynaklar1 ve yedekleme planlamasindan daha fazlasi
olup, isletmelerin rekabetci pazar kosullarinda varhigimi siirdiirebilmesi, hedeflerine
ulasabilmesi i¢in gerekli yetenegin cezbedilmesi, elde tutulmasi ve gelistirilmesine

yonelik stratejik ve sistematik bir yaklasimdir.”

Agrawal (2010: 484) | Yetenek yonetimi “yeni iggérenlerin gelistirilmesi ve biitiinlestirilmesi, mevcut olan
isgdrenlerin gelistirilmesi ve elde tutulmasi ve yiiksek yetenekli isgorenlerin sirkette

caligmalari i¢in cezbedilmesi siirecini” ifade eder.

Cirpan ve Sen (2009: | “Sirketin karsilasacagi zorluklarla bas edebilmesi ve stratejilerini hayata gegirerek
110) hedeflerine ulagabilmesi i¢in gerekli yetenekler ile sahip oldugu mevcut yetenekleri

arasindaki boslugu sistematik olarak kapatmaya c¢alisan, merkezinde ‘insan
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kaynagi’nin yer aldig1 bir yonetim siireci’dir.

Ceylan (2007: 46-47) | “Yetenek ydnetimi, IKY’ ye yiiklenen yeni rollerin ve sorumluluklarin getirdigi yeni
bir anlays, bir yonetim felsefesidir. Yetenek Yonetimi, liderlik yonetimi ya da
yedekleme planlamasindan daha fazlasi olup, organizasyonun genel amaglarina
ulagabilmesi i¢in gerekli yetenegin; cezbedilmesi, elde tutulmasi ve gelistirilmesine

yonelik sistematik bir yaklagimdir.”

Yazicioglu (2006: 7) | “Isletmenin stratejik hedefleri dogrultusunda gereksinim duyacag yetkinliklere sahip
yiiksek potansiyelli isgorenlerin, isletme iginden ya da digindan tespit edilmesi,
isletmeye kazandirilmasi ve bunlarin yetkinlikleri dogrultusunda sistemin adapte

edilerek planli bir sekilde yetistirilmesidir.”

Ashton ve Morton | "Yetenek yonetimi insan kaynaklar1 ve is planlamasinda ya da orgiitsel etkililik i¢in
(2005: 30) yeni bir rota olusturmada stratejik ve biitiinsel bir yaklasimdir. Bu uygulama orgiitler
icin su an ve gelecekte fark olusturabilecek yetenekli bireylerin performans ve
potansiyelerini arttirir. Uygulama biitiin isgilicii diizeyleri arasinda performansin
arttirllmasint arzular, buna dayali olarak ne olursa olsun herkesin potansiyellerine

ulagmasina olanak verir."

Duttagupta (2005: 2) | "Miimkiin olan en genis anlamda yetenek yonetimi yetenegin orgiite akiginin stratejik
olarak yonetimidir. Stratejik is hedeflerine dayali olarak dogru bireyler ile dogru
islerin dogru zamanda uyumlandirilmasi i¢in yetenek sunusunun kullanilabilir hale

getirilmesini saglamay1 amaglar."

Kaynak: Yazar tarafindan ilgili kaynaklardan derlenerek olusturulmustur.

1.2 Yetenek Yonetiminin Onemi ve Isletmelere Sagladigi Yararlar

Giris diizeyinde bile iggdrenlerin disaridan temini pahali oldugundan, bu durum kilit
pozisyonlar i¢in daha da 6nemli hale gelmektedir. Bu durumda &zellikle yiiksek pozisyonlar
icin igsel ise alim uygulamalari, digsal ise alim uygulamalarina nazaran isletmelerin lehine
olacaktir. Isletmenin insan kaynaklari sermayesi, isletmenin ayakta kalmasi ve refahi igin
hayati onem tasimaktadir. Bunun yaninda bir isgoren igin isletmede kariyer ve ilerleme
olanag1 olmasi1 motive edici bir faktdrdiir. Bu nedenle, bu siirecleri i¢ine alan isleyebilir bir
gergeve yaratma gereksinimi yetenek yonetimini ortaya ¢ikarmistir (Brandt ve Kull, 2007: 1).

Isletmeler arasi rekabetin yogun bigimde yasandig1 giiniimiiz diinyasinda, taklidi kolay
olmayan insan sermayesi rekabette One ge¢cmek isteyen isletmeler icin ¢ok degerli hale
gelmistir. Bilgi ekonomisine gegisle birlikte insan sermayesinin farkedilmesi nitelikli
isgorenlerin isletmeler acisindan &nemini arttirmustir. Isletmelerin  gereksinim duydugu
nitelikli isgiicliniin yetersizligi, isletmelerin sahip oldugu maddi olanaklar, teknoloji, pazar
pay1 vb. konularin yetersizliginden ¢ok daha 6nem arzeder durumdadir (Atli, 2012: 106-107).
Biiylime arzusu tastyan isletmelerin dogru isgorenleri dogru ise dogru zamanda yerlestirme

durumlar1 sozkonusu degilse ortaya attiklar1 hedeflerine ulagsmalari pek miimkiin
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olmamaktadir. Elbette isletmeler sermaye, bilgi teknolojisi ve diinya ol¢eginde siireglere
odaklanir ve bu yonde hareket eder, ancak igletmeleri nihayetinde basariya ulastiracak olan
sahip oldugu isgorenler ve onlarin yetenekleri olmaktadir (Ready ve Conger, 2007: 1-9).

McKinsey&Company arastirmacilarinin 1997 yilindaki caligmalarinda da dikkat
cektigi iizere, artik isletmeler icin yetenekli isgorenlere sahip olup onlari elde tutmak
konusunda yarismaktan da ote, yetenekli igsgorenler i¢in “savag”maktan (Michaels vd., 2001)
sz edilmektedir. Isletmelerin rekabette 6ne gecmelerine olanak taniyan yetenekli isgdrenleri
ise alma ve elde tutma cabasi isletme stratejileri igerisinde dnemli bir yer tutmaya baslamistir.
Bu agidan bakildiginda yetenek yonetimi isletmeler agisindan temel bir gereklilik haline
gelmistir (Atl;, 2012: 106-107). Oyle ki Pepe’ye (2007: 207) gore birgok CEO agisindan
yetenekli isgorenlere sahip olmak, ekonomik diizenin seyrinden ve rakiplerin hamlelerinden bile
daha ¢ok 6nem tagimaktadir.

McKinsey&Company arastirmacilarinin ¢alismalarina (1997 ve 2000 yillarinda
gerceklestirilen calismalar) gore, giiniimiizii de i¢ine alan yaklasik 20 yillik zaman diliminde
isletmeler icin en Onemli kaynak yetenek olacaktir. Ancak, ironik bicimde ayni zaman
diliminde yetenek kithiginin yasanmasi da Ongoriilmektedir. Bundan dolayi, yetenegi
tanimlama, gelistirme ve elde tutma gibi yetenek yonetimi faaliyetleri isletmelerin en 6nemli
ilgi alanlar1 olacaktir (Michaels vd., 2001).

Scott ve Revis (2008) yaptiklari ¢aligmada yetenek yonetimi stratejilerini izleyen
isletmelerin yetenekleri isletmelerine c¢ekme konusunda daha basarili olduklarimi dile
getirirken, Giirsoy ve Swanger (2007) ise yetenek konusunun finansal performansa dogrudan
etkisi oldugunu ileri siirmiislerdir.

Yetenek yonetimi isletmelere ¢ok sayida yarar saglayabilmektedir. Bu yararlara
Chowdhury’nin 2002°de yayimlanan “The Talent Era: Achieving a High Return on Talent”
adli eserinde yer verilmistir. Bu calismaya dayali olarak yetenek yonetiminin isletmelere
sagladig1 yararlar soyle 6zetlenebilir (aktaran Atli, 2012: 108-109);

- Daha yiiksek karlilik

- Rakiplere kars1 rekabet avantaji

- Piyasanin en iyileriyle ¢aligma olanag:

- Isgdrenlerin motivasyon ve bagliliginda artis

- Daha yaratic1 igsgdrenler

- Isgdrenlerin performansinda artis

- Yiiksek potansiyel sahibi olan kisiler konusunda saydamlik

- Onemli pozisyonlarin yedekleri konusunda saydamlik
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- Iceriden terfilerde daha yiiksek bir oran ve buna bagl memnuniyet

- Gelecegin liderlerinin erken taninmasi

- Stratejik pozisyonlarin yedeklenerek pozisyon bosalmasi durumunda belirsizligin
ortadan kalkmasi

- Ust pozisyonlara ¢ikacak kisilerin basar1 oranlarinda artis

- Isten ayrilmalarin azalmas:

- Yeterince yetenekli olmayan isgorenlerinde de yetenekli isgdrenleri Gykiinmesi
nedeniyle performans artisi

- Isletme disindaki yetenekli isgdrenler i¢in cazip bir sirket olmak

- Isgdrenlere i¢ miisteri bilinciyle miisteri odakl1 yaklagim.

Isletmelere siirekli degisen ekonomik ortamda yetenek ydnetiminin saglayabilecegi
somut yararlar agagidaki gibi sayilabilir (CRF Institute, 2012: 2; O’Callaghan, 2008: 5):

- Ise alim maliyetlerinde azalma

- Bilginin etkili sekilde yonetimi ve transferini saglama

- Is stratejisini gerceklestirme

- Mal ve hizmetlerdeki yeni gelismelerin paylasimi

- Siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratma

- Riskleri azaltma

- Miisteri deger iligkileri yaratarak miisteriyi elde tutma (Yetenekli bireyler ¢ogu

zaman degerli miisteri iliskileri i¢in kritik dneme sahiptir.)

- Uygun kapasiteyi koruyup siirdiirme

- Motive olmus ve yliksek diizeyde calismaya ve isletmeye tutkun isgdrenler yaratma

- Yedekleme planlamasini destekleme ve yedekleme oraninda artig

- Isveren markasinin ve isgéren deger teklifi sunmanin giiclendirilmesi

1.3 Yetenek Yonetiminin Ortaya Cikis1 ve Gelisim Siireci

Yetenek savaslarimin ortaya ¢ikmasina, haliyle yetenek yOnetiminin 6nem
kazanmasina zemin hazirlayan ana etmenler olarak; bilginin dneminin artmas: ve bilisim
teknolojilerindeki gelismeleri, rekabet ve kiiresellesmeyi, demografik degisimlerin yaganmasi
ve isgiicli profilinin degisimini, iggilicliniin hareketliligini, isgdrenlerin Orgiite baghiliginda
gozlemlenen diisiisli, degisen kariyer anlayisini, is-yasam dengesinin dneminin artmasini,
orglitsel degisimlerin yasanmasini, yeni yonetim tekniklerinin ortaya ¢ikmasini ve entelektiiel
sermayenin artan onemini saymak miimkiindiir (Serim Bahadinli, 2013: 23-37; Atli, 2012: 37-
57; Ceylan, 2007: 22-30).
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McKinsey&Company Amerika’da ilkini 1997, ikincisini 2000 yilinda yaptigi
arastirmalar “yetenek savasi” (Michaels vd, 2001) olgusunun kavramsallasmasinda etkili
olmustur. Arastirmalar yetenekli isgdrenlerin sirketlerin performansi ilizerinde nasil etkili
olabilecegini ortaya koymaktaydi (Michaels vd., 2001: ix). “Yetenck savasi” olgusu
dikkatlerin yetenekli isgorenlere yonelmesinde etkili olmustur. Yetenek savasi kavrami, iki
temel varsayima dayanmaktadir. Bunlardan birincisi, bilgi ekonomisiyle birlikte geleneksel
rekabet istiinligii saglayan kaynaklarin 6dnemini kaybederek, bunun yerini kolayca taklit
edilemeyip, kopyalanamayan insan yeteneklerinin almis olmasidir (Iles, 1997: 347-353).
Ikinci varsaymm ise, yetenekli bireylerin cezbedilmesi ve elde tutulmasmin 6zellikli (spesific)
demografik ve psikolojik sozlesme egilimlerinin sonucunda gitgide zorlagsmis olmasidir.
(Dries, 2013: 273; Tucker vd., 2005).

Yetenek savaslariyla birlikte isletmelerin rekabet avantaji elde ederek rakiplerinin
Oniline gecebilmesini saglayacak az sayidaki nitelikli ve yetenekli insani ise alma ve elde
tutma cabalar1 isletmelerin stratejilerinde onemli bir yer bulmaya baslamistir (Heinen ve
O’Neill, 2004: 67). McKinsey&Company arastirmacilarinin ¢alismalarinda dile getirdikleri
goriigleri, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etme konusunda isletmelerin insan
kaynaklarinin saglayacag yararlarla ilgili artan bir farkindalik yaratma konusunda etkili
olmustur (Lowe vd., 2002). Hammadde ve teknoloji gibi gelencksel iiretim faktorleri baska
isletmelerce kolaylikla taklit edilebildiginden, rekabet avantaji elde etmedeki etkileri
azalmigtir (Cheese vd., 2008). Michaels vd.’ne (2001) gore yetenekli isgérenlerin
cezbedilmesi, gelistirilmesi ve elde tutulmasi konusunda daha iyi uygulamalarin,
uygulamalar gerceklestiren sirketlerin hissedarlarina ortalamanin %22’s1 oraninda daha fazla
getiri saglamistir (Sweem, 2009: 16). Yetenek yonetimi agisindan 1980°1i yillar doniim
noktas1 niteligindedir. “Yetenek savaglari” ve “yetenek yonetimi” kavramlart 1990’larin
ortasindan itibaren ortaya ¢ikmis ve akademik caligsmalara konu olmaya baslamis olmasina
ragmen, yetenek savaslarinin gercek anlamda 1980 yili sonrasi is yasaminda meydana gelen
degisimler ve bilgi toplumuna gegisle yasanmaya basladigi sdylenebilir (Ceylan, 2007: 12-
13). Bu gerg¢eveden degerlendirildiginde, yetenek yoOnetiminin tartisilmaya ve akademik
alanyazinda yer almaya baslamasindan 6nceki siireci irdelemekte yarar goriilmektedir.

1980°’1i yillara kadar olan donem yetenek agisindan degerlendirildiginde; ilgili
donemde sanayide ve is diinyasinda kabul goéren is/kariyer modeli uzun donemli istihdama
dayalidir. Isgdrenler ayrintili ve isletme temelli egitimler aldiklari igin isgdren transferleri
kolay olmamaktadir. Unvanlar, gorevler ve sorumluluklar belli olup isveren-isgoren iligkileri

bu cercevede ylirlimektedir. Siirli is diizenlemeleri s6z konusudur, genel itibariyle tam
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zamanl ve siirekli fabrikada ya da ofis ortaminda calisma egemendir. Dikey orglitlenme 6n
planda olup, birtakim uygun tesviklerle birlikte temel {icreti esas alan flicret sistemleri
uygulanmaktadir. Geleneksel kariyer anlayisi séz konusu olup, isletmeler arasi gegisler
isletme temelli egitim ve deneyimlerin bir sonucu olarak zor olmaktadir (Ceylan, 2007: 18).

Kapal1 istihdam sistemlerine dayali geleneksel igsel isglicii piyasalarinin agik hale
gelmesiyle 1980’lerden bu yana rekabet ortamindaki ¢arpici degisiklikler meydana gelmistir
(Cappelli, 1995). Artik bu donemden itibaren yeni rekabet anlayisi; yetenek konusundaki
sunu ve istem belirsizligi ¢er¢evesinde karakterize edilmektedir. Bu ana kadar geleneksel igsel
isglicli piyasalarinin anlayisiyla iliskilendirilen pek cok yetenek yonetimi uygulamalarinda
kademeli olarak keskin degisimler meydana gelmistir (Cappelli ve Keller, 2014: 312). Piore
(2002: 275) 1980 sonrast yeni olusan rekabet ortamindaki isglicii gereksiniminin eskisi gibi
istikrarli olmadigin1 dile getirerek, isletmelerin igsel isglicii piyasalarindaki biirokratik
kurallarla ¢ok da uyumlu olmayan o6rgiit yapisinin degismeye basladigini belirtmistir.

Bu donemde sade hale getirilen orgiitsel hiyerarsiler, iyi tanimlanmis kariyer
basamaklarinin yavas yavas ortadan kalkmasina neden olan daha yaygin is tanimlariyla
birlesmektedir. Terfiler, transferler ve bireysel yoneticilik yetkisi verilerek ise yeni alinanlarla
ilgili alinacak kararlarda, personellerin goriisleri daha merkeziyetgilikten uzak bir hal almustir.
Devamli istihdam giivencesi saglamaya yonelik artik herhangi bir istek ya da gii¢ olmadigi
icin, igverenler isgorenleri, Kkariyerlerini kontrol altina almalar1  konusunda
cesaretlendirmiglerdir. 1980 sonrasi donemde belki de en temel degisiklik, disaridan ise
alimin yaygin hale gelmesidir. Artik isverenler orgiitiin tiim seviyelerindeki, hemen hemen
tiim is tiirleri i¢in disaridan ise alim yapmaktadirlar (Cappelli ve Keller, 2014: 312). Cappelli
ve Hamori (2005), i¢csel isgiicii piyasalarindaki en biiyiik sirketlerin zirvesindeki 10 yoneticiyi
incelemisler ve 1980’lerdeki akranlariyla kariyerlerini kiyaslamiglardir. Sonugta yoneticilerin
su anda tek bir isverenle ciddi anlamda daha az zaman harcadiklarini ve sirketler arasi kariyer
inga etmenin daha olasi oldugunu tespit etmislerdir. Royal ve Althauser (2003) ve Bidwell
(2011) calismalarinda orta diizey ve iist diizey islerde digsal ise alimin yaygin hale gelecegini
saptamiglardir. ABD’deki biiylik igverenler 2. Diinya Savasi'ndan 1980’lere kadar olan
donemde disaridan kendi bosluklarinin sadece %10’unu doldururken, giincel tahminler
isletmelerin bosluklarinin %60’indan fazlasinin disaridan dolduruldugunu 6ne siirmektedir
(Crispin ve Mehler, 2013).

Yetenek yonetimi konusundaki istemdeki belirsizlik daha g¢ok insan sermayesi
gereksinimlerini ve tiiketici istemlerini dnceden tahmin etme konusundaki zorluklardan ileri

gelmektedir. Bunun sonucu olarak, isglici planlamasi neredeyse tiimiiyle ortadan
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kaybolmustur. 1960’larin ortalarinda, personel boliimleriyle ilgili bir c¢alisma, sirketlerin
%96’sinin 6zel isgiicii planlama gorevini kusursuz bir sekilde saglamada yeterli oldugunu
bulurken, 1990’larin ortalarinda ise Conferance Board anketine cevap olarak sirketlerin
sadece %19’unun isgiicii planlamasiyla ugrastiklarini rapor etmistir (Cappelli ve Keller, 2014:
313). Isgiicii planlamasindaki bu genel diisiis, yedekleme planlamasi konusunda da benzer
diisiisii beraberinde getirmistir. 2005’de yapilan bir arastirma igsverenlerin sadece %29 unun
yedekleme planlamasi programlarina sahip oldugunu gostermistir (Fegley, 2006).

Yetenek yonetimi konusundaki sunu tarafindaki belirsizlik ise ileride gereksinim
duyulan yetenek ve yetkinlikler ile isgiicti devrini dnceden tahmin etmedeki zorluktan ileri
gelmektedir. Eger ileride gereksinim duyulan yetkinlikler 6nemli 6lgiide degisirse, su anda
giiclii goriinen yetenek havuzu ileride yetersiz kalabilir. Orgiitlerin gecmisteki isgiicii devri
oranlarint kullanarak, ilerideki isgiicli devrini tahmin etmek olanakli olmasina ragmen,
cogunlukla goniillii isgiicti devri kagmilmazdir (Allen vd., 2010: 51). Bundan dolay1 goniilli
isgiicli devri, ileriye yonelik tahminlerde hataya yol agacaktir. Rakip isletmelerden deneyimli
isgorenlerin ise alinmasinin artmasi (digsal ise alim) igsgorenleri elde tutulmasi endiselerini de
beraberinde getirmis ve gelecekteki igsel sununun tahmininin daha da zorlagsmasina yol
acmistir. Bundan da ote, artik gelecekte isletmelerin isgiicii piyasasindaki yeteneklerin ve
yetkinliklerin kullanilabilirligi hususunda sinirli kontrol haklari sézkonusudur (Cappelli ve
Keller, 2014: 313). Belirsizlik altindaki yetenek yonetimi gergegi, eski doneme goére ¢ok
farklidir. Son donemde digsal ise alim sadece artmakla kalmamus, isgiicii ve yedekleme
planlamasi, igsel gelistirme ve hatta degerlendirmenin yerine zamaninda ise alim yapan pek
cok igletme i¢in yetenek yoOnetimi stratejisi fiili bir durum haline gelmistir (Cappelli, 2010:
543). Stratejik isleri doldurmak igin dissal ise alimlara glivenmek, isgdrenleri isgiicii
piyasasinin Oniine atmis ve ne zaman iggiicii piyasast zor duruma girse, bu durumun yetenek
eksikligiyle sonuclanmasina yol agmistir. Tipki igletmeler icin icsel gelistirmelere yapilan
yatirimi karsilamak gii¢ oldugu gibi; son arastirmalar bilgiye dayali, sosyal ve sosyobiligsel
engellerin dissal adaylar i¢in de isletmelerin tanimlama, cezbetme, segme, bedelini karsilama,
ise alma ve alisttrma ile ilgili konulardaki maliyetlerini karsilayabilme kabiliyetlerini
siirlandirdigint géstermistir (Cappelli ve Keller, 2014: 313).

Calo (2008: 406-408) giiniimiizde isletmelerin karsi karsiya oldugu demografik
riskleri iki gruba aymrmistir. Ilk risk tiirii olan kapasite riski; uzmanlhk ve bilgi birikimi
kaybina ve bugiin ¢ok sayida 1946-1964 yillar1 arasinda dogan (baby boomers) jenerasyonun
yaklasan emekliligine deginmektedir. Ozellikle Amerika'da ve Bati Avrupa'da, sorunun

doniim noktasi, emekliligi gelmis olan yash isgorenler ile daha geng isgdrenlerin isgiiciine
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katiliminin  biitiinlestirilmesinde saklidir. Birbirinden c¢ok farkli jenerasyonlarin isgiicii
piyasasinda birlikte yer almasi demografik bir risk olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Soziini
ettigimiz Amerika ve Bati Avrupa’da niifusun egitim seviyesi ortalamanin istiinde olmasina
ragmen, egitimli isgorenlere duyulan istem halen yetersizdir (Tucker vd., 2005). Ozellikle
Cin’in de (Chuai vd., 2008: 902) iginde yer aldig1 diinyanin diger bolgelerinde kilit rolleri
karsilayacak egitim yada deneyim eksikligi olan geng igsgérenlerin sayisi oldukg¢a fazladir
(Tulgan, 2001). Ikinci tiir demografik risk ise, verimlilik riskidir. Bu risk tiirii sayis1 daha da
artan yash isgorenlerin c¢alistirilmasinin maliyetiyle (isgiicliniin maliyeti, modas1 gecgen
yetenek ve motivasyon vb.) baglantili olan negatif etkiye isaret eder (Calo, 2008).

Psikolojik sozlesme alanyazini iggoren ve isveren arasindaki bagin zayiflamasiyla
ilgilenmistir. Genel itibariyle psikolojik sdzlesme alanyazini, orgiitlerin uzun vadeli istidam
ve kararlilik konusunda verdikleri sozleri gitgide tutmamalarindan dolayi, isgorenlerin
kendileri ve orgiitleri arasina mesafe koyduklarina hitkmetmektedir (Tucker vd., 2005). Fakat
aynt zamanda yetenek kithigi, isverenden tiim isgorenlere dogru olan iliskinin yOniiniin
bireysel iggorenlere dogru degismesine neden olmustur (Rousseau, 2001).

Yetenek savaslart 6ncesi ve sonrasinindaki is yasamina iliskin gergeklikleri daha iyi
gérmemizi saglayabilecek olan Tablo 1.3 asagida yer almaktadir (Michaels vd., 2001: 6).
Tablodan da anlasilacag lizere yetenek yonetimiyle birlikte, eski durumda insanlar sirketlere
gereksinim duymaktayken, yeni durum sirketlerin insanlara gereksinim duydugunu
gostermektedir. Onceleri rekabet avantaji saglamada makine, sermaye ve cografik yapi gibi
unsurlar etkili iken, yeni donemde rekabet avantajinin yolu yetenekli bireylere sahip olup
onlant elde tutabilmekten ge¢mektedir. Eski gergeklik daha iyi yetenegin birtakim farklar
yaratacagina isaret ederken, yeni gerceklik daha iyi yeteneklerin biiylik farklar yaratacagina
isaret etmektedir. Eski gergeklikte isler kit olarak goriiliirken, yeni gereklikte kit olan
yetenekli bireylerin sayisidir. Eski gerceklik baglaminda igsgorenler isletmelerine sadiktir ve
isleri giivence altindadir, yeni gergeklikte ise bireyler isgiicii piyasasinda hareket halindedirler
ve bagliliklan kisa stirelidir. Eski gerceklikte kendilerine Onerilen standart iicret paketlerini
kabul eden isgorenler, yeni gerceklikte Onerilen standart iicret paketlerinden fazlasini

beklemektedirler.
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Eski Gergeklik

Yeni Gergeklik

Insanlar sirketlere gereksinim duyar.

Sirketler insanlara gereksinim duyar.

Makineler, sermaye ve cografik yapi1 rekabet avantaji

saglar.

Yetenekli bireyler rekabet avantaji saglar.

Daha iyi yetenek birtakim farklar yaratir.

Daha iyi yetenek biiyiik farklar yaratir.

Isler kattir. Yetenekli bireylerin sayist kattir.

Isgorenler sadiktir ve isler giivence altindadir. Bireyler hareket halindedir ve baglhliklar1 kisa
donemlidir.

Bireyler Onerilen standart iicret paketlerini kabul | Bireyler oOnerilen standart iicret paketlerinden

ederler. fazlasina istem duyarlar.

Kaynak: Michaels vd., 2001: 6

1.4 Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Gelisim Siirecinde Yetenek Yénetiminin Yeri
Giniimiiz isletmelerinde, isletmelerin sahip oldugu isgdrenlerin bilgisi, deneyimi,
zekasi, becerileri ve yetenekleri rekabette avantaj saglayan en Onemli unsurlar arasinda
sayllmaktadir. Insan kaynaklar1 yonetiminden énce 1980°li yillara kadar olan donemde daha
cok iggorenlere doniik teknik ve mekanik faaliyetlerin yiriitildigii personel yonetimi soz
konusuydu. Personel yonetimi kapsaminda isletmelerde isgorenlerin ise alinmasi,
degerlendirilmesi, ticretlendirilmesi gibi faaliyetler yiiriitiilerek, temel islevlerden sorumlu
yoneticilerin iistlenmek zorunda kalacaklar1 is yiikleri omuzlarindan alinmistir. Personel
yonetimi islev olarak kendi alani i¢inde kalmis ve isletme stratejilerinin nasil yonlendirilecegi
konularina dair kararlarin alinmasina neredeyse hi¢ katilmayarak siirli roliiniin gereklerini
yerine getirmistir (Uyargil vd., 2008: 1-2). 1980°1i yillarda isletmelerin nitelikli isgorenlerini
sahip olduklar1 en degerli kaynak olarak gormeye baslamasiyla birlikte, personel yonetimi
yerini insan kaynaklar1 yonetimine brrakmistir (Diiren, 2000: 98). insan kaynaklar1 ydnetimi
insanlarin igsgdrenlerin nasil yonetilmesi gerektigi konusunda yeni bir diislince tarzi olarak
dikkat cekmektedir ve Orgiitiin stratejik amaglarin1 gercgeklestirmek icin insan kaynagini
yonetme ve kontrol etme iizerinde yogunlagmaktadir. Ayni zamanda insan kaynaklari
yonetimi isgoren gereksinimlerine ve onlarin igletmeye baglilik duymalarinin 6nemine agirlik
vermektedir (Bingol, 2006: 5). Personel yonetimi daha ¢ok sadece isgorenlere doniik faaliyet
gostermekte iken, insan kaynaklari yonetiminin tiim yonetim kademeleri ve isgorenleri
kapsadig1 dikkat ¢ekmektedir. Personel yonetimi daha g¢ok iggorenlerle ilgili faaliyetlerde
basarili olarak isletmenin bu alandaki gereksinimini karsilamakla ilgilenirken, insan
kaynaklar1 yonetimi isletmenin rekabet edebilirligine dogrudan katkida bulunmak misyonunu

tistlenmistir (Uyargil vd., 2008: 4). Personel yonetiminde isgoreni bir maliyet kalemi gbren
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anlayis yerini insan kaynaklar1 yonetiminde isgoreni bir liretim kaynagi ve katma deger
yaratabilmenin 6nemli bir 6gesi olarak goren stratejik bir anlayisa birakmistir (Atl, 2012: 93).

Insan kaynaklar1 yonetiminin isletmelerin stratejileriyle biitiinlesmeye baslamasiyla
birlikte, isgiiciiniin rekabetgi strateji kaynagi olarak kullanilmasinin bir geregi olarak stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi giindeme gelmistir. Insan kaynaklar1 ydnetimi alani, stratejik insan
kaynaklart yOnetimi aracilifiyla isletmelerin stratejik yoOnetim siireciyle biitiinlesmeye
calismustir. insan kaynaklar1 ydnetimini personel ydnetiminden ayiran en énemli fark insan
kaynaklar1 yonetiminin stratejik bakis agisina sahip olmasi, isletmenin en degerli varligi olan
isgorenlerin yOnetimine stratejik, kapsamli ve i¢ tutarliligi olan bir boyut getirmesi iken;
stratejik insan kaynaklar1 yonetimini insan kaynaklar1 yonetiminden ayiran en 6nemli fark ise,
stratejik insan kaynaklari yonetiminin daha stratejik olmasidir (Bing6l, 2006: 9-10).

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ile yaklasik olarak ayni donemde tartisilmaya
baslanan bagka bir yaklasim ise yetkinlige dayali insan kaynaklar1 yonetimidir. Yetkinlige
dayali insan kaynaklari yonetimine &zellikle bireysel farkliliklar, liderlik aragtirmalari ve
coklu zeka anlayisi gibi alanlarda yapilan aragtirmalar sonucunda ulasilan gelismeler zemin
hazirlamistir (Mayatiirk Akyol ve Budak, 2013: 156). Insanlarin nitelikleri itibariyle
birbirlerinden farkli olduklarmi, sézkonusu farkliliklarin isletme ortaminda zenginlik ve
yaraticiligin kaynagi oldugunu savunan yetkinlige dayali insan kaynaklar1 yonetimi yaklagimi,
isletmede igerisinde farkliliklar1 ortaya cikararak daha bariggil ve tatmin edici bir Orgiitsel
ortam olusturularak igsgdrenlerin etkili ve verimli olabilecekleri pozisyonlarda ¢alistirilmasini
miimkiin kilan, bununla birlikte kazan-kazan mantigina uygun bir anlayisi temsil eder (Budak,
2008: 51).

Insan kaynaklar1 yonetiminin gelisim siirecinde &zellikle son ddénemde iizerinde
durulmaya baglanan yeni kavram ise “yetenek” olmustur. Bugiiniin rekabet kosullarinda
rakiplerin Oniine gegebilmenin yolu isletmenin miisterilerine farkli ve benzersiz mal veya
hizmetler sunmaktan gectigi diisiiniildiiglinde, bunu saglamanin en iyi yolunun ise nitelikli
isgorenlerin sahip olduklar1 yeteneklerinin isletme siireglerinin her kademesinde etkili ve
dogru bigimde ele alinmasi gerektigi konusunda genel bir uzlasi s6zkonusudur. Bu baglamda,
son donemde artik “insanlarin yonetimi’nden g¢ok “yeteneklerin yonetimi” One ¢ikmaya
baslamistir (Alayoglu, 2010: 74-75). Geleneksel anlamda insan kaynaklar1 O6l¢iim ve
uygulamalarinin isletme gereksinimlerini karsilayamaz duruma gelmesinin sonucu olarak
yetenek yonetimi ortaya ¢ikmustir (Atli, 2012: 98-99). Yetenek yonetimi kavrami, personel
yonetimi kavrami ve stratejik insan kaynaklari yonetimi iizerine insa edilen ve isletme

yonetiminin iggorenlere bakisinda degisime isaret eden bir asamadir (Li ve Devos, 2008: 16-
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17). Bu kisimda ele alinan tiim degerlendirmeler de gbzoniine alinarak, asagida yer alan Sekil
1.1’de insan kaynaklar1 yonetimi alaninda yasanan gelisme ve doniisiimleri toplu bigimde

gormek miimkiindiir.

Stratejik Insan Yetkinlige Yetenek
Kaynaklar Dayal Insan Yénetimi
Yonetimi Kaynaklar -Yetenek odakl
- -insan Yénetimi insan
Insan Kaynaklari -Yetkinlik kaynaklari
Kaynaklar Planlamast analizi uygulamalari
Yonetimi -Strateji odakli -Yetkinlik -Yetenek
-Segme ve insan temelli insan havuzu
yerlestirme kaynaklari kaynaklari -Yedekleme
-Egitim ve uygulamalari uygulamalari plani
gelistirme -Ogrenme ve -Farkliliklarin -Liderlik
-Ucret ve gelisme yonetimi gelistirme
odiillendirme -Orgiit -Isletme -Isletme
-Performans tasarimi stratejileri ile stratejileri ile
degerlendirme -Isletme uyum ve uyum ve
-Kariyer stratejileri ile biitiinlesme biitiinlesme
_planlama uyum ve -Kazan kazan -Uygun orgiitsel
-Ucret ve 6diil biitiinlesme anlayist ortamuin
yonetimi olusturulmasi
-Yo6nlendirme
ve motivasyon | | |
I Stratejik Rol
Yonetsel
b Rol -Stratejik ortak -Stratejik ortak -Stratejik ortak
ersonel Co o
. -Idari uzman -Yetkinlik -Yetenek avcist
Yonetimi -Cal _Birimler arasi
-Bordrolama -5 ortag Ca Isan  Uzmant frm
sampiyonu -Birimler arasi uyum ve
-Yararlar -Gelistirici ve _Degisi
) egisim ve uyum ve entegrasyonu
-Yan 6demeler isbirlikgi dbniisim ai <
A slim ajani entegrasyonu saglama
I -Proaktif ve i saglama
Eylemsel odakli
(Operasyonel) -Fonksiyonlar
Rol arast
entegrasyonu
saglama
Kuralc1 ve
kayit tutucu

Sekil 1.1 Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Gelisimi ve Degisen Rolleri

Kaynak: Alayoglu, 2010: 75

1.5 Yetenek Yonetiminde isletmedeki Farkh Kesimlerin Sorumluluklar ve isletmede
Yetenek Odakh Bakis A¢isinin Benimsenmesi

Cheese vd.’ne (2008) gore insan kaynaklar1 uygulamalar {izerine kurulu, fakat sadece
insan kaynaklarmin sorumlulugunda olmayan yetenek yonetimi yaklasiminin benimsenmesi
isletmedeki tiim iggorenleri icine alir. Avrupa'da insan kaynaklarinin gelecegini ele alan bir
arastirmada (Economist Intelligence Unit, 2006: 3), arastirmaya dahil olan sirketlerin
CEOQ'lar1 yetenek yoOnetiminin sadece isletmelerin insan kaynaklar1 bdliimlerine

birakilamayacak kadar 6nemli bir konu olduguna dikkat ¢ekmislerdir (Collings vd., 2009: 6).
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Yetenek yonetimi siirecleri tasarlanirken ve yetenek yonetimi uygulamalar1 gerceklestirilirken
isgorenlere yetenek odakli bakis acisinin benimsenmesinde isletme igerisinde basta tepe
yonetiminin olmak {izere, insan kaynaklar1 boliimiiniin ve ortak kademe yoneticilerin iizerine
diisen birtakim sorumluluklar vardir (Al Ariss vd., 2014; Serim Bahadinli, 2013; Dries ve
Pepermans, 2012; Atli, 2012; Demircioglu, 2010; Cirpan ve Sen, 2009; Altinéz, 2009;
Oehley, 2007; Ceylan, 2007).

Bir igletmenin tepe yoneticisi aslinda yetenegi yoneten kisidir. General Electric’in eski
CEO’su olan Jack Welch kendisini ‘yiliksek fiicret paketine sahip bir insan kaynaklari
yoneticisi’ olarak tamimlamustir. Bir isletmede tepe yOnetimi isletmenin stratejilerini
eylemlere doniistlirecek isgorenlerini tek tek kazanma sorumlulugunu istiinde tasir (Atl,
2012: 115). Eski bakis agisina gore insanlarin yonetilmesinden sorumlu olarak insan
kaynaklar1 goriiliirken, yeni bakis agisina géore CEO’dan baglayarak biitiin yoneticilerin kendi
yetenek havuzlariin giiglendirilmesinden sorumlu oldugu dile getirilmektedir (Michaels,
2001: 16). Peters (2006: 12) basarili liderleri ‘yetenek fanatikleri’ olarak adlandirmakta ve
basarili liderlerin yetenekli isgérenlere sahip olma konusunda ilgili isgbrenlerin kendilerini
gelistirip yaratici yonlerini ortaya koyabilecekleri isletme ortamini saglamakla gorevli
olduklarin1 dile getirmektedir. Peters’a (2006: 12-13) gore yetenek fanatigi liderlerin
isgorenleri her zaman On planda tutma, zamanlarinin 6nemli bir bolimiini yetenekli
isgorenlerin nasil yonlendirilecegi konusuna ayirma, her zaman en iyi icin calisma,
isgorenlerin beklentilerine kulak verme, aldig: elestirileri dikkate alma, isgdrenlerin hak ettigi
farklilastirilmis ticretleri verme gibi sorumluluklari vardir.

Son yillarda yetenek yonetimi, ¢cogu isletmenin insan kaynaklar1 boliimlerinin temel
basar1 faktorleri icerisinde yer almaya baslamstir. Isletmelerin insan kaynaklar1 bdliimlerinin
basarili olmasinda en Onemli sorumluluk, yetenekli isgorenlerin isletmeye c¢ekilmesi ve
onlardan etkin bir sekilde yararlanilmasini saglayan yetenek yOnetimi anlayiginin
benimsenmesidir (Pepe, 2007: 208). Insan kaynaklar1 boliimii ‘yetenek yoneticisi’ roliiyle
yetenek yOnetimi sistemini tanimlayan, altyapisini hazirlayan, yoneten, sistemin siirekli
gelistirilmesini iistlenen, taraflar arasi koordinasyonu saglama gorevini iistlenen yetenege ve
iistlin performansa dayanan siirdiiriilebilir bir 6rgiit kiiltiiriiniin olusturup denetleyenidir. Bu
baglamda yetenege bakis agisinin degistirilmesi, yeteneklerin isletmeye g¢ekilmesi, dogru
yeteneklerin sec¢ilmesi ve isletmeye uyumlu hale getirilmesi, yeteneklerin gelistirilmesi ve
elde tutulmasi insan kaynaklar1 boliimiiniin inisiyatifinde gergeklestirilir (Atli, 2012: 117-
118). Nitelikli adaylarin cezbedilerek isletmeye c¢ekilmesi konusunda insan kaynaklari

boliimiiniin  6nemli sorumluluklart vardir. S6z konusu yetenekli bireylerin isletmeye
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kazandirilmasi insan kaynaklar1 bdliimiiniin performansindan etkilenecektir. Yetenekli
bireyleri isletmeye c¢ekebilme konusunda gerceklestirilebilecek insan kaynaklari boliimi
faaliyetleri Hiltrop’a (1999: 422-425) gore sOyle sayilabilir:

- Yetenekli isgoren ihtiyacinin ortaya ¢ikmasini beklemeden, 6nceden hazirlikli olacak
bicimde her an basvurulacak bir yetenek havuzu olusturulmalidir.

- Isgoren bulma ve se¢me siireglerinde isletmelerin beklentileri kadar isgéren
adaylarinin beklentileri ve memnuniyetleri de gézoniinde tutulmalidir.

- Isletmelerin ise alma siireglerini olusturan adimlar miimkiin oldugunca birbirinden
kopuk olmamali1 ve bu adimlarin {izerinde uzmanlagilmalidir.

Yetenek yonetimi siireglerinin basarili sekilde yerine getirilebilmesinde sorumluluk
tasiyan bir kesim de orta kademe yoneticilerdir. Yetenek yOnetimi stratejisinin basarisi
isletme i¢inde iyi sekilde siirdiiriilmesine baglidir. Yetenek yonetiminde iistlendikleri rolleri
ile orta kademe yoneticiler astlarinin isletmede kalma karar1 vermeleri iizerinde de son derece
etkili olmaktadirlar (Oehley, 2007: 23). Orta kademe yoneticiler yetenek yonetiminin sahada
basarili sekilde uygulanmasinda g¢ok kritik rol iistlenmektedirler. Baska bir anlatimla,
potansiyelli isgorenleri yetistirip gelistirecek olanlar ne tepe yonetim ne de insan kaynaklari
boliimidiir. Potansiyelli isgorenleri yetistirecek olanlar orta kademe yoneticileridir. Boyle bir
sorumluluklart olmakla birlikte, bazi yoneticilerin bu rollerini yerine getirmeme yoniinde
direng sergiledikleri de goriilebilmektedir. Bu konuda etkili olan gerekcelerden birisi
potansiyelli adaylarin yetistirilmesinin yiik olarak goriilmesi ve zaman harcamay1
gerektirmesidir. Yoneticilerin ikinci gerekgesi ise yetistirdikleri potansiyelli adaylarin
zamanla kendi yerlerini alabilecegi endisesidir. Bu direncin Oniine ge¢cmek ig¢in tepe
yonetiminin kararliligr ve agik iletisimle boliim yoneticilerinin kaygilarinin 6niine gegmesi
onem tagimaktadir (Cirpan ve Sen, 2009: 115-116). Orta kademe yoneticiler tepe yonetimi ve
alt kademeler arasinda {istlendigi koprii vasifesiyle yetenek yOnetiminin isgorenlerce
benimsenmesinde yonetimi temsil eder (Atli, 2012: 121). Hat yoneticileri olarak da anilan,
orta kademe yoneticiler bir taraftan bireysel yildiz isgorenlerin gelismeleri igin katki
saglarken, diger taraftan iist diizey yoneticilere ve insan kaynaklari yetkililerine isletme i¢in
dengeli bir liderlik gelistirme sisteminin olusturulmasi ve isleyisinin saglanmasina yardimci
olmak durumundadirlar (Cohn vd., 2005: 61). Kilit 6nemde olan orta kademe ydneticilerin
sahip olduklar1 ‘yetenek yoOnetimi yetkinlikleri’ (Oehley, 2007: 16) yetenekli isgdrenlerin
cezbedilmesi, isletmeye alinmasi, egitilip gelistirilmesi ve elde tutulmasi agisindan ¢ok

degerli goriilmektedir.
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Calismanin ilerleyen kisimlarinda yetenekli isgorenlerle ilgili olarak daha ayrintili ele
alinmakla birlikte kisaca yetkinlik “bireylerin isleri i¢in bugiin ve gelecekte gereksinim
duyacaklar bilgi, beceri ve degerlerdir” (Ulrich ve Ulrich, 2011: 523) seklinde tanimlanabilir.
Bu baglamda, Oehley (2007) yoneticilerin yetenek yonetimi siirecinde iistlendikleri 6nemli
rollerle baglantili olarak alanyazina dayandirarak orta kademe yoneticilerde olmasi gereken
yetenek yonetimi yetkinliklerini ortaya koymustur. Yetenek yonetimi yetkinlikleri “6zellikle
hat yoneticiler de denilen orta kademe yoneticilerin isletme i¢in arzu edilen ozellikli is
sonuglarma ulasmak i¢in yetenekli iggorenleri cezbetmek, se¢mek, isletmeye tutkun hale
getirmek, gelistirmek ve elde tutmak icin gereksinim duyulan davranis desenlerinin
biitiiniidiir” bi¢ciminde ele alinabilir (Oehley, 2007: 16). Yoneticilerin yetenekli iggdrenleri
yonetirken sahip olmalari beklenen yetkinlikler; ‘yetenek yonetimi zihniyeti sergileme’,
‘yetenegi cezbetme ve ige alma’, ‘yetenekli isgorenleri belirleme ve farklilagtirma’, ‘yetenekli
isgorenleri gelistirme’, ‘olumlu iligkiler kurma ve gelistirme’, ‘anlamh ve iddial1 is saglama’,
‘adil davranma ve o6diillendirme’, ‘is-yasam dengesini yonetme’ olmak tizere ele alinmaktadir
(Oehley, 2007: 61). S6z konusu yetenek yonetimi yetkinliklerinin ne anlam ifade ettigi Tablo

1.4°de ele alinmustir.

Tablo 1.4 Yoneticilerin Yetenek Yonetimi Yetkinliklerinin Boyutlari ve Tamimlari

Yetenek Yonetimi Zihniyeti Sergileme

Isletmenin diger isletmelerden daha iyi performans ortaya koymasim saglayacak bicimde isletmenin biitiin
diizeylerinde daha iyi yeteneklere sahip olma konusunda 1srarl ve siirekli bir inanc sergileme. Isletmede bu

gOriisiinii diizenli olarak vurgulama.

Yetenegi Cezbetme ve Ise Alma

Isinin ehli ve isine kendini adams isgdrenleri isletmeye cezbetme ve ise alma. Isgdrenlerin dogru teknik

uzmanliklara ve basari oryantasyonu ve motivasyonuna sahip olmasini saglama.

Yetenek/i Isgorenleri Belirleme ve Farklilastirma

Isgorenleri degerlendirmede uygun yonetsel kararlari almak ve uygun eylemleri gergeklestirmek amaciyla,

degisik diizeylerdeki isgorenleri performans diizeylerine gore belirleme ve farklilastirma.

Yetenekli [sgorenleri Gelistirme

Isgorenlerin gelisim gereksinimlerini dogru sekilde degerlendirme, biitiin isgorenlerin potansiyellerini tam

olarak gelistirmeleri i¢in firsatlar ve olanaklar saglama.

Olumlu Iliskiler Kurma ve Siirdiirme

Kisilerarasi farkindaligin dnemini anlama ve isgorenlerle iyi iligkiler kurma ve siirdiirme konusunda kabiliyete

sahip olma.

Anlamli ve Iddiali Is Saglama

Astlara igletmenin stratejik yonelimi ve astin bagli bulundugu boliimiin stratejik yonelimi igin bireysel katki

sunma olanag1 tanima. Isgérenlere onlarin isletmeye tutkunluklarini saglamak icin miicadele gerektiren iddiali
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aktif is firsatlar1 yaratma.

Adil Davranma ve Odiillendirme

Isgorenlerin gosterdikleri basarinin farkinda olma ve buna uygun sekilde isgdrenlere ddiillendirme ve taninma

saglama.

Is Yasam Dengesini Yonetme

Isgorenlerin kisisel ve aile yasamlari iizerinde olumsuz etki birakabilecek is faktorlerini kontrol etme.

Kaynak: Oehley, 2007: 61

Etkin bir yetenek yonetimi sisteminde Onemli bir adim yetenek bakis agisinin
benimsenmesidir. Yetenek bakis agisinin benimsenmesi, isletme amaglarini gergeklestirmede
ve rekabette avantaj yaratmada yetenekli isgorenlerin kritik bir unsur ve gereklilik olduguna
duyulan gii¢lii inang ve bunu isletmenin en 6nemli Onceliklerinden biri haline getirmek
anlamin1 tasimaktadir (Ceylan, 2007: 59). Yetenek zihniyetine sahip olma yetenek
yonetiminin baslangi¢ noktasidir denilebilir. Bir yonetici yetenegin kendi sorumlulugunda
olduguna inanirsa, yonetici agisindan diger asamalarin gerceklestirilmesi mantikli ve dogal
goriilecektir. Yetenek zihniyeti tagima biitiin diizeylerde daha iyi yeteneklere sahip olarak,
rakiplerden daha iyi nasil performans gosterilebilecegine dair yerlesmis bir inangtir. Bu inang
daha iyi yetenegin rekabet avantajiin kritik kaynagi olduguna isaret eder. Daha iyi yetenek
diger performanslar i¢in kaldirag gorevi géormektedir. Baska bir anlatimla, yetenek zihniyeti
diger yetenek yoOnetimi siireglerinin insa edilerek aktiflestirilmesinde kolaylastirici bir rol
tistlenmektedir. Yetenek zihniyetine sahip olan yoneticiler yetenek yonetimini iglerinin biyiik
ve Onemli bir parcasi haline getirirler. Bu yoneticiler yetenek yoOnetimine dair isleri
devretmezler, zamanlarinin ve enerjilerinin biiyiik kismin1 yetenek havuzlarini giiclendirmeye
ve isletmedeki diger yoneticilerin yetenek havuzlarmi gii¢clendirmelerine yardim etmeye
ayirirlar.  Sonu¢ olarak yetenek zihniyeti tasiyan yoneticiler, yetenek havuzlarini
giiclendirmenin gerekliligi ve gerekli adimlarin atilmasi konusunda tutkulu ve sevklidirler
(Michaels vd., 2001: 22).

Yukarida da kisaca 6zetlendigi lizere yetenek bakis agisinin benimsenmesi siirecinde
isletmedeki tepe yoneticilerinden birinci diizey yoneticilere kadar herkes yetenegin ve
yetenekli isgorenin igletmenin bagarisina katki sagladigimin bilincinde olmali ve bu bilingle
hareket etmelidir. Yetenege ve yetenekli isgorene bu sekilde bir yaklasim yetenek yonetimi

sisteminin kurulmas: siirecinde kritik bir agsamaya isaret eder.
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1.6 Isletmelerde Yetenek Yonetimi Siireci ve Uygulamalar

Farkli isletmelerde yetenek yoOnetimi sistemlerinin degisik bicimlerde tasarlandigi
bilinmekle birlikte, genel hatlariyla yetenek yonetimi sisteminin tasarlanmasinda isletmenin
yetenek bakis agisini benimsemis olmasinin, yetenek yonetimi sisteminin kapsaminin
belirlenmesi ve yetenck yoOnetimi stratejisi ile isletmenin genel stratejisinin uyumunun

saglanmasinin 6nem tasidig1 bir gergektir.

1.6.1 Yetenek Yonetiminin Kapsaminin Belirlenmesi

Isletmeler icin yetenek yonetimi sistemi yapilandirilirken onem verilmesi gerekli
temel konulardan birisi hangi isgérenlerin sisteme dahil edilecegidir. Bu asamada isletmeler
genellikle benimsedikleri isletme politikalarina gore hareket etmektedirler. Bazi isletmelerin
tim iggorenleri yetenek yonetimi sistemine dahil ettigi gozlenirken, bazi isletmelerin sadece
yoOnetici pozisyonlar1 ve belli basli birkag kritik pozisyon igin yetenek yonetimi sistemini
olusturduklar1 bilinmektedir. Rothwell ve Kazanas’a (2003: 30) gore yetenek yoOnetimi
sisteminin kapsamini igerisinde isletmenin biiylikligi, teknoloji gereklilikleri, isgiicti devir
orani, yeni ig firsatlari, isletmenin bagl oldugu sektor gibi unsurlarin yer aldigi i¢ ve dis
faktorler etkileyebilmektedir.

Yetenek yonetiminin kapsaminin tespiti bir ayrima gore ti¢ farkli acidan ele aliabilir.
S6z konusu bakis agilar1 Berger ve Berger’e gore (2004: 187-188) soyle 6zetlenebilir;

- Rol Bazli Program: Bu yaklasimda zor ya da isin basarisinda kritik etkiye sahip olan
belirli kilit pozisyonlara yonelinmektedir. Yonetsel pozisyonlar: kapsayan kilit pozisyonlara
odaklanilmasi ya da kritik uzmanliklar igine alan kritik pozisyonlara odaklanilmas: seklinde
iki farkli sekilde uygulanabilmektedir. Yonetsel pozisyonlar1 kapsayan kilit pozisyonlara
odaklanmada her yoneticinin yedek ya da yedeklerinin belirlenerek ilgili yoneticinin baska
pozisyona ge¢mesi ya da igletmeden ayrilmasi halinde yerine gececek kisilerin hazir tutulmasi
temel amagctir. Kritik uzmanliklar ic¢ine alan kritik pozisyonlara odaklanmada, ilgili
pozisyonlardaki kisilerin yedekleri belirlenir ve bu belirlenen yedekler ilgili pozisyonun
yetkinlik diizeylerine ulasabilmeleri i¢in yetistirilir. Bu sayede pozisyondaki kritik olarak
degerlendirilen kiginin ayrilmasi ya da yer degistirmesi durumunda isletme kendini hazirlamis
olur.

- Havuz Bazli Program: Bu yaklasimda isletme igindeki farkli diizeylerdeki yiiksek
potansiyele sahip kisiler farkli havuzlarda birlestirilerek gereksinim duyulan pozisyonun

niteliklerine gére en uygun kisilerin 1ilgili havuzdan se¢imine dayali bir sistem
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olusturulmasina c¢alisilir. Bu yaklasimda yetenek havuzundaki, liderlik pozisyonlarina
gecebilecek kisilere odaklanildig1 géze ¢arpmaktadir.

- Bireysel Bazli Program: Gelecegi olan, ilerleme potansiyeli yiiksek yetenekli kisilere
odakl1 bir yaklagimdir.

Cappelli ve Keller (2014) yetenek yonetiminin kapsamini olustururken ve sinirlarini
cizerken iki konu etrafinda tartismalarin slirdiiglinii ifade etmislerdir. Bunlardan ilki yetenek
yonetiminin kapsayict (inclusive) bir yaklasimla m, yoksa ayricaliklt (exclusive) bir
yaklasimla m1 ele almacagi konusudur. Ikinci tartisma konusu ise, ayricalikli yaklasim
benimsendiginde isgliciinii farklilastirma cabalarinin bireylerden mi, yoksa islerden mi
baslanarak gergeklestirilecegidir (Cappelli ve Keller, 2014: 307). S6z konusu sorularin
cevaplarin1 bulmasi isletmelerde uygulanmasi diisiiniilen yetenek yonetiminin kapsaminin
belirlenmesinde biiyiik 6nem arzetmektedir.

Yetenek yonetiminde kapsayici yaklasima gore, biitlin isgérenler yetenek sergileme
potansiyeline sahiplerdir ve her birine esit yatirnm yapilmalidir. Diger yandan ayricalikli
yaklasimda ise bireyler orgiite sagladiklar1 katma degere gore ya da pozisyonlarinin stratejik
onemine gore farklilagtirllmalidir. Sonugta, ayricalikli yaklagimda bireylere yapilan yatirimlar
da farklilastirilmis olacaktir (Gallardo-Gallardo vd., 2013; Dries, 2013 lles vd., 2010).
Collings ve Mellahi (2009) ayricalikli yaklasimin sagladigr maliyet etkililigi ve verimlilik
dolayisiyla isletmelerde daha yaygin olarak kullanildigini belirtmislerdir. Becker ve Huselid'e
(2006) gore insan kaynaklari alanyazininda standart ve kapsayict insan kaynaklari
uygulamalarindan, ayricalikli ve farklilagtirilmis insan kaynaklari uygulamalarma dogru genel
bir yonelim s6z konusudur.

Yetenek yonetiminde kapsayici yaklagimda, yetenek yonetimi uygulamasi tiim
isgorenleri icerecek sekilde gergeklestirilir. Bu yaklasima gore, orgiitiin biitliin iggérenleri
orgiit i¢in katma deger yaratabilecek potansiyel giice sahip olarak goriilmektedir. Bunun
tersine ayricalikli yaklasimda ise, ya isgorenlerin ya da yapilan islerin belli bir kesimi
digerlerinden farkli degerler yaratmaktadir (Gallardo-Gallardo vd., 2013: 295). Ceylan’a
(2007: 59) gore uygun olan yaklagim tiim igsgorenlerin sisteme dahil edilerek potansiyellerinin
belirlenmesidir. Bu sekilde bir yaklasim isletmenin tiim isgdrenlerinin degerlendirilerek, sahip
oldugu degerlerin ve yiiksek potansiyellilerin farkinda olunmasini saglayacaktir. Bu iki
yaklagimin ilgili oldugu nokta kit olan kaynaklarm yatirimiyla ilgilidir. Orgiitlerin yetenek
yonetimi uygulamasina giderken tiim iggorenlerini gelistirmeye mi yonelmesi gerektigi, yoksa
belirli bireyleri ya da isleri farklilagtirarak mu1 yetenek yonetimi uygulayacagi yetenek

yonetiminin kapsaminin belirlenmesinde dnemli bir karardir (Cappelli ve Keller, 2014: 307).
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Kapsayici yaklasim muhtemelen 1960 ve 1970'lerde emeklilik politikalar1 ve saglik
yardimlar1 gibi alanlarda isgorenlere esit davranmayi gerektiren isyeri diizenlemeleri
neticesinde, buna cevap olarak gelistirilmistir. Ayricalikli yaklagim ise uzun bir gegmise
sahiptir. Bu yaklasim askeri alandaki hiyerarsik diizenleme uygulamalarindan esinlenerek
uygulama alani1 bulmustur (Cappelli ve Keller, 2014: 307). Ayricalikli yaklasimlar isgiicii
farklilagtirmaya ilginin artmasinin bir yansimasi olarak, yetenek yoOnetimi akademik
alanyazininda baskin hale gelmistir (Huselid ve Becker, 2011; Collings ve Mellahi, 2009;
Lepak ve Shaw, 2008). Isgiiciiniin farklilastiriimasi ya da béliimlendirilmesi kavramu stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi alanyazininda kilit bir kuramsal gelismedir ve orgiitlerin en fazla
getiriyi umduklari isgérenlere ya da islere kit kaynaklarini yatirmalarini 6nerir (Cappelli ve
Keller, 2014: 308). Ayricalikli yaklasim strateji alanyazinindaki kaynak optimizasyonu
kuramlar1 ile baglantilidir (Majumdar, 1998).

1.6.1.1 Ayricahkh Yaklasimda Isgiicii Farklilastrmanin Bireylerle Baslamas: ve islerle
Baslamasi

Isgiicii farklilastirmas1 stratejik basar1 elde etmek icin fazlasiyla getiri saglayacag
beklentisiyle, 6zellikli isler ya da isleri yapan o6zellikli bireyler i¢in yapilan farkli diizeydeki
yatirimlar1 ifade eder. Hatta bolimlendirme ya da farklilastirmanin “yetenek yonetiminin
temeli” oldugu da vurgulanmaktadir (Ledford ve Kochanski, 2004: 217). Gergekten,
isgiiciiniin  farklilagtirllmasinin  genel itibariyle yetenek yonetimini insan kaynaklar
yonetiminden ayiran temel bir ilke oldugunun alanyazinda tartisildigi goriilmektedir (Collings
ve Mellahi, 2009; Chuai vd., 2008; Boudreau ve Ramstad, 2005). Oyle ki, érnegin insan
kaynaklar1 yonetimi isletmedeki tiim iggérenleri kapsamina alip yonetmeyi igerirken, yetenek
yonetimi bu isgdrenlerden yiiksek degere sahip ve benzersiz olanlar1 (6rnegin yliksek
potansiyellileri) ydnetmeye odaklanmaktadir (Chuai vd., 2008). Isgiiciiniin farklilastiriimasi
uygulamasi, isletmenin biitiin iggorenlere esit sekilde yatirnm yaparken, gereksiz sekilde
yiiksek maliyetlere katlanildig1 goriisiinii temel almaktadir (Lepak ve Snell, 1999; Becker ve
Huselid, 1998; Williamson, 1981). Kaynak tabanli gériis (the resource-based view) ozellikle
degerli, benzersiz ve taklit edilmesi zor kaynaklarin, isletmelerin uzun donemli yiiksek
performans sergilemelerinde ve rekabet avantaji saglamalarinda etkili olduguna isaret
etmektedir (Barney, 1991). Bu nedenle islem maliyeti ekonomisi modelini insa eden
Williamson’a (1981) dayanarak, Lepak ve Snell (1999) isletmelerin sinirli kaynaklarinin
degerli ve benzersiz yetenege sahip (6rnegin yiiksek potansiyelli) isgorenlerin cezbedilmesi,

secilmesi, gelistirilmesi ve elde tutulmasina yatirilmasinin; yiliksek diizeyde verimlilik ve
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bunun sonucunda sézkonusu isgérenlerden, ilgili yeteneklerden yoksun olanlara oranla ¢ok
daha yiiksek getiriler elde edilebilecegini savunmuslardir (Collings ve Mellahi, 2009). Ayrica,
sozii edilen yiiksek potansiyelli bireyler isletmenin en degerli stratejik pozisyonlarinin
doldurulmasinda kilit rol tstleneceklerdir (Becker ve Huselid, 2006; Becker ve Huselid,
1998). isletmelerdeki farklilastirma egilimlerine ek olarak, baska bir egilim de isgdrenlerin
ayirt edici yetkinliklerini ve gereksinimlerini temel alan daha bireysel muamele ve taninmanin
on plana ¢ikmasidir (Lawler ve Finegold, 2000). Boylesi bir durum hem isgorenler, hem de
orgilitler icin isgiiciiniin farklilastirilmasinin desteklenmesine olanak saglamaktadir.

Isgiicii farklilastirilmas1 konusundaki calismalar genellikle elde tutma, verimlilik ve
karlilik gibi ¢iktilar tizerindeki olumlu etkileri vurgulamaktadir (Combs vd., 2006; Huselid ve
Becker, 2011; Lepak vd., 2003; Becker vd., 1997). Bununla birlikte bu ¢aligmalar
performansin ¢ok boyutlu oldugu gercegiyle birlikte kisisel iyi olma hali gibi insancil
hedefleri de gdzardi etme egilimindedirler. (Thunnissen vd., 2013). Isgérenler iizerinde isgiicii
farklilagtirmanin etkisi pek calisitilmamistir (Huselid ve Becker, 2011). Bjérkman vd.’ne
(2013) ve Marescaux vd.’ne (2013) gore yetenck yonetimi (Ozellikle isgiliciiniin
farklilastirilmasi) isgorenler lizerinde etkilidir ve bu etki iggérenleri 6zellikle, 6rnegin yiliksek
potansiyelli grup (high potential) ve yiiksek potansiyelli olmayan (non-high potential) gruplar
seklinde farklilagtirabilir.

Yetenek yonetiminin kapsami belirlenirken ayricalikli yaklasim tercih edildiginde,
bunu ikinci bir tartisma takip eder. Isgiicii farklilastirmay1 esas alan bu yaklasima gore,
farklilagtirmada bireylere mi, yoksa islere mi odaklanilacagidir (Cappelli ve Keller, 2014:
308).

Bireysel farklilastirma bakis agis1 koklerini isletmelerin kaynak tabanli goriisiinde
bulur. Lepak ve Snell’e (1999: 35) gore kaynak tabanli goriis ekseninde “insan sermayesinin
degerinin dogal olarak potansiyelinin, isletmenin rekabet avantajina ya da temel yetkinligine
saglayacagi katkiya bagli” oldugunu savunmaktadir. Lepak ve Snell’e (1999) gore insan
kaynaklar1 yonetimi alanyazininda baskin olan kaynak tabanli goriis, islem maliyeti ekonomisi
(transaction cost economics) ve insan sermayesi kurami (human capital theory) baglaminda
isgorenlerin farklilagtirilmasina yapilan yatirimlarin, daha yliksek deger ve daha yliksek
benzersiz insan sermayesi saglayarak nasil rekabet avantaji elde edilebilecegini gostermistir.
Bazi1 aragtirmacilar bu c¢alismanin kapsamini genisleterek, isletmenin o6zellikli (spesific)
becerileri ile rekabet avantaji arasindaki iliski iizerinde hareketlilik kisitlamalarmin nasil
onemli smirlayict kosullar olusturdugunu goéstermek i¢in umut verici ¢aba sergilemislerdir.

(Campbell vd., 2012).
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Yiiksek performansli isgoérenlerin isletme performansina diger isgorenler ile
oranlanamayacak sekilde yiiksek diizeyde katkis1 vardir. Bilgi iscilerinin verimliligi {izerine
yapilan bir arastirma yiiksek performansh isgérenlerin ortalama performans gosteren
isgorenlere oranla bir¢ok kez daha degerli oldugunu gostermistir (Felin ve Hesterly, 2007:
211-212). Bir¢ok uygulamaci yetenek yonetiminde ABC seklindeki siniflandirmayi takip
etmistir. Bu smiflandirmada bazi isgorenler gercekten iyi performans gosterenler (A grubu
isgorenler) iken, bazi isgorenler ise gercekten kotii performans gosterenlerdir (C grubu
isgorenler). Bunlarin disinda kalan ¢ok sayidaki isgoren ise ortalama bir kategoride
toplanmistir (B grubu igsgorenler). Bu siniflandirmaya dayali goriis; A grubu isgorenlerin ise
alinmasi ve elde tutulmasini, C grubu isgdrenlerden ise kurtulunmasini {stii kapali ifade
etmistir (Axelrod vd., 2002; Michaels vd., 2001).

Hunter vd. (1990) islerin cesitliligi karsisinda yiiksek performansl isgorenler ile diisiik
performansh isgdrenleri karsilagtirdiginda ¢iktida anlamh farklilik saptamistir, ancak aradaki
fark biiyiik 6l¢iide isin karmagsikligina gore degismektedir. Daha geriye gidildiginde Jacobs
(1981) bireysel performans, isler ve orgiitsel performans arasindaki iligskiyi modellemek i¢in
durumsallik kuramini (contingency theory) Kullanarak bazi 6rnek bireysel performanslarin
bazi islerde, orgiitiin toplam performansinda énemli 6lciide ek bir artisin nasil saglandigini
gostermistir. Son donemde karsilagilan bu tartismalar farklilagtirma igin islerden baglanmasini
destekler niteliktedir. Bu bakis acisindan degerlendirildiginde, orgiitsel performans icin bazi
isler, diger islere gore daha kritik 5neme sahiptir. Isletmeler daha fazla kaynagi bu kritik islere
aktardiginda, igletme performansini etkilemek i¢in bireysel performans en yiiksek potansiyele
sahip olacaktir (Boudreau ve Ramstad 2007; Huselid vd., 2005). Elbette farklilastirmada
onceligi islere verecek sekilde odaklanmak bireysel farkliliklar1 yok saymaz. Bu sadece ise
oncelik verir, bireysel farkliliklarin goreceli degeri isin niteligine bagh olacaktir (Gallardo-
Gallardo vd., 2013; Humphrey vd., 2009). Humphrey vd. (2009) bazi rollerin takim
performansi i¢in diger rollerden daha 6nemli oldugunu saptamislardir. Buna dayali olarak
kadrolama kararlarinda farkli rollerin stratejik 6nemi hesaba katilarak bireysel niteliklerin goz
oniine alinmas1 gerekmektedir.

Is farklilastirma bakis agis1 aym1 zamanda yetenek yonetiminin tarihsel goriisii ile de
tutarlidir. Tarihsel goriis ig¢inde kilit isler yonetim pozisyonlariydi. Bu kilit isleri bagarmak
icin potansiyeli olan bireyler merkezi gérevde bulunmaktaydi ve bu islerin basarilmasinda
ilgili kilit islerdeki bireylerin gelistirilmesi ¢alismalar1 isletmelerin en onemli giderlerini
olusturmaktaydi. Bu durum bir¢cok uygulamacinin bakis agisin1 da yansitmaktadir. Kimlerin

az sayidaki kilit rollere yerlestirilecegine odaklanildiginda, tipik olarak {ist yonetim ve
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yonetim pozisyonlari ile kilit teknik pozisyonlar 6ne ¢ikmaktadir (Cappelli ve Keller, 2014:
309).

1.6.2 Yetenek Yonetimi Stratejilerinin Belirlenmesi ve Isletme Stratejisi ile Uyumlu Hale
Getirilmesi

Hizla degisen diinyada uzun donemli stratejilere sahip isletmeler ayakta
kalabilmekteyken, digerleri rekabete dayanamamaktadir. Strateji, “rakiplerin faaliyetlerini de
inceleyerek, amaglara varmak icin belirlenmis, nihai sonuca odakli, uzun dénemli, dinamik
kararlar toplulugu” seklinde tanimlanabilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004: 33). Baska bir
anlatimla strateji isletmelerin belirledigi hedeflere ulasmasi i¢in izleyecegi yola denmektedir.
Strateji kavrami, onceleri askeri anlamdaki savaslar i¢in kullanilirken, daha sonra isletmeler
tarafindan rekabet kosullarinda iistlinliik elde edebilmek ve farklilik yaratabilmek i¢in izlenen
yol olarak degerlendirilmistir (Ulgen ve Mirze, 2004: 33; Giiglii, 2003: 68).

Yetenek yonetimi stratejisi bir orgiitiin bugiin icin, gelecekte rekabette miikkemmelige
ulagsmada katk1 saglayacagina inandigi en iyi bireylere yapilacak yatirim tiplerini belirgin hale
getirir. Bir yetenek yOnetimi stratejisi isgliciinii insan kaynagi varliklarinin her bir bireyin
Orgiitiin basarisi i¢in bugiinkii ve gelecekteki potansiyel katkisinin degerlendirilmesine dayali
olarak farklilastirilmis bir portfdy olarak goriir. Isletmenin yetenek ydnetimi inancina gore
farkli bireylere farkli sekillerde yatirim yapilabilecektir (Berger ve Berger, 2011: 4). Berger
ve Berger’e (2011: 12) gore, yetenek yonetimi stratejisi sliper koruyucu bireyleri yetistirip
gelistirmeyi, kilit pozisyonlardaki koruyucu bireyleri elde tutmay: ve egitim, ddiillendirme,
islere atama ve gelistirmeyi uygun bigimde tahsis etmeyi i¢ermelidir.

Yetenek yonetimi bir¢ok kurulus icin stratejik bir zorunluluk haline gelmistir (Ashton
ve Morton, 2005). Cheese vd.’ne (2008) gore, ¢ogu isletme basar1 saglamada yetenegin
onemli bir rol oynadiginin farkina varmakla birlikte, stratejik olarak yetenegi az sayida orgiit
yonetmektedir. Alanyazin incelendiginde yetenek yonetimi ile strateji iligkisine dikkat gekilen
oldukga ¢ok sayida ¢alisma vardir (Collings ve Mellahi, 2009; Boudreau ve Ramstad, 2007;
Lewis ve Heckman, 2006; Lockwood, 2006; Ashton ve Morton, 2005).

Yetenek yonetimi uygulamasi baslangigta mevcut orgiitsel gereksinimleri karsilamak
icin gerekli beceri ve yeteneklere sahip bireyleri ise alma ve gelistirme siirecini iyilestirmek
icin gelistirilmistir. Yillar gectikge yetenek yonetimi, insan kaynaklari alaninin genisleyen
sorumluluklar1 ve gelismesiyle birlikte Orgiitiin hedefleri ve stratejileri ile birlesmistir.

Yetenek yonetimi artik idari bir siire¢ olmaktan uzaklasarak stratejik odak noktasi haline
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gelmis ve Orgiitsel ciktilarin  siirtikleyicisi olarak devamli bir orglitsel uygulamaya
doniismiistiir (Oehley, 2007: 11).

Aslinda resmi olarak adi yetenek yonetimi olarak konulmasa da birgok isletme de belli
Olclide de olsa yetenek yonetimi siire¢ ve uygulamalarimi gérmek miimkiindiir. CIPD’1n
(2006: 6) yaptigr bir arastirma bu durumu goz Oniine sermistir. Bu arastirma baglaminda
isletmelerin yetenek yonetimine iliskin uygulama diizeylerinin farkliliklar gosterdigi Sekil

1.2°de ortaya konulmustur.

Yetenek yonetimi Genel isletme
stratejileri iKY strateji ile
stratejilerini ve bitiinlesik

Yetenek genel sirket bir yetenek
yonetimi Izole ) stratejilerini yonetimi
stratejileri, edilmis/taktiksel/ Orgiitiin belli yaymak icin stratejisi.
politikalari ve snrls bir tasarlanmus. Bireysel ve
gelistirme yetenek bolimi igin Resmi yetenek grup
uygulamalar: yonetimi entegre ve yonetimi yetenekler
yok. uygulamalari koordineli girisimleri, stratejik
Yetenegin var: yetenek IKY’ye yatay, stiregte g0z
yonetildigi Ayrintili yetenek yonetimi genel oniinde
bir alan varsa yOnetimi uygulamalar. stratejiye dikey tutuluyor.
bile resmi degil strateji ya da olarak
ve tesadiifi. plant yok. baglanmustir.

v

Sekil 1.2 Yetenek Yonetimi Stratejisinin Uygulama Diizeyleri
Kaynak: CIPD, 2006: 6

Bingham (2008: 82-83) bir orgiitiin yetenegi stratejik bicimde yoOnetmeye ve
yetenekten yararlanmaya baslamasi i¢in dort adim dnermektedir:

- Ogrenen bir marka yaratma ve isletme i¢inde 6grenme kiiltiirii olusturma.

- Tiim istihdam dongiisii boyunca orgiitsel yetenek yonetmek i¢in 6grenme islevini
kullanma.

- Beceri eksigini gidermek i¢in eylemde bulunma.

- Stratejik ortak olma.

Bingham’a (2008: 80-83) gore isletmeye katilan ve isletmede kalan iggdrenlere uygun
bir dgrenme kiiltiirii saglanmalidir. Isgdrenler isletmenin bugiinkii ve gelecekteki beceri
gereksinimlerinin karsilanmasi i¢in isletme tarafindan farkedilmeli ve gelistirilmelidir.

Orgiitteki liderler stratejik bigimde yetenegi yonetmenin yararlarmi 6grenmelidir. Tepe
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yonetici konumundaki liderler kilit isgorenlerin gelistirilmesine katkida bulunmalidir.
Orgiitler, kilit varliklarindan yarar saglayacag: yetenegi yonetmek icin eylemde bulunmalidir.

Lockwood (2006) yetenek yoOnetimini Orgiitsel basari i¢in birincil siiriikleyici gii¢
olarak goérmektedir. Hiltrop (1999) ve Scullion vd.’ne (2010) gore ise st diizey yetenek,
yiiksek performansli isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantajinin temel kaynagi olarak
goriilmektedir. Bu durum is performansini arttiracagi beklentisiyle yetenek yoOnetiminin,
orgiitlerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar ile genis bigimde baglanmasiyla sonuglanir
(Al Ariss vd., 2014; Farndale vd., 2010).

McDonnell (2011) isletmenin ¢ikarlarini en {ist diizeye ¢ikarmak i¢in orglitsel strateji
ile yetenek yoOnetimi stratejisinin iligkilendirilmesinin onemine dikkat ¢ekmistir. Yetenek
yonetimi stratejisi isletme stratejisinin i¢inde giliclendirilmeye, destege ve yasamaya
gereksinim duyar. Siirdiirtilebilir isletme stratejisinin isleyebilmesi icin isletme en iyi
yeteneklerini kullanmalidir. Siirdiiriilebilirlik girisimlerini uygulamak ve kilit isgdrenleri
harekete gecirmek ve onlari ddiillendirmek igin firsatlar belirlenmelidir (Wirtenberg, 2011:
377). Isletmelerin iist yonetimlerinden baslayarak biitiinlesik bir siire¢ olarak yiiriittiikleri
yetenek yoOnetimi, isletme stratejileriyle paralel olmalidir. Yetenek yonetimi stratejileri,
orgiitteki insanlarin yonetilme yollarim1 ve bunlarin isgoérenlere iliskin politikaya
uygulanmasini belirleyen temel bir felsefeyi igerir (Atli, 2012: 112). Yetenek yonetimi aslinda
sirketler icin genel stratejinin bir parcasidir. Yetenek yOnetimi en yiiksek oOrgiitsel etkililik
icin, Orgiitlerin mevcut en iyi kaynaklari kullanarak nasil rekabet edebilecegine oOncelik
vermektedir (Sweem, 2009: 19-20).

Aralarinda Byham (2001) ve Fegley’in (2006) oldugu arastirmacilar yetenek
yonetimini insan kaynaklar1 siireglerinin bir seti olarak degerlendirmisler ve Orgiitsel
gereksinimleri karsilayacak insan sermayesini saglamak i¢in yetenek yonetimine iliskin
stratejinin orgiitsel strateji ile uyumlandiriimasi gerektigine vurgu yapmuslardir. Isletme
stratejisi ile yetenek stratejisi arasindaki biitiinlesme derecesi isletmeden isletmeye degisir.
Fakat yetenek yonetiminde tutarlilik ve biitiinliigii saglamak icin isletme stratejisi ile yetenek
stratejisi uyumlandirilmasi 6nemli goriilmektedir. Smita (2007) isletme stratejisi ile yetenek
yonetimi stratejisinin uyumlandirilmasimi Sekil 1.3’de goriildiigii bicimde ele almustir.
Sekilden anlagilacagi tlizere uyumlandirma siirecinde isletmenin kiiltiirii ve sahip oldugu
degerler ile isletmenin kisa ve uzun donemli amaglari, yetenek yonetimi strateji baglamindaki
mevcut ve arzulanan iggoren profili ve gelisim planlari ile uyumlu hale getirilmektedir.

Yetenek yOnetimi bir insan kaynaklar1 girisimi degildir, fakat Orgiitsel stratejiyle

biitlinlesmistir. Yetenek yonetimi stratejinin igletme genelinde ve isletmenin tiim diizeylerinde
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stirdiiriilmesi igin bir anakurgu saglar. Bir orgiitiin yetenek yOnetiminin sadece bir yoniini
kullanmasi yeterli olmayacaktir. Eger orgiit tam bir igerik olusturmak ve strateji insa etmek
istiyorsa biitiin yetenek yonetimi uygulamalarini biitiinlestirmelidir. Biitlinlestirilmis yetenek

yonetimi baglami, orgiitiin gelecekte biiylimesine katki saglayacaktir (Sweem, 2009: 25).

Isletme Stratejisi Yedekleme ve Yetenek Yonetimi Stratejisi

Degerler
g Arzulanan

ve kiltiir -
isgbren

profili

Kisa Uzun Gelisim Mevcut
donemli donemli planlar isgoren
amaglar amaglar profili

NES NN

Sekil 1.3 Isletme Stratejisi ile Yetenek Yonetimi Stratejisinin Uyumlandirilmasi

Kaynak: Smita, 2007: 2, http://www.slideshare.net/vidurastogi/talent-management-13698541.

Yetenek yonetimi stratejisi bir biitiin olarak is strateji igerisinde gelistirilmeli ve
isletmenin giinliik siireclerinde uygulanmalidir. Isgdrenlerin isletmeye cekilmesi ve elde
tutulmas1 sadece insan kaynaklar1 boliimiine birakilmamali, bu siiregte biitiin Orgiitsel
diizeyler sorumluluk almalidir. Is stratejisi orta kademe yoneticilerin astlarmin yeteneklerini
gelistirmeleri konusundaki sorumluluklarmi da igermelidir. Isgdrenlerin Orgiitiin biitiinsel
hedefleri konusunda bilgi sahibi olmalar1 icin, biitlin Orgiitsel boliimler arasinda bilgi

paylasimi agik olmalidir (Rani ve Joshi, 2012: 21).

1.6.3 Yetenek Yonetimi Kapsaminda Gerceklestirilen Uygulamalar

Her isletmenin yapisina ve benimsedigi yetenek yonetimi stratejisine gore farklilik
gostermekle birlikte, belli baslhi birtakim yetenek yonetimi uygulamalari vardir. Bu
uygulamalar arasinda igletmedeki stratejik islerin (kilit pozisyonlarin) ve isgdrenlerde aranan
gerekli yetkinliklerin saptanmasi, yetenekli isgorenlerin belirlenmesi ve farklilastiriimasi

(siniflandirilmasi), yetenekli isgorenleri cezbetme ve ise alma, yetenekli isgorenleri gelistirme
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ve yetenekli isgorenleri elde tutma ana hatlariyla sayilabilir. Calismanin bu kisminda bu

uygulamalar sirasiyla ayrint1 bicimde ele alinmaktadir.

1.6.3.1 isletmedeki Stratejik Islerin (Kilit Pozisyonlari) ve isgorenlerde Aranan Gerekli
Yetkinliklerin Saptanmasi
1.6.3.1.1 isletmedeki Stratejik Islerin Saptanmasi

Isletme icin kritik éneme sahip isler; “stratejik isler” (strategic jobs) (Cappelli ve
Keller, 2014; Becker ve Huselid, 2006), “kilit pozisyonlar” (key positions) (Collings ve
Mellahi, 2009; Cirpan ve Sen, 2009), “Onemli kimse pozisyonlar’” (linchpin positions)
(Conger ve Fulmer, 2003), “A grubu pozisyonlar” (A positions) (Huselid vd., 2005) ve
“Onemli roller” (pivotal roles) (Collings ve Mellahi, 2009; Boudreau ve Ramstad, 2007) gibi
degisik bicimlerde adlandirilabilmektedir. Bu calismada kritik 6neme sahip s6zkonusu isler
i¢in “stratejik isler” tabirinin kullanilmas1 uygun gériilmistiir.

Geleneksel anlamda yetenek yoOnetimi cabalari, isletme performansi ilizerinde en
onemli etkiye sahip oldugu varsayimiyla, yonetim diizeyi islerin doldurulmasina
odaklanmaktaydi. Yonetici pozisyonlarina dikkat c¢ekilmesi akademik alanyazina da
yansimaktadir. Genel itibariyle, CEO ve tepe yonetimi takimlarinin yedeklemelerinin
onciillerine ve sonuglarina odaklanilmistir. Ancak, son zamanlardaki isgiicii farklilastirma
alanyazinina bakildiginda yonetim igleri tanimi geregi neredeyse stratejik olmakla beraber,
stratejik isler potansiyel olarak isletmenin stratejik yetkinliklerine dayali olarak, isletme
igerisinde herhangi bir yerde bulunabilir. Ornegin, pazarlama ve satis odakli bir sirkette satis
pozisyonlari stratejik is olabilir. Yonetim takimi digindaki bu tip stratejik isler bu yaklagimin
en anlasilabilir yonii olarak lanse edilmistir (Cappelli ve Keller, 2014: 309-310).

Cirpan ve Sen’e (2009: 113) gore isletmelerdeki stratejik isler, isletmenin stratejik
hedeflerine ulagsmasini etkileyebilecek olan islerdir. Collings ve Mellahi’ye (2009) gore
yetenek yoOnetimi sistemleri stratejik islerin ya da kritik dneme sahip rollerin belirlenmesiyle
baslamalidir. Bu tiir bir yaklasim, bu stratejik islerin doldurulmasi i¢in yetenek havuzlarinin
(talent pools) gelistirilmesinin gerektigini isaret etmektedir. Bu nedenle ise alim s6zkonusu
roliin gereksinimlerine dayali olarak yonetilmeli ve “igsel gelistirme ve dissal ise alma”
kombinasyonu en uygun sekilde uygulanmalidir. Yeteneklerden en iyi sonucu alabilmek ve
isglicii devrinden kacinmak i¢in Orgiitlerin iggérenlerinin ¢alisma motivasyonunu, Orgiitsel
bagliliklarin1 ve ekstra-rol performanslarini gelistirmeleri de gerekmektedir (Collings ve
Mellahi, 2009: 308).
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Huselid vd. (2005) stratejik islerin, yiikselme potansiyelini temsil etmesiyle,
isgorenlerin performansinda dogrudan stratejik etkisi ve yiiksek degiskenligi olan ikili
kriterleri karsilamasi gerektigini savunur. Bu nedenle, stratejik isler se¢im, degerlendirme ve
gelistirmeye yapilan yatirimlar ile gelirleri arttirarak ya da maliyetleri azaltarak onemli bir
getiri elde edebilmede en biiylik potansiyele sahip islerdir. Benzer sekilde Jacobs (1981)
bireysel performansin isletmenin performansini, igletmenin belirli baz1 bolimlerinde yerlesik
bulunan islerde, isletmenin diger boliimlerinde bulunan islerden daha fazla etkiledigini
savunmustur. Boudreau ve Ramstad (2007) ise orgiitiin basarisint en ¢ok etkileyen
isgorenlerin kalite ve uygunlugunun arttirilmasi i¢in islerin tanimlanmasina odaklanmislardir.

Huselid vd. (2005: 40-41) galismasinda isletmedeki konumlarma gore isleri Tablo
1.5’de oldugu sekliyle ele almistir. Tablodan da anlasilacagi ve detayli bigimde yer verildigi

lizere stratejik isler birinci sinif konumlar olarak ele alinmistir.

Tablo 1.5 isletmede Konumlarina Gore Gorevler

vardir. Sahip olduklar

yiiksek potansiyel
sayesinde bu konumdaki

kisiler arasinda yiiksek

destekleyerek dolayli bir
stratejik etki saglar ve
stratejik cabalar icin bir

temel olusturarak diisiis

Birinci  Siif  Konum: | Ikinci  Simf  Konum: | Ugiincii Simif ~Konum:
Stratejik Destek Fazialik
Tammlayict Ozellikler Dogrudan stratejik etkisi | Stratejik konumlar1 | Sirketin ¢alismas1 igin

gerekli olabilir, ama ¢ok

az stratejik etkisi vardir.

performans cesitliligi | riskini asgariye indirir.
sergilenir. Ya da potansiyel bir
stratejik  etkisi  vardir,
ama o konumdaki kisiler
arasinda ¢ok az
performans cesitliligi
gosterir.
Yetki Kapsami Ozerk karar verme Normal olarak, belirli | Calismada ¢ok az takdir
siire¢ ve prosedirlerin | yetkisi
izlenmesi zorunludur.
Ucret Paketinin Birincil | Performans Gorev diizeyi Piyasa fiyati
Belirleyicisi
Deger Yaratma | Geliri O6nemli Olgiide | Deger yaratan konumlar1 | Cok az olumlu ekonomik
Uzerindeki Etkisi arttirarak ya da | destekler. etki.
maliyetleri diigiirerek
deger yaratir.
Hatalarim  Dogurdugu | Cok yiiksek maliyetli | Cok yiiksek maliyetli | Cok maliyetli olmasi
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Sonuglar olabilir, ama kagirilan | olabilir ve degeri yok | gerekmez.
gelir firsatlar1 sirket icin | edebilir.

daha biiyiik kayiptir.

Yanlis Kisiyi Ise | Kaybedilmis egitim | Yerine birisi almarak | Yerine birisi alinarak
Almanin Dogurdugu | yatirnmi ve gelir firsatlar1 | olduk¢a kolaylikla telafi | oldukca kolaylikla telafi

Sonuclar acisindan  Onemli  bir | edilebilir. edilebilir.

masraf.

Kaynak: Huselid vd. (2005). “Birinci Simif Oyuncular Mi, Birinci Sinif Konumlar M1?”. (Cev. 1. Giilfidan).

Harvard Business Review Dergisinden Se¢meler: Yetenek Yonetimi, MESS Yayinlari, s. 40-41.

Stratejik isler kapsadigi ideal bireysel performansla isletmenin rekabet avantajina katki
saglayan iglerdir. Bu isler disinda kalan isler ise stratejik olmayan islerdir. Stratejik olmayan
isler, ortalama performansa sahip iggorenlerce kolayca doldurulabilir. Bu isler stratejik
olmadiklarindan ve sonugcta isletme performansi i¢in ¢ok diisiik bir katki saglayacagindan,
yetenekli isgorenlerin bu islere yerlestirilmeleri gerekli degildir (Cappelli ve Keller, 2014:
310; Huselid vd, 2005; Jacobs, 1981). Yetenck yonetimi genel diisiincesinin igerisine stratejik
is kavramin1 yerlestirmek anlasilir olabilir. Isverenler sadece tepe yonetimi islerini stratejik
isler olarak degerlendirmek yerine, diger islerden stratejik nitelikte olanlar1 da buraya
eklemeli ve sonrasinda bu isleri en iyi sekilde nasil karsilayabilecegini kararlagtirmalidir. Bu
isleri yapacak olanlar digardan mi1 saglanacak, yoksa isletme igerisinden mi saglanacaktir?
Eger isletme icerisinden saglanacaksa uygun adaylarin gelistirilmesi ve belirlenmesi ile ilgili
uygulamalar neler olacaktir? Yetenek yonetimi agik¢a hem bu stratejik iglerin belirlenmesini,
hem de bireylerin yeteneklerinin degerlendirilme ve gelistirilmesini icerir (Cappelli ve Keller,
2014: 310). Isletmenin belirledigi stratejilerin hayata gegirilmesi noktasinda stratejik goriilen
yonetsel ve teknik isler belirlenmelidir. Bu islerin belirlenmesinde, ilgili iste yasanmasi olasi
bir basarisizligin, arzu edilen hedefe dogrudan ulagsmay1 etkileyecek nitelikte olmasi esastir.
Aksi durumda, tiim isler i¢in yetenek yoOnetimi uygulamalarmi gerceklestirmek
gerekmektedir, ancak bu durum isletme i¢in ¢ok maliyetli olacaktir (Cirpan ve Sen, 2009:
113).

1.6.3.1.2 isgorenlerde Aranan Gerekli Yetkinliklerin Saptanmasi

Isletmedeki stratejik islerin belirlenmesinin yaninda, isgéren yetkinliklerinin
degerlendirilerek  neler oldugunun belirlenmesi de Onemli yetenek  yOnetimi
faaliyetlerindendir. Yetkinlik, Tiirk Dil Kurumu Séz1igi’nde “yetkin olma durumu, olgunluk,

kemal, miikemmeliyet” gibi anlamlara gelmektedir (http://www.tdk.gov.tr). Yetkinlik

kavramini yonetim alaninda ilk kez 1959 yilinda kullanan Robert White, kavrami kisilik
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ozellikleri, tstiin performans ve yiiksek motivasyon arasindaki iligskiyi ortaya koymak igin ele
almigtir (Le Deist ve Winterton, 2005: 31). Diger yandan, insan kaynaklar1 yoneticileri ise
yetkinlik kavramina se¢cme ve yerlestirme, egitim, performans degerlendirme, terfi,
odiillendirme sistemleri ve personel planlamasi araciligi ile isletmeyi stratejik hedeflere
gotiirecek teknik bir arag olarak bakmaktadirlar (Hoffman, 1999).

Ulrich ve Ulrich’e (2011: 523) gore yetkinlik “bireylerin isleri i¢in bugiin ve gelecekte
gereksinim duyacaklari bilgi, beceri ve degerlerdir”. Yetkinlik bir isi tam olarak yapabilmek
icin gerekli niteliktir. Yetkinlik; performans, kisisel 6zellik, kapasite, kabiliyet ya da tutum
degildir. Yetkinlik is i¢in performansla, Olgiilebilir standartlarla iliskilendirilebilir ve isi
gelistirebilir (Cooper, 2000: 26). Yetkinlik basarili performansla iligkili bir karakteristiktir.
Yetkinlikler bireylerin yaptiklari is ile degil, bireylerin kendisiyle baglantilidir. Yetkinlikler is
tanimlar1 ve is sartnameleri ile karistirlmamalidir. Is tanimlar1 yapilmakla yiikiimlii olunan isi
tarif eder. Is sartnameleri ise bir pozisyona getirilmek icin gerekli goriilen egitim, deneyim ve
baska mesleki gereksinimleri listelemektedir (Rothwell ve Kazanas, 2003: 35).

Yetkinlik insan kaynaklar1 alanindaki giincel konular arasindadir. Isletmelerde temel
yetkinlikler belirlenmekte ve insa edilmektedir. Rekabette miilkemmellik igin sirket
tiniversiteleri de denilen isletme akademileri isletmeyi yetkinlikleri gelistirmek igin
desteklemektedir. Insan kaynaklari departmanmi is sonuglarmi ileriye tasima konusunda
performansin dlgiilmesi ve potansiyelin belirlenmesi igin yetkinlik temelli modeller olusturur
(Akbas, 2013: 8-9). Insan kaynaklar1 ydnetimi iginde yetkinlik genel itibariyle, “miikemmel
performansin elde edilmesinde ayirt edici olan bilgi, beceri ve tutumlar1 kapsayan
gozlemlenebilir davranislar” olarak ifade edilmektedir (Budak, 2008: 51). Unsar (2009: 45)
yetkinligi “listiin performans gosterenden, vasat performans gostereni ayirt eden bireyin bir
gorevi basartyla yerine getirirken siklikla tekrarladigi tutumlar, yetenek, davranig, motif ve
diger bireysel karakterler” olarak tanimlamistir. Yetkinlik, isletmelerin isgdrenlerden
bekledikleri davraniglar1 ortaya koyan bir yaklasim olarak goriilmektedir. Yetkinlik,
isgorenlerin i ve kariyer hedeflerine ulagsma siirecinde kendilerine saglanan olanaklari
kullanmak yoluyla, kisisel gelisimlerini ve isletmelerini daha ileriye gotiirebilmek i¢in
sergilenen davranislar1 ortaya koymaktadir (Biger ve Diiztepe, 2003: 14).

Yetkinlik tanimlarinda da genel itibariyle goriilebilecegi lizere yetkinliklerin bes ortak
ozelligi olarak; bilgi, beceri, tutum, gozlemlenebilir davranig ve iistiin performans ele
alinabilir (Budak, 2008: 52-53). Berger ve Berger’e (2011) gore yetkinlikler yetenek yonetimi
sistemlerinin temel &gelerindendir. Isgdren degerlendirilmesi igin kullanilan yetkinlikler

daima orgiitiin yetenek yonetimine olan inancini i¢ine almalidir. Farkli isletmeler tarafindan
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yetenek yonetimi siirecinde farkli sayida yetkinlik ele alinabilmekle birlikte, Berger ve
Berger’e (2011) gore yetkinlik degerlendirmesinde dokuz farkli temel yetkinlikten s6z etmek
miimkiindiir. Bunlar; eylem yonelimi (action orientation), vatandaslik (citizenship), iletisim,
yaraticilik/yenilik¢ilik, miisteri yonelimi, kisilerarast beceri, liderlik, takim ¢alismasi ve
teknik/fonksiyonel uzmanliktir (Berger ve Berger 2011: 7-8).

Yetkinliklerin yetenek yonetimi siirecinde degerlendirilmesinde yetkinlik modellerine
gereksinim duyulmaktadir. Yetkinlik modeli bir pozisyondaki basar1 i¢in gerek goriilen
beceri, yetenek ve motivasyonu gosteren davramisi ifade etmektedir (Atli, 2012: 130).
Yetkinlik modeli gelistirmenin ve kullanmanin farkli yollar1 vardir. Dalziel’e (2011: 14) gore
bu modeller; genel kullanilabilir model, kritik rol icin model, is aileleri modeli ve davranigsal
kiyaslama seklindedir.

Yetkinlik modeli olusturmada genel kullanilabilir modeli ele alan Daniel Goleman,
bireylerin 6grenme ve gelisim kapasitesinin bazi niteliklere bagli oldugunu ifade etmistir. Bu
nitelikler sosyal ve duygusal zekanin 6z farkindalik (duygusal 6z farkindalik), sosyal
farkindalik (empati ve orgiitsel farkindalik), 6z-yonetim (bagsarma oryantasyonu, uyumluluk,
duygusal 6z-kontrol, olumlu bakis) ve iliski yonetimi (kogluk ve mentorluk, etki, ilham verici
liderlik, takim c¢alismasi) gibi boyutlarini ele almaktadir. Bu boyutlarin iginde bulunan
yetkinlikler bazi davranigsal tanimlart igermektedir. Bireyler yetkinliklerini farkli yollarla
sergiyebilmektedir. Bu yetkinlikler isgorenlerin pozisyon diizeylerine gore degisik seviyelerde
goriilebilmektedir. Modelin 6ziinde, basarili bireylerin sahip oldugu yetkinliklerin sektdrden
bagimsiz oldugu ve tiim isletmeler tarafindan ortak olarak kullanilabilecegi fikri yatar.
Genellikle genel kullanilabilir model ¢ogu isletme tarafindan yetkinlik modeli olusturmada
kullanilmakla birlikte, bazi yoneticiler bu modelden isletmedeki bazi 6zel roller igin
yararlanamadiklari i¢in tatmin olmamaktadirlar. Isletmede 6zellikli bir rol isletmenin giktilar:
icin kritik hale geldiginde, bu rol i¢in kendi yetkinlik modelinin olusturulmasi gerekli
olmaktadir. Bu durumda isletmeler kritik rol i¢cin model olusturmayi tercih etmektedir. Bu
model olusturma anlayisinda iggdrenlerin bilgi, beceri, yetenek ve katma degerlerinin bilesimi
olarak olusturulan rol tanimlarma dayali belirlenen yetkinlikler sézkonusudur. s ailelerini
esas alan modelde ise, yetkinlikler isletmede olan fonksiyonlar i¢in olusturulmaktadir. Burada
insan kaynaklar1 yetkinlikleri, finans yetkinlikleri gibi her fonksiyona 6zgii teknik yetkinlikler
ortaya konulmaktadir. Davranissal kiyaslama ise yetkinlik yaklagimlarinin en son geldigi
asamadir denilebilir. Bu anlayista yetkinlik modeli olusturan isletme, sektorde yetkinlik
modeli olusturmada basarist kabul gormiis bagka isletmelerle kiyaslamali olarak modelini

kurgular. Bu yaklasim bazen disaridan yardim almayr gerektirebilir. Bu durumda isletme
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yetkinlik modelini gelistirebilmek i¢in bazi isletmelerle isbirligi kurabilir (Ath, 2012: 131-
132; Dalziel, 2011: 14-21).

Isletmelerde yetkinlik modelleri olusturulmasinda arastirmaya dayali yaklasim, strateji
dayal1 yaklasim ve degerlere dayali yaklasim olmak {izere ii¢ tiir yaklasimdan s6z
edilmektedir. Arastirmaya dayali yetkinlik yaklasiminda isletmede iistiin performansli olarak
algilanan yoneticiler 6nerilmekte ve bunlarin basarilarinda rol oynayan kritik olaylara dayal
ornekler vermeleri istenen gorligmelere tabi tutulmaktadirlar. Bu yaklagima gore, toplanan
biitliin veriler analiz edilerek basariya olanak tamiyan faktorler belirlenmektedir. Stratejiye
dayali yetkinlik yaklasiminda isletmenin stratejik yoOniine/gelecegine gore yetkinliklerin
belirlenmesi sdozkonusudur. Bu yaklagimda isletmenin tepe yoneticileri genelde gelecekte
ongoriilen firsatlar, giicliikler ve 6nem kazanacak yetkinlikler konusunda goriismeye tabi
tutulurlar. Buna dayali olarak yetkinlikler belirlenebilecegi gibi bazen de benzer stratejik
asamalardan ge¢mis isletmelerin veri tabanlarindan yararlanilarak da belirlenebilir. Degerlere
dayali yetkinlik yaklasiminda ise, yetkinlik resmi ya da gayri resmi olarak isletmenin
normlarina ve kiiltiirel degerlerine gore gelistirilebilecegi gibi, tepe yoneticilerinin duygu ve
tutumlarina gore de belirlenebilir. Bu yaklasimlarin sahip oldugu avantaj ve dezavantajlari

Tablo 1.6’da bir arada gérmek miimkiindiir (Uyargil vd., 2008: 292-293).

Tablo 1.6 Yetkinlik Yaklasimlarinin Karsilastirilmasi

Arastirmaya Dayali Yaklasim

Stratejiye Dayali Yaklasim

Degerlere Dayali Yaklasim

-Finansal kaynak ve insan

kaynagi ihtiyac1 yiiksektir.

spekiilasyonlara dayalidir.

Avantajlart -Gergek davramglara | -Yetkinlikler gecmise degil, | -Yetkinlikleri motive etme
dayalidir. gelecege yoneliktir. ozelligi giiclidiir.
-Uygulamalarin mesruiyeti | -Yoneticilerin yeni beceriler | -Degerler 6rgiite uzun siireli
saglar. gelistirmelerine olanak verir. | stratejik istikrar ve yon
-Yoneticilerin yogun katilimi | -Orgiitlerin degisim | saglar.
vardir. cabalarini destekler.

Dezavantajlart | -Gelecekteki degil, gecmisteki | -Gelecege iliskin tahminler | -“Hatali” degerler isabetsiz
yetkinliklere dayalidir. dogru ¢ikmayabilir. yetkinliklere neden olur.
-Soyut ve Ol¢iilemeyen | -Yetkinlikler gergek | -Yetkinliklerin gergek
yetkinlikleri kapsamaz. davraniglara degil, | davraniglara doniistiiriilmesi

glictlir.
-Yetkinlik gelistirme siireci

cok etkili/giiclii olmayabilir.

Kaynak: Uyargil vd., 2008: 293.
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Isletmelerde yetkinlik modellerine ilginin giderek artmasinda etkin olan nedenleri
asagidaki gibi ele almak miimkiindiir (Uyargil, 2008: 291);

-Yetkinlikler {istlin performansin tanimlanmasinda ve gelistirilmesinde bir aragtir.

-Yetkinlikler isletmede ortak bir dil yaratarak neyin vurgulanmasi gerektigini daha
kolay ortaya koyarlar.

-Yetkinlikler sistematik bir g¢erceve olusturarak yedekleme planlamast ya da
performans degerlendirme kriterlerinin se¢imi gibi bazi uygulamalart mesrulastirir ve bunlarin
orgiitte kabuliinii kolaylastirir.

Yetenekli iggorenlerin belirlenmesi 6ncesi herseyden dnce performans, potansiyel ve
yetkinlik modeli olusturulur ve 6lgiim kriterleri belirlenir. Olgmede kulllanilan araglarin
belirlenmesinde isgorenlerin gereksinimlerini de dikkate alan araglarin kullanilmasina dikkat
edilmelidir. Olgiimlerde isgdrenlere dair onlarin sahip oldugu bilgileri, becerileri,
potansiyelleri, deneyimleri, aldiklar1 egitim ve gelisime agik yonleri gibi birgok alan ve bu
alanlarin igletmelerin beklentileri ve igletmenin kiiltiiri ile uyumu gibi konularda

degerlendirmeler gergeklestirilir (Atl1, 2012: 132-133).

1.6.3.2 Yetenekli Isgorenlerin Belirlenmesi ve Simiflandirilmasi

Isletmedeki kilit pozisyonlar da dedigimiz stratejik islerin ve isgdrenlerden beklenen
yetkinliklerin belirlenmis olmasi, isgérenlerin farklilastirip siniflandirilmasini da beraberinde
getirmektedir. Isgorenlerin siniflandirilmasinda  isletmeler kendileri acisindan isgiicii
pazarindan kolay temin edilemeyen ve ¢ok gerekli goriilen, isten ayrilmasi isletme
faaliyetlerinde ciddi aksamalara yola acabilecek, ise alim siireci ve egitilmesi zaman
gerektiren, isletme iginde bilgi akisim1 yoneten ve miisterilerle dogrudan iliski kurabilen
kisilere odaklanmaktadir (Atli, 2012: 126).

Isletmedeki stratejik islerin belirlenmesinden ve isgdrenlerde aranan yetkinliklerin
belirlenmesinden sonra, ilgili stratejik islerde gorev alacak isgdrenlerin isletmenin stratejik
hedeflerini daha ileriye tasiyabilmelerine katki sunmak igin yonetilmeleri dnemlidir. Isletme
oncelikle neden bazi islerde gorev alanlara farkli davranilmasi gerektigini acik ve anlasilir
sekilde isgorenlerine agiklayabilmelidir. Daha sonra bu islerde gorev alanlara yatirimlar
yapilip, performans diizeyleri takip edilerek degerlendirilmelidir. Bu iggdren aktif bigimde
gelistirilmeli ve bu isgorenlere tatmin edici bir {icret saglanmalidir. Son agamada ise, stratejik
isler icin yedekleme planlamalarinin yapilip, stratejik islerin her biri i¢in giiclii bir yedek

havuzu insa edilmelidir (Huselid vd., 2005: 42).
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Daha iyi performans gosteren isletmeler; bireylere doniik firsatlari, 6demeleri ve diger
yatirimlart farklilagtiran igletmelerdir. Bu isletmeler en iyi performans gosteren isgérenleri
esasen ortalama diizeyde performans gosteren isgorenlere oranla daha iyi 6demelerle
odiillendirebilmektedir. Sozkonusu isletmeler orta diizey performans gosteren istikrarli
isgorenlerin katkilarin1 arttirabilmek adina da onlarin gelisimlerini onaylarken, zayif
performans gosteren iggorenleri ise elde tutma egilimi gostermezler. En iyi olarak bahsedilen
isletmelerin her boliimiinde titiz yetenek degerlendirmeleri gergeklestirilmektedir. Bu siireg¢
blitceleme stireci ile benzer yogunlukta ve énemdedir (Michaels, 2001: 15).

Isgorenlerin farklilastirilip smiflandirilmasi isletmedeki isgorenlerin performans ve
potansiyellerini degerlendirmeye ve buna dayali olarak terfileri, 6demeleri ve gelisim
firsatlarini orantili tahsis etmeye zemin hazirlar. Michaels vd. (2001) isgorenleri A,B,C grubu
isgorenler olarak farklhilastirmistir. Bu simiflandirmaya gére A grubu isgorenler, diger
isgorenleri etkileyip onlar1 motive eden, standartlarin disinda olaganiistii performans
sergileyebilen isgorenlerdir, tiim iggdrenlerin en iyi %10-%20’1ik kismini olusturur. B grubu
isgorenler beklentileri karsilayan, eksiksiz performans gosteren igsgérenlerdir, ancak yukari
yonlii hareketlilikleri sinirlidir, tim isgérenlerin %60-%70’lik kismint olustururlar. C grubu
isgorenler ise hemen hemen hi¢ kabul edilebilir sonuglar elde edemeyen isgdrenlerdir, tim
isgorenlerin altindaki %10-%20°lik kismin1 olustururlar (Michaels vd., 2001: 127). isgorenin
elde tutulmasini en st diizeye ¢ikarabilmek i¢in A grubu isgorenlerin gelistirilmesi ve onlara
daha yiiksek diizeyde 6demeler yapilmasi, B grubu isgdrenlere yapabileceklerinin en iyisini
yapmalarina katki saglamak i¢in destek verilmesi ve onlarin gelistirilmesi dncelikli olmalidir.
C grubu isgorenlere ise kati bir sekilde performanslarin1 gelistirmeleri konusunda yardim
saglanmali ve fakat miimkiinse bu isgorenler stratejik islerden (kilit pozisyonlardan)
alinmalidirlar (DeLong ve Vijayaraghaven, 2003; Michaels vd., 2001).

Berger ve Berger (2011: 6) isgorenleri siniflandirmada kisaca TREAD (Training,
Rewards, Education, Assignments, Development) adini verdikleri ve isgdrenlere stratejik
acidan bakmayi saglayan ve Tablo 1.7’de ele alinan bir siniflandirma sunmuslardir. TREAD
isletmenin egitim, odiillendirme, ise atamalar ve gelistirme konusundaki bugiinden yaptigi
yatirimlart bahsetmede kullanilir. Bu yatirimlarin biiyiik kisminin gelecekte geri donecegi
diistiniilmektedir. Bu yaklasima gore, orgiitler mevcut durumdaki performanslart ya da sahip
olduklar1 potansiyelleriyle isgorenlerin oOrgiitlere saglayabilecegi katma degere gore
isgorenleri  simiflandirmaktadir. Yatirim yapilacak isgoren gruplar kararlastirilirken
performans diizeyleri ve sahip olduklar yetkinliklere gore, liderlik ve bagkalarini gelistirme

ozelliklerine gore, pozisyonunun orgiitte rol model olmasina gére siniflandirilabilir. TREAD
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isgoren siniflandirmasinda %3’liik kesim en degerliler olarak goriilen ve kendilerinden biiyiik
beklentiler olan siiper koruyucu (superkeeper) isgorenlerden olusmaktadir. %20’lik kesimi
olusturan ve koruyucu (keeper) olarak adlandirilan iggdrenler Orgiitin gelecegi igin
kendilerine 6nemli yatirimlar yapilabilecek bir grup olarak ele alinmaktadir. %75’lik bir
isgoren kitlesinden olusan giivenilir kimseler (solid citizen) Orgiitiin beklentilerine cevap
veren isgorenlerdir. Ancak oOrgiitte %2 ile temsil edilen ve uyumsuz tip (misfit) denilen bir
kesim de vardir ki, orgiitler bu kesime yonelik yatirim yapma inanci tasimazlar, bu isgdrenler
beklentilere cevap vermeyen isgorenlerden olusur (Berger ve Berger, 2011: 5). TREAD

isgoren siniflandirmasina iligkin ayrintilar Tablo 1.7°de ele alinmaktadir.

Tablo 1.7 TREAD isgoren Simiflandirmasi

Bedel-Odeme Egitim/Geligtirme Kariyer Yollar Goriiniirliik
(Compensation) (Visibility)
Stiper koruyucu Piyasa kosullarina Biiyiik yatirimlar Cok hizlt Cok yiiksek diizeyde
(superkeeper) gore ¢cok hizh arttir. taninma (recognition)
Koruyucu (keeper) | Piyasa kosullarina Onemli yatirimlar Hizli Yiiksek taninma

gore hizli arttir.

Giivenilir kimse Rekabetci seviyeye Sadece isletmenin Orta diizeyde ya Taninma
(solid citizen) ulasana kadar orta | bugiinkii/gelecekteki da hig
diizeyde arttir. kosullar1 i¢in
yetkinlikleri
arttirmaya yonelik
yatirimlar
Uyumsuz tip Hig arttirma. Sadece, eger basarili Hig -
(misfit) olma olasilig1 varsa

durumunu korumak
ya da sonraki isi i¢in

yatirim

Kaynak: Berger ve Berger, 2011: 6

Isgorenleri bu sekilde farklilastirarak smiflandirma bazi avantajlar saglamaktadir.
Bunlarin basinda yetenekli isgérenlerin isgoren devrinin diismesi gelmektedir. Diger
isgorenlerden farkli oldugu belirlenerek, ayr1 gelistirme uygulamalarina ve Odeme
diizenlemelerine tabi tutulan yetenekli isgdrenler isletmelerinde is yasamlarimi siirdiirmeyi
tercih edeceklerdir. Farklilastirmanin saglayacagi baska bir avantaj ise, zaten kit olan isletme
kaynaklarin1 gelecekte isletmeye en biiyiik getiriyi saglamasi beklenen en yiiksek potansiyelli

isgorenlere aktarilmasina olanak saglamasidir (Oehley, 2007: 22-23).
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1.6.3.3 Yetenekli isgorenleri Cezbetme ve ise Alma

Yetenekli isgorenlerin isletmeye c¢ekilmesi, dogru bireylere dogru mesaji vermeyi
gerektirmektedir. Sozkonusu siiregte isletmeler acisindan yetenekli bireyleri cezbetmek igin
hedeflenen aday Kitlesini iyi tanimlamak, adaylarda aranan Ozellikleri agik¢a belirlemek ve
kurumsal iletisim araclarini verimli kullanmak kritik Oneme sahiptir. Yetenekli bireylerin
cezbedilmesi, yetenekli bireylerin elde tutulmasinda da ©onemli bir adim olarak goriiliir.
Isletmelerin yetenekli bireyleri bir tiiketici gibi goriip, onlar1 etkileyip kazanma calismalari
giiniimiizdeki bircok kurumsal isletmede goriilmektedir (Atli, 2012: 148-149). Yetenegi
isletmeye cezbetme becerisinin gelistirilmesi demografik, sosyal ve ekonomik gelismeler
insan yetenegi ile sirdirilebilir karlillk arasinda var olan baglantiyr gili¢lendirdikce
ontimiizdeki donemde daha da onemli hale gelmesi beklenmektedir (Hiltrop, 1999: 428).
Yetenek savaslarinda iistiin gelebilmenin yolu her isgéren adayimi isletmeye almak igin
ugragsmaktan ziyade, isletmenin sundugu ortamin meraklarini uyardigi ve heyecanlandirdigi,
isletmeye sadik olabilecek bireyleri cezbetmektir (Erickson ve Gratton, 2007: 12). Elbette
yetenekli isgorenleri isletmeye cezbetmek gereklidir, ancak yeterli degildir. Bununla beraber
yetenekli isgdrenlerin ise alinmasi konusunda izlenecek yollarda bu siirecin aksamadan yerine
getirilmesinde son derece dnemlidir.

Glinlimiizde isletmelerin isgorenleri se¢mesinden c¢ok, isgdrenlerin isletmeleri
secmeye basladiklarin1 sdylemek yanlis olmayacaktir. Bunun da etkisiyle isletmelerin esnek
hareket ederek kendilerini her kosula uygun hareket edecek sekilde yenilemeleri, teknolojik
acidan giinceli takip ederek kullandiklar1 ¢alisma sartlarim1 diizenlemeleri ve rekabet
avantajlarin1 yakalamalar1 gerekmektedir. Kendisini yenilemeyen, giincel kosullara ayak
uydurmakta zorlanan, isgorenlerine son teknolojik olanaklardan yararlanma firsatlar
sunamayan isletmeler, yetenekli isgorenlerce tercih edilmeyeceklerdir (Altinéz, 2009: 10).
Isletmeler en yetenekli bireyleri bulma ve elde tutma miicadelesinde genel itibariyle iicret
politikalar1, saghik bakim yardimlari, egitim programlar1 ve diger yetenege doniik
caligmalarinin sektoriin geri kalaniyla esdeger diizeyde olmasini saglayarak, rekabet halindeki
isletmelerden geri kalmamaya gayret etmektedir. Bu sekilde izlenen bir strateji isgoren
adaylarini isletmenin kapisina kadar getirebilmekte, ancak isleriyle ilgili heyecan duyacak,
isletmeye ve isletmenin misyonuna sadakat gosterecek yiiksek nitelikli isgdrenlerin, kapinin
esiginden iceri girmeleri her zaman kolay olmayacaktir. Bu tip yetenekli isgérenler diger
biitlin sunulan olanaklarin yaninda kendi amaclar ile isletmenin amaglarinin ne olgiide
ortiistiigline de bakarak islerini secerler  (Erickson ve Gratton, 2007: 12-13). Sinirli sayida
olan bu gibi becerikli ve yetenekli isgorenler icin rekabet edebilmek icin, isletmelerin yetenekli

isgorenleri cezbetmek ve ise almak i¢in sistemlerini bu duruma uygun olacak sekilde tasarlamaya
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gereksinimleri vardir. Isletmenin gereksinim duydugu alanlarda yetenekli bireylerin
cezbedilmesi ve ise alimlarinin saglanmasi icin isletmeyi rakiplerine oranla farkli ve cazip
kilacak, benzersiz uygulamalara yer verilmelidir (Alayoglu, 2010: 81). Iyi isletmeleri gercek
anlamda digerlerinden ayiran yetenekli isgorenleri cezbetme ve elde tutma konusundaki
yetenekleri olmaktadir (Erickson ve Gratton, 2007: 14). Calismanin bu kisminda isletmelerin
yetenekli isgorenleri isletmeye cezbetme ve ise alma konusunda ne gibi uygulamalar

gerceklestirebilecekleri ele alinmaktadir.

1.6.3.3.1 isveren Markas: ve Isgoren Deger Teklifi (Employee Value Proposition)

Amerikan Pazarlama Birligi pazarlama alaninda markayi; bir satic1 veya saticilar
grubu tarafindan, {iriin ve hizmetlerin rakiplerinkinden ayirt edilmesi i¢in kullanilan bir isim,
ifade, tasarim, sembol veya herhangi bir 6zellik olarak ele almistir (Erdil ve Uzun, 2010: 5;
Keller, 2003: 3; Kotler, 1997: 443).

Londra Is Okulu’ndan Barrow ve Ambler isveren markasi kavramini “isveren
tarafindan sunulan fonksiyonel, ekonomik ve psikolojik yararlar paketi” seklinde ele almiglar
ve igveren markasimin temel roliinlin dnceliklerin odaklanilmasi i¢in verimliligi arttirmak ve
isgorenlerin ise alimi, elde tutulmasi ve bagliliklarinin ilerletilmesi konusunda yonetime
tutarhi bir ¢er¢eve saglamak olduguna deginmislerdir (Barrow ve Mosley, 2007: 150).
Backhaus ve Tikoo’ya (2004) gore isveren markasi igletmenin bir igsveren olarak diger
rakiplerinden farklilasan niteliklerini gostermekte, isletmenin is teklifinin veya is ortaminin
benzersiz yonlerini one c¢ikarmaktadir. Bu baglamda, isveren markalamas: taninabilir ve
benzersiz bir igveren kimligi olusturma siireci olarak, igveren markasi ise igletmeyi igveren
olarak rakiplerinden farklilastiran bir kavram olarak ele alinmaktadir (Backhaus ve Tikoo,
2004: 502). Isveren markasi; is arayisinda olan bireyler iizerinde isletme kimliginin
gelistirilmesi yolu ile isletme imajinin arttirilmasini esas almaktadir (Gomes ve Neves, 2010:
225). Rosethorn’e (2009: 19-20) gore igveren markasi isletme ve isgorenler arasinda iki yonlii
bir anlagsmay:1 ifade etmektedir ve isgdrenlerin isletmeye katilmay: ve isletmede kalmayi tercih
etmesi i¢in gerekli nedenleri icerir. Isveren markasi markanin isgdrenler iizerindeki etkileri
dikkate alindiginda 6ne ¢ikmaktadir. Isveren markas: isgdrenlere ve potansiyel isgdrenlere
yonelik olarak marka yaratma siirecini ifade etmektedir. Yetenekli isgoren adaylarmin
cezbedilmesinde kilit bir faktor olarak goriilen igveren markasi, bir¢ok isletmenin dis marka
yaratma faaliyetlerine agirlik vermelerinden dolay1 geri planda kalmistir. Ancak giiniimiizde
igveren markasi ihmal edilemeyecek kadar 6nemli bir konumdadir. Kavrami bu kadar 6nemli

hale getiren durumun isletmelerin dyle ya da bdyle bir igveren imajina sahip olmalarindan
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Otliri, bu imajlarin1 ydnetmenin yollarin1 aramalar1 ve isgiiciiniin ¢ok c¢abuk yer
degistirmesinden ileri gelmektedir denebilir. insan kaynaklari alaninda konunun &nemine
dikkat ¢eken Sullivan (2005) ve Minchington (2009) isveren markasini insan kaynaklarini
krizden ¢ikartacak essiz bir arag olarak gérmektedirler (Atli, 2012: 150-151).

Iyi bir isveren markasinin asagidaki konularda yararlar sagladig ileri siiriilmektedir
(Bas, 2011°den aktaran Giiler, 2015: 13-14):

- Isgdrenlerin motivasyonlari ve performanslarinim yiikseltilmesine katk1 saglar.

- Isletmede calismak igin basvuranlarm nitelik ve niceliklerinde, adaylara gotiiriilen
teklifin kabul edilmesinde 6nemli derecede artisa olanak saglar.

- Isgorenlerin isletmeleriyle gurur duymalar1 ve gevrelerindeki diger insanlara burada
calismalar1 yoniinde tavsiye etme oranlarini arttirir.

- Daha yetenekli adaylarin istihdam edilmesine katki saglar.

- Isletmede giiclii bir drgiit kiiltiirii olusturulmasini kolaylastirir,

- Ise alim maliyetlerinin azaltilmasina yardimci olur.

- Artan isgiicii kalitesi, nitelikli personelin bilgi birikimi ve deneyimleri ile birlikte
isletmenin rekabet gliciinii artirir.

Isveren markas1 isletmenin isveren olarak farklilasmasmna da olanak tanimaktadir.
Isveren  kendini  rakiplerinden  farklilastirirken  isletmenin  “isveren”  olarak
konumlandirilmasinda temel pazarlama tekniklerinden yararlanilmaktadir. Isveren markasi
kapsaminda isgoérenler, “mevcut ya da potansiyel iggorenler” olarak ikiye ayrilarak ele
alinmaktadir. Isverenler “mevcut miisterileri korurken, yenilerini isletmeye ¢cekme” amaciyla
hareket ederler. Bunun yaninda isverenlerin miisterilere (mevcut ve potansiyel isgorenlere)
sundugu duygusal ve akilci faydalar yani deger teklifleri onem kazanir (Atli, 2012: 151-152).

Her isletmenin miisterilerine doniik miisteri deger teklifleri s6z konusudur. Bu deger
teklifi isletmelerin miisterileriyle is yapiyor olmasindan 6tiirii gerekli goriilmektedir. Ancak az
sayida isletme yetenekli iggorenlerin isletmeye katilmasi ve elde tutulmasi konusunun neden
onemli oldugu hakkinda bilince sahiptir. Isletmelerin miisteri yonetimine duydugu ilgiyi,
insan yonetimine de gostermesi gereklidir. Yetenekli isgorenler iddiali ve ilgi ¢ekici isleri ve
biiylik gelisim firsatlarin1 arzu etmektedirler. Biiyiik isletmelerde, biiyiik liderlerle ¢alisma
istegi yetenekli iggorenler acisindan degerli bulunmaktadir. Yetenekli isgorenler; agik, diirtist
ve performans odakli kiiltiirle birlikte, 6nemli deger yaratma firsatlarinin kendilerine
sunulmasini isterler (Michaels, 2001: 12). isgdren deger teklifleri isgdrenlerin gereksinim ve

beklentilerinin karsilik bulmasinin yaninda, mevcut ve potansiyel iggorenlerin isletmeyi nasil
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algilayip degerlendirdikleri ile ilgili alginin olugsmasina da olanak tanimaktadir (Ath, 2012:
162-163).

Isgoren deger teklifi bireylerin isletmenin bir parcasi oldugunda deneyimleyecegi ve
kabul edecegi is c¢evresi, liderlik, is arkadaslari, 6deme ve daha fazlasi i¢in isten duyacagi
icsel tatmin gibi herseyin bir biitiiniinii ifade etmektedir. Isgoren deger teklifi bireylerin
gereksinimlerinin, beklentilerinin  ve hatta hayallerinin  nasil daha 1iyi sekilde
karsilanabilecegine odaklanir. Gliglii bir isgoéren deger teklifi iyi bireyleri, tipki ¢igeklerin
arilar1 cezbettigi gibi, isletmeye katilmaya cezbeder. Giiglii bir isgéren deger teklifi
isgorenlerin isine ve isletmesine tutkun hale gelmesinde onem tasir. Isgoren deger teklifi ise
alma brosiirlerindeki siislii kelimeler ya da konferans odalarinin duvarlarindaki ilham veren
posterler degildir. Isgdren deger teklifi bireylerin isletmede giinden giine edindigi gergek
deneyimin ne oldugudur (Michaeld, 2001: 43).

Isletmeler sunduklar isgdren deger teklifleri ile isgdrenlerin kendilerini gelistirmeleri
ve kendilerinde olan potansiyeli gerceklestirmeleri i¢in gereken kosullari hazirlamaya gayret
gosterirler. S0z konusu bu gayret yetenegin ortaya c¢ikacagi cevresel, maddi ve psikolojik
ortam1 hazirlamakla ilgilidir (Atl, 2012: 163). Isletmeler yetenek savasimi kazanmanin zor
oldugu ortamda, isgorenleri cezbetme ve elde tutma konusunda pazarlamaya benzer bir yol
izlemelidir. Yiiksek yetenekli bir bireyin isletmede ¢alismay1 neden tercih etmesi gerektigine
dair bir soru sézkonusu oldugunda, isletme giiclii bir deger teklifine sahip olmaya gereksinim
duyar (Michaels, 2001: 44). Asagida yer verilen Sekil 1.4’de de ele alindig1 tizere Rosethorn
(2009: 20) isveren markasinin tanimlanmasi ve yonetilmesinin en iyi yolunun, isgdren deger

teklifi ve isgoren deneyiminin birlesimi ile miimkiin olabilecegini ifade etmektedir.

Isgoren Deger Teklifi Isgoren Deneyimi Marka Giicii
(Employee Value
Proposition)

Isletmenin mevcut ve Isgdren yasam Dogru isgorenlerin
potansiyel + dongiistiniin biitiinlinde —_ cezbedilmesi
isgdrenlerine yonelik vaatlerin gercekten yerine -
kendine 6zgii ve getirilmesi Isgdren tutkunlugu ve
farklilastiric1 vaatleri isgorenin kurumda kalmasi

Rakiplerinden farklilagsma
Miisteri tutkunlugu

Sekil 1.4 isveren Markasimn Isleyisi
Kaynak: Rosethorn, 2009: 20
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1.6.3.3.2 Yetenekli Isgorenlerin Cezbedilip ise Ahnmasinda Yarar Saglayan Kanallar ve
Elektronik Ortamdan Yararlanma

Yetenek yoOnetimi kapsaminda ise alim cabalari geleneksel anlamda ise alimdan
farkliliklar tasir. Isletmeler istedikleri niteliklere sahip bireylerin kendi isletmelerine
katilabilmesi i¢in, rakiplerinden 6nce hareket etmek durumundadirlar. Yetenek yonetiminde
basarili igletmeler kendilerine yapilan bagvurulari degerlendiren veya herhangi bir pozisyon
bosaldiginda bos pozisyonu doldurmak i¢in ise alim gergeklestiren anlayisi terketmektedirler.
Isletmeler artik kendilerine hali hazirda is basvurusunda bulunmamis olan adaylar igin bile
¢ekici olmaya gayret etmektedirler (Atl, 2012: 171-172).

Isletmenin gereksinim duydugu yetenekli isgorenlerin cezbedilmesi ve ise aliminda
geleneksel anlamda adaylara ulagmada kullanilan ilan, gazete, referans kisiler gibi yontemler
yerini, elektronik ortamin etkin kullanildig1 araglara birakmaya baslamistir. Yetenekli isgoéren
adaylarini igsletmeye cezbetmede etkili olan isletme i¢i ve isletme dis1 cezbetme kanallarinin

neler oldugu ve tanimlar1 Tablo 1.8de ele alinmistir (Akar, 2015: 88-90).

Tablo 1.8 Yetenekli Isgorenleri Cezbetme Kanallari

Kanal Actklama
Isgoren referansi Orgiit icinden isgdrenlerin tanidiklari kisileri dnermeleri ve referans olmalari
Kurumun web sitesi Aday kayna@ yaratan en Onemli kanallardan biridir, ancak web sitesinin

yetenekli, dogru aday1 ¢cekecek sekilde diizenlemesi gereklidir.

Universite ve is okullari En st yetenek grubundaki genglerin bulunabilecegi en onemli noktalardir.
Orgiitler iiniversitelerde sunumlar, goriismeler, ilgili hoca ve béliim baskanlar

ile goriismelerle en yetenekli genglere ulagsmaya calisirlar.

E-istihdam Adaylarin ve orgiitlerin en ¢ok kullandiklar1 web sitesi portallaridir.

Cevrimigi simiilasyonlar Orgiitlerin adaylarin gercek kapasitelerini gormek icin kullandiklar1 cevrim ici
oyun ya da testlerdir, orgiite 0zel hazirlanirlar. Kiiresel orgiitler, bu
simiilasyonlar1 yiizlerce is okullu ya da iniversitelinin katildigi yarigmalar

halinde uygulayabilmektedir. Bu yontem kilit bir ise alim kanal1 6zelligi tagir.

Video oOzgegmis ve diger | Bazi  video  sitelerinde  adaylar kendi  video  Ozge¢mislerini

¢evrim i¢i kanallar paylasabilmektedirler.

Kurum i¢i haber biiltenleri Orgiitte genelde halkla iliskiler ve insan kaynaklar1 birimlerinin isbirligi icinde
basili ya da elektronik ortamda, kurum i¢i bilgi akigin1 diizenleyen ve bos

pozisyonlarin duyurularini da igeren araglardir.

Istihdam ajanslari Yetenek avcilar olarak da bilinen sektor, orgiit, pozisyon odakli, en dogru

adaya ulagsmak iizere kurum disindan hizmet alinan, insan kaynaklar

ajanslardir.

Kaynak: Akar, 2015: 89
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Isletmeler giiniimiiz kosullarina uygun olarak ise alma stratejilerini yeniden diisiinmeli
ve yeniden insa etmelidir. ise alimlar giris diizeylerinde oldugu kadar, orta ve iist diizeylerde
de, yani igletmenin her diizeyinde gerceklesebilir. Bu durum yeni yetenek ve bakis agilarinin
isletmeye aktarilabilmesinin gii¢lii bir yoludur. Bu durum yetenegin yeni kaynaklarina bir
yonelisi ifade eder. Isletmeler dncelikle gereksinim duyduklar igsel yetenekleri belirlemeli,
sonrasinda ise isletmenin disinda sektdrden ve hatta duruma gore sektdriin de disindan yeni
yiizler bakmalidir. Bu konuda agresif hareketi benimseyen isletmeler isgéren adayr bulma
konusunda yeni ve farkli yontemler kullanabilmektedirler. S6z konusu isletmeler her zaman
“yetenek avciligi” yapmakta ve isgoren alimi konusunda illa ki bos pozisyonlarin olusmasini
beklememektedirler. Bu isletmeler yetenek pazarinda bulunan yetenekli bireyleri cezbederek,
onlar1 isletmelerine almanin yolunu aramaktadirlar. S6zii edilen isletmelere gore genellikle
orta kademe yoneticiler kilit ise alimcilar olarak goriilmektedir (Michaels, 2001: 13).

Cogunlukla isletmedeki yetenek yonetimi ¢alismalari i¢sel yetenek olarak adlandirilan
isletme igindeki yetenekli isgorenlere odaklanma ile birlikte, giiniimiizde ozellikle son
donemde igletme disindaki yetenekli isgorenlere yonelik uygulamalarda da artiglar
s6zkonusudur. Barindirdig1 firsatlar ve tehditlerle digsal yetenek isletmeler agisindan biiyiik
Oonem tasmaktadir. Dissal yetenegin isletmeye alinabilmesinde yOnetici arama kurumlari ile
¢evrimici (online) is ortamlar1 ve sosyal medya etkin rol iistlenebilmektedir. Yonetici arama
kurumlart genellikle isletmedeki iist diizeylerdeki stratejik islerde gorev alacak yeteneklerin
bulunmasinda ve isletmeye aliminda etkili olurken, ¢evrimigi is ortamlar1 ve sosyal medya
genellikle orgiit hiyerarsisinde alt diizeylerde ve girig diizeyindeki stratejik nitelikli islerde
yetenekli isgorenlerin bulunmasi ve ise aliminda etkili olmaktadir. Cevrimigi is ortamlar1 ve
sosyal medya isletmenin potansiyel isgdérenler igin ¢ekiciligini arttirabilir, ayrica igverene
daha fazla potansiyel isgorene ulagsabilme konusunda firsatlar sunabilir (Cappelli ve Keller,
2014: 321-323).

1.6.3.3.3 Yetenekli Isgorenlerin Ise Ahminda Degerlendirme Merkezlerinden
Yararlanma

Yetenek yonetimi kapsaminda ise alim siirecinde sik kullanilan  6nemli
uygulamalardan birisi degerlendirme merkezleri yontemidir. Degerlendirme merkezleri
yontemi 1956 yilinda ilk olarak ABD’de endiistride kullanilmistir. Sonrasinda bu yontem hem
kamuda hem o6zel sektorde birgok isletme tarafindan tercih edilmistir. Degerlendirme
merkezleri basta isgorenlerin se¢ilmesi olmak iizere yonetsel yetenegin baslangi¢c evresinde

tespit edilmesi, gelistirme planlarinin yapilmasi, isgdrenlerin egitim gereksinimlerinin
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belirlenmesi ve terfi gibi amaglarla kullanilabilmektedir. Birka¢ isgdren se¢im yonteminin
birlikte kullanimimi belirten degerlendirme merkezleri yontemi bir bireyin potansiyelini
degerlendirmek icin goriismeleri, testleri, simiilasyonlari, oyunlar1 ve gozlemleri
kullanmaktadir (Bingol, 2006: 212). Degerlendirme merkezleri yontemi bireyin mevcut ve
potansiyel yetkinlikleri hakkinda kapsamli ve objektif bilgi edinilmesi amaciyla birden fazla
ve farkli degerlendirme tekniginin kullanilmasini i¢ine almaktadir (Atli, 2012: 178-179).
Campbell ve Bray’e (1993: 691) gore genellikle yonetsel isler i¢in segimler yapilmasinda
kullanilan degerlendirme merkezlerinin amaci, alt diizey yonetimde isini iyi sekilde
gerceklestirebilecek ve daha iist yonetim kademelerine ¢ikabilecek potansiyeli barindiran
adaylarn tespit etmektir. Altindz’e (2009: 98) gore degerlendirme merkezi uygulamalar
isletmedeki kritik 6nemdeki pozisyonlar i¢in en uygun goriilen isgorenin se¢ilmesine olanak
veren ve yetkinliklerin ortaya cikarildig: bir yontemdir. Dogru is ile dogru kisiyi biraraya
getirme amaci giiden bu yontem sayesinde yiiksek potansiyele sahip ve gelecegi olan
yetenekli isgorenlerin belirlenmesi amaglanmaktadir. Bununla birlikte bu yontem gelisim
programlart araciligi ile isgorenlerin giicli ve gelismeye gereksinim duyulan yetkinlik
alanlarinin ortaya ¢ikarilmasini saglayan gelisim kontrol araci olarak da vazife iistlenmektedir
(Altindz, 2009: 98). Ceylan’a (2007: 87) gore degerlendirme merkezi uygulamalarinda gorev
tistlenen degerlendiricilerin, konu ile ilgili gerekli egitimleri almis ve deneyim sahibi
kisilerden olusmasi 6nemli goriillmektedir.

Coklu degerlendirme yontemi olarak da bilinen degerlendirme merkezi yOntemi
ozellikle biiytik 6l¢ekli isletmeler tarafindan siklikla kullanilmaktadir. Bu yontem adaylarin
seciminde diger yontemlere gore masrafli ve zaman alict olmasina karsin, en yiiksek
gecerlilige sahip degerlendirme yontemi olarak kabul edilmektedir (Akar, 2015: 93).
Degerlendirme merkezleri yonteminin kapsamina giren uygulama ve yontemleri Tablo 1.9’da

gormek miimkiindiir.

Tablo 1.9 Degerlendirme Merkezleri: Coklu Se¢me Yontemleri

Se¢me Yontemi Kullanim Bigimi Degerlendiren Yontemin Odagi Edinilen
Kanitlar/Sonuclar

Yapilandirilmis Adaylarla soru | Goriisme kurulu ya | Pozisyonun Gegmis bilgi ve

Gériisme cevap seklinde | da tek degerlendirici | gerektirdigi teknik | deneyimleri
yiizylize goriisme ve duygusal | gosteren yanitlar

yetenekler

Grup Testleri 5-8 adayin katildigi | Se¢im takimi veya | Kisilerarasi ve | Liderlik becerileri,
bir grup problem | degerlendirme grubu | sosyal beceriler takim caligmas,
durumunun gatigma yonetimi
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¢Oziimlemesi

Sunum

Secilmis bir konu
baghiginda  adayin
dinleyicilere  resmi

bir sunum yapmast

Se¢cim takimi veya

degerlendirme grubu

Iletisim becerileri,
konu-alan bilgisi,

genel yetenekler

Kendini ifade, ikna
etme ve fikirleriyle

etkileme becerisi

Tepsi Ahstirmasi

(In Tray Exercise)

Ofis ortaminda bir
tam giin c¢alisma

deneyimi

Se¢im kurulu ya da
egitimli

degerlendirme grubu

Yonetsel
yetenekler,
organizasyon

becerileri, bilgi ve

Baski altinda
caligma, planlama,
orgiitleme, Oncelik

belirleme, problem

anlama ¢bzme, dogru
saptama yapma

Rol Oynama Ozel bir durum ve | Egitimli Liderlik becerileri, | Etkileyici beceriler,
konuda, adayin | degerlendiriciler kisi-miigteri odakli | insan iligkilerinde
gosterebilecegi beceriler anlayish davranma
tepki davraniglariin durumu,  kendine

incelenmesi giiven

Kaynak: Akar, 2015: 93

Degerlendirme merkezleri uygulamalarinda asagida s6z edilen hususlar Onem

tagimaktadir (Altinéz, 2009: 100):

- Degerlendirme siireci i¢in, daha onceden belirlenmis pozisyonlarin is tanimi,

konumu ve degerlendirme kriterlerinin agik sekilde belirlenmesi.

- Adaylarin degerlendirmeye katilmadan once siireg icerigi hakkinda bilgilendirilmesi

- Herkes i¢in gecerli olan bir degerlendirme 6l¢eginin kullanilmasi.

- Degerlendirmeyi yapanlarin, degerlendirilmesi gereken davranislar1 izlemeleri igin

zamanlamanin asamalar halinde ayrintili bicimde ele alinmas.

- Is tammlar1 ve nitelikleriyle baglantili olarak bireysel ve grup tartisma ve sunum

konularinin hazirlanmasi.

- Kosullar uygunsa birden fazla degerlendiricinin gozlem i¢in bulunmasi.

- Terfi ve transfer gibi durumlar i¢in uygulama yapildiginda, ilgili bireylere sonuca

iligkin bilgi sunulmasi.

1.6.3.4 Yetenekli Isgorenleri Gelistirme

Siklikla yetistirme kavrami ile karigtirilabilen gelistirme kavrami, yetistirmeye oranla
daha kapsamhidir. Alaninda yetigmis, teknik beceri sahibi bireylerin yaptiklar: isleri

degistirerek isletmelerinde ve iginde yasadiklar1 toplumda daha ¢ok verimli olmalarini



56

saglayabilecek birer degisim elemani olarak egitilmesi gelistirmenin temel bir amacidir.
Gelistirme faaliyeti sayesinde, isgorenlerin yetenekleri ile isletmenin gelecekteki
gereksinimlerinin karsilanmasi igin gayret gosterilir (Uyargil vd., 2008: 190). Yetenek
yonetiminde gelistirme, iggorenleri yeni sorumluluklar alabilmeye hazirlamada siirekli yeni
beceriler ve yapabilme kabiliyeti edinilmesini saglama siireci olarak ele alinabilir. Yetenek
yonetimi uygulayan isletmeler, isgorenlerinin yeteneklerinin gelisimi ile isletmelerinin
amaglarinin ve stratejilerinin basarilmasi arasinda bir bag kurmalidir. Her diizeydeki
yoneticinin sorumlulugu ve 6ncelik vermesi gereken konu, bireysel yeteneklerin gelistirilmesi
ve isletmeye uyumunun saglanmasidir (Cheese vd., 2008: 113-118).

Yetenek savaglarini kazanma konusunda ise alma miicadelesini kazanmaktan daha
fazlasina gereksinim duyulmaktadir. Isletmeler yetenekli isgorenlerini gelistirmeyi de
isletmelerinin 6nemli bir pargasi haline getirmek durumundadir. Yetenekli isgdrenlerin
gelistirilmesi konusunda atilacak adimlarin, onlar1 cezbetme ve elde tutmada da kritik bir
Onem tasidigr akilda tutulmalidir. Eger yetenekli isgoren adaylari isletmede gelisim olanaklari
bulabilecegine inanmiyorsa isletmeyi tercih etmeyecek, ayni sekilde mevcut yetenekli isgoren
bu firsatlar1 géremiyorsa isletmeden ayrilma egiliminde olacaktir. Cogu ydnetici
gelistirmeden sadece egitimi (training) anliyor olsa da, egitim gelistirmenin sadece kiiciik bir
parcasidir. Gelistirme Oncelikle islerin genisletilmesi, kog¢luk ve mentorluk araciligi ile
gerceklestirilmektedir. Kogluk ve mentorluk yoluyla gelistirme yarayighh buluslarin ortaya
cikarilmasina olanak tanir. Isletmeler temel olarak gelistirmeyi hizlandirarak ve siirekli
kilarak bireyleri gelistirme egiliminde olmalidirlar. Isletmeler gelistirme ve performansi en
uygun hale getirebilmek hususunda islerle bireyleri eslestirmelidir. Isletmeler yetenekli
isgorenlerin  gelistirilmesiyle baglantili olarak geribildirim sikligin1 ve samimiyetini
ilerletmeli, ayrica biitlin yonetim diizeylerinde mentorlugu kurumsal hale getirmelidir
(Michaels vd., 2001: 14). Hiltrop’a (1999: 422-430) gore yetenekli bireylerin elde tutulmasi
i¢in, onlara egitim ve gelistirme firsatlarmn saglanmasi ¢ok dnemli goriilmektedir. Isgdrenler
egitim sayesinde yapicit ve bireysel geri doniisler sagladigimi farkettiginde, isletmeler bu
durumdan genellikle isgdrenlerin isletmeye bagliligi, isgoren tatmini ve iggdrenleri elde tutma
gibi kazanimlar saglayacaktir (Garger, 1999: 10-17).

Yetenek yonetiminin isletme disinda bulunan potansiyel isgorenleri de kapsayacak
bigimde isgiliciinlin tiim bilesenleri ile iligkili olmasina karsin, daha ¢ok isletme igerisindeki
isgorenlere odaklandig1 sdylenebilir. Isletmeler, yetenekli isgorenleri gelistirme uygulamalari

baglaminda, isgoren  yeteneklerinin  gelistirilmesi ve yeniden diizenlenmesine
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odaklanmaktadir. Bu sayede, isletmenin yetenekli isgorenleri isletme disindan ¢ok, isletme
icinde islerini ve kariyerlerini degistirme sansina sahip olacaklardir.

Yetenek gelistirme programlarinin ortaya konabilmesi i¢in yetenekli isgorenlerin istek
ve gereksinimlerinin tespit edilmesi gerekmektedir. Yetenek gelisim programlar1 ig¢in
isgorenlerin yetenek gelisim gereksinimleri anket, test, goriisme, degerleme merkezleri ve 360
derece performans degerleme gibi farkli tekniklerle belirlenebilmektedir (Altindz, 2009: 79).

Bazi egitim ve gelistirme miidahaleleri hem isgorenler hem de isletmeler agisindan son
derece yiiksek yararlar saglamaktadir. Liderlik gelistirme girisimleri, onemli bilgilerin
aktarimi i¢in mentorluk yontemini kullanma, yararli degerlendirme ve geribildirim saglama ve
isletmenin biitlin birimlerinde gelecegin liderlerini ortaya c¢ikarmak icin is rotasyonlar
yontemlerini kullanir (Cohn vd., 2005; Hiltrop, 1999). Stallworth’a (2003: 405) gore
mentorluk ve rol modelligi, onciilii olarak duygusal baglilikla yiiksek diizeyde iliskili
bulunmustur. Yetenekli isgorenleri gelistirmede basarili sonuglar saglayan yontemlerden bir
digeri ise kogluk uygulamalaridir (Garger, 1999). Ayrica isgoreni gelistirmede daha fazla
sorumluluk ile iddiali ve zorlu gorevlerin verilmesi (Gandossy ve Kao, 2004) ve
degerlendirme ve diizenli geri bildirim toplantilarinin kullanilmas: da (Kesler, 2002) 6ne
c¢ikan uygulamalar arasindadir.

Calismanin bu kisminda bazilarina yukarida da kisaca deginilen, yetenekli isgdrenlerin
gelistirilmesinde katki saglayan birtakim uygulamalar ayrintili olarak ele alinacaktir. Sozii
edilen uygulamalarin yetenekli iggorenleri gelistirmenin yaninda, cezbetme ve elde tutma gibi
diger yetenek yonetimi uygulamalarina katki sunabilecegi de akilda tutulmasi gereken dnemli

bir noktadir.

1.6.3.4.1 Kog¢luk ve Mentorluk Uygulamalari

Kocluk, “iggérenin yoneticisiyle birebir c¢alisarak, performansini ve zorluklara karsi
yetkinligini arttirmak i¢in uygulanan, bagarisi geribildirime ve etkili bir iletisime bagli olan
gelisime yonelik etkinliktir” bi¢iminde tanimlanabilmektedir (Gregory ve Levy, 2010: 110).
Bagka bir tanima goére kisaca “istenen performansa ulasmak icin ko¢ ve danisan arasinda
kurulan planli ve sistematik bir gelisim iliskisi” olarak tanimlanan kogluk, yetenek
yonetiminin gelistirme uygulamalarinda 6zellikle kisa siirede ve bireysel anlamda hizli geri
doniisler sagladigr icin, yetenekli iggorenleri gelistirmede sik kullanilan bir gelisim araci
durumuna gelmistir. Koglukta temel amag, danisanin ortaya koydugu hedeflere ve sahip
oldugu vizyona kocun destegiyle ulasmasidir (Ath, 2012: 194). Son donemde 6nde gelen

orgiitsel gelisim stratejilerinden biri olan kogluk, yonetici ve iggoren arasindaki geleneksel
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iliskiyi degistirmeye ¢alisan bir yonetim anlayisi olarak ilgi gormektedir (McLean vd., 2005;
Ellinger vd., 2003).

Isletmelerde etkili ve verimli bigimde gerceklestirilen kogluk uygulamalari, gerek
isgéren gerekse oOrgiite kazanmimlar saglamaktadir. Yaygin bigcimde gerceklestirilen etkili
koc¢luk orgiitiin yenilikleri daha ¢abuk 6grenmesine ve boylelikle degisimlere kolay uyum
saglamasina olanak verecektir. Yeni becerilerin elde edilmesi ve paylasilmasi isgdrene
motivasyon saglayacaktir. Etkili kogluk destegi goren isgoren, sonraki siirecte iyi bir kog
aday1 olacak ve isletme iginde artan kog¢ sayis1 kogluk uygulamamalarinin yayilmasina ortam
olusturabilecektir (Redshaw, 2000: 106-109).

Kogluk ile yakindan baglantili bir kavram olan mentorluk ise, “6rgiit igindeki
deneyimli isgorenlerin, yani mentorlarin yeni gelenlere nasihat ederek ve danigmanlik yaparak
bu kisilerin kisisel ve orgiitsel gelisimlerini tamamlamalarina yardimec1 olunmasi siirecidir”
bigiminde ele alinabilmektedir (Ozkalp vd., 2006: 57). Mentorluk isgdreni gelistirmeye
doniik, kariyer odakli ve hayatin tiim yapilarini igeren uzun donemli bir siire¢ olarak dikkat
¢ekmektedir (Ellinger vd., 2003: 436). Mentorler genel itibariyle isgorenler igin, isgdrenlere
yol gosterip rehberlik eden bir rol modelidirler. Mentorler isgorenlere gelecekte isletmede
yerine getirecekleri rol hakkinda degerli tavsiyelerde bulunur ve yapmayacagi davranislari
gosterirler. Genelde mentor kimseler, Ogretici, nasihat eden, tavsiyelerde bulunan,
yonlendiren, igsgdrenlerin kisiler arasi iliskilerinde ve gelisiminde, kariyer planlamasinda geri
beslemelerde bulunan, deneyim sahibi, tecriibeli yoneticiler olarak bilinmektedir (Ozkalp vd.,
2006: 57). Isletmelerdeki uygulamalarda mentorler, isgdrenin kurum kiiltiiriine uyum
saglamasi ve/veya yeni gorevinde kendisini bekleyen zorluklari agsmasi i¢in yol gosterirler,
bilgi ve deneyimleri kullanmak suretiyle isgorenlere akil hocaligi yaparlar. Giiniimiizde
mentorluk sisteminin kullanilmasinda amag¢ bireylerin potansiyelini gelistirmek, kurum
kiiltiiriinii aktarmak, kariyer agisindan iggdreni desteklemek, bunun sonucunda isgdrenin
yetenegini agiga ¢ikarmak tizerine kuruludur (Atl, 2012: 196).

Mentorlukta ana hatlariyla iist diizey yoneticiler seviyesinde, yiiksek performansli bir
isgorenin kariyer gelisimini saglamak iizere deneyimini paylasmasi sézkonusudur. Kogluktaki
hedef ise, isgdrenin 6grenmesini kolaylastirmak iizerine kuruludur. isletmelerde {i¢ uygulama
alan1 kogluk ve mentorlugun arasindaki farklilig1 ortaya koyabilmektedir. Bunlar, odak alani,
yetenek ve sahiplik seklinde ele alinmaktadir. Koglugun odak alani, igsgérenlere nasil daha iyi
basaracaklarini 6grenmelerine yardimci olmaktir. Mentorlugun odak alaninda ise, isgérenlerin
basarmasi icin bir kaynak olabilmek esas1 s6zkonusudur. Mentorler egitme ve 6gretme gibi

becerilere sahip olmasi beklenen kimselerdir. Koglar ise insanlari yonlendirmeden
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basarmalarin1 saglamak i¢in bilgi, teknik ve yeteneklere sahip olmak durumundadirlar.
Koglukta, performansin sahipligi ve yonlendirmesi isgorene ait iken, mentorlukta bu

sorumluluk mentor ve isgdren arasinda paylasilmistir (Egri, 2013: 15-16).

1.6.3.4.2 Yedekleme Planlamasi ve Yetenek Havuzundan Yararlanma

Yedekleme planlamasi, “liderlik ve kilit yonetim pozisyonlarmin beklenmedik
nedenlerle bosalmast durumunda, dogru yeteneklerle doldurmaya hazirlikli olmak igin
yiiriitiilen etkinlikler” olarak tanimlanabilmektedir (Akar, 2015: 115). Yedekleme planlamasi,
“igletmelerde kritik pozisyonlar1 doldurmak, bugiinden gelecekteki yoneticilik gereklerinin
belirlenmesi ve isletme biinyesinde bu gerekleri dolduracak Kisilerin hazir bulundurulmasi
faaliyeti” bigiminde de ele alinabilmektedir (Akarsel, 2007: 4). Conger ve Fulmer’e (2003:
79) gore yedekleme planlamasi “Orgiitiin uzun vadeli ayakta kalmasi i¢in gerekli olan stratejik
islerin” isletme iginden olast adaylarla doldurulabilmesine olanak saglar. Yedekleme
planlamasi ile potansiyel adaylar terfi icin gelistirilir ve dissal yoneticilerin ise alimi i¢in
isletmede varolan agik belirlenir. Yedekleme planlamasinin isletme {izerindeki etkisinin en {ist
diizeye ¢ikmasi igin liderlik gelistirme stratejileri ile iliskilendirilir. Orgiitiin yedekleme
planlamasinin giicii ve liderlik gelistirme girisimleri isgdrenlere yiikselme amaglar1 i¢in
isletmede kalmalar1 konusunda ciddi bir mesaj olacaktir (Cohn vd., 2005).

Yetenek yonetiminde her zaman Onemli bir konu, kit gelistirme kaynaklarinin
odaginda hangi isgorenlerin olmasi gerektigi ile ilgilidir. Bu grup genellikle isletmenin
yetenek havuzu olarak bilinir ve tipik olarak gelecekte stratejik isleri doldurabilecek yliksek
potansiyelli adaylar ile halen stratejik islerde ¢aligmakta olan yliksek performansli iggdrenleri
kapsar (Cappelli ve Keller, 2014: 314). Yeteneklerin giigli ve derin havuzlarinin
kullanilabilirligi olarak ele alinan yetenek havuzlarini, bir dizi cesitli diizeylerde cesitli
liderlik rolleri olarak varsaymak miimkiindiir (Kesler, 2002). Bu baglamda, yiiksek
potansiyelli isgdrenler oOzellikli bir pozisyon ig¢in yetistirilmek yerine, degisik yonetim
pozisyonlarint doldurmak i¢in igsel liderlik yetenegi akisini saglamak i¢in bir grup olarak
belirlenir ve gelistirilir (Byham, 2001: 56-60).

Isgiicii planlamasi yetenek havuzunu giiglendirme konusunda iggorenlerin performans
ve potansiyellerini diizenli temellere dayandirarak, goriiserek eylem planlarini kararlastirmak
icin Orgiitlin liderleri tarafindan tercih edilen bir yoldur. Bu sayede, proaktif bicimde yapilan
planlama yetenek fazlaligi ya da kithgmin oniine gecilmesini saglayacaktir. Isgiicii
planlamasi, sadece yoOnetim diizeylerine odakli olarak bunu gerceklestiren yedekleme

planlamasindan ¢ok farklidir (Handfield-Jones vd., 2001: 53-58). Isgiicii planlamas1 ise alma,
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elde tutma, yeniden yayma ile liderlik ve isgoren gelistirme gibi yetenek ile ilgili insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinin her bir unsurunun biitiinlesik bicimde tasarlanmasi konusunda
yetenek yonetimi siirecinde 6nemli bir rol oynar. Yetenek istem ve sunusunda gelecekte
olabilecek degisikliklerin tahminlenmesi, Orgiit stratejisi i¢inde yetenek eylem planlariin

hazirlanabilmesi ve uygulanabilmesine olanak verir (Sullivan, 2002: 46-50).

1.6.3.4.3 Performans Yonetim Sistemlerinden Yararlanma

Isgorenlerin performanslarini planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan
orgiitsel sistem performans yonetim sistemi olarak adlandirilmaktadir. Isletmelerde
performans degerlendirme sistemleri iggorenlerin belirli bir donemdeki fiili basarilarin1 ve
gelecekteki gelisme potansiyellerini  belirlemeye yonelik calismalar olarak dikkat
cekmektedir. Performans degerlendirme isgorenlerin egitim ve gelisim gereksinimlerinin
tespitinde degerli veriler saglamaktadir. Basarili ve basarisiz isgorenlerin tespitine imkan
vermesi sayesinde performans degerlendirme ayrica, basarili isgdrenlerin ddiillendirilmesi ya
da basarisiz olan ve degisik egitim-gelistirme ve benzeri yontemlerle performansi istenen
diizeye getirilememis isgorenlerin isten ayrilma kararlarinin alinmasinda dikkate alinmaktadir
(Uyargil vd., 2008: 245-246). Performans yonetimi sistemleri yiiksek potansiyelli iggorenleri
belirlemede, personel gelistirme planlarini diizenlemede ve yedekleme planlamasi sistemi ya
da yetenek havuzunun olusturulurken derecelendirmeyle baglantili kullanilabilir (Byham,
2001: 56-60). Bu sekilde, yiiksek potansiyele sahip isgorenlerin gelisim gereksinimlerinin
karsilanmasinda, dogru gelistirme eylemlerinin en iist diizeyde etkililigini saglamak i¢in tam
olarak degerlendirilmesine olanak tanir (Buckingham ve Vosburgh, 2001: 17-23). Yetenekli
isgorenlerin performanslarinin, yetenek yonetiminde hem gelistirme hemde elde tutma
isleviyle baglantili oldugu goriilmektedir. Isgdrenlerin performans sonuglarina gore onlara,
gelistirme, kariyerlerinde ilerleme, terfi etme, somut ve soyut yararlar saglamak ve odiiller
sunmak miimkiin goriilmektedir. Aksi sdzkonusu olursa, yani isgorenlerin performanslari
etkin sekilde degerlendirilmezse, isgorenler degerleri konusunda tatminsizlik yasayacaklardir
(Akar, 2015: 95). Performans degerlendirme siireci orgiitsel baglilik ve is tatmini gibi ise ve
orgiite iliskin tutumlar tizerinde etkili olabilmektedir. Bununla birlikte, bireyler orgiitlerde
performans degerlendirme sistemlerinin kendilerinin islerinden tatmin olmalar1 ve Orgiite
baglanmalar1 lizerinde yararli olduguna inandiklarinda, degerlendirme siirecinin is tutumlari

tizerinde en biiyiik etkiye sahip oldugu goriilmektedir (Levy ve Williams, 1998: 53-65).
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1.6.3.5 Yetenekli isgorenleri Elde Tutma

Yetenekli isgorenleri sadece cezbedip isletmeye almak ve onlarin gelisimleri igin
caligmalarda bulunmak, yetenek yonetimi siire¢lerinin tam anlamiyla yerine getirildigi
anlamimi tasimamaktadir. Isletmelerde yetenekli isgdrenleri elde tutma konusu da 6nemli bir
yetenek yonetimi uygulamasi olarak ele alinmalidir.

Diinya ¢apinda gergeklesen yiiksek isgiicii devri karsisinda, yoneticiler yetenekli
isgorenlerin elde tutulmast konusunda ciddi endise duymaktadirlar. Gilinlimiiz is diinyasinda,
yetenekli isgorenler cogu isletme i¢in rekabette fark yaratan 6nemli bir faktor haline gelmistir.
Gerek 0zel sektorde olsun gerekse kamu sektoriinde olsun, artik isletmeler rekabet avantaji
elde edebilme noktasinda, isgorenlerinin uzmanlik diizeylerine glivenmektedir. Son
zamanlarda yapilan ¢alismalar, yetenekli isgorenlerin elde tutulmasinin yoneticiler igin zor bir
gorev haline geldigini gostermektedir. Burada ana etken, yetenekli isgorenlerin birden fazla
isletme tarafindan farkli tesviklerle cezbedilmeye ¢alisilmasindan ileri gelmektedir (Samuel
ve Chipunza, 2009: 410). isgdren devrinin tam tersi diyebilecegimiz bir ¢abay: ifade eden
isgoreni elde tutmayr kisaca “isletmenin is hedeflerini bagarma konusunda, arzu edilen
isgorenlerin isletmede tutulmasi icin isveren tarafindan ortaya konulan gayret” olarak
tanimlamak miimkiindiir (Frank vd., 2004: 13). Yetenekli isgoreni elde tutmanin temel amact
verimlilik saglamada ve hizmetlerin sunumunda Onemli bir etkiye sahip olan basarili
bireylerin kaybedilmesinin oniine gecmektir (Samuel ve Chipunza, 2009: 411). Isletmeler
yetenekli iggorenleri kaybettiklerinde, ozellikle bilgi kaybi1 yasamalarinin sonucunda, bu
durumdan ekonomik olarak da etkilenmektedirler. Bu durum, zaman gectikge isletmeler igin
daha Onemli bir sorun olusturacagindan, isletmeler yetenekli isgorenlerin isletmeye
bagliliklarin1 saglayarak, onlarin isletmede kalmalar1 konusunda gereksinim duyduklar1 bir is
ortamini yaratmalidir (Ramlall, 2003: 64).

Isgorenlere birtakim ek Odemeler ve maddi yararlar saglanarak, destekleyici bir
caligma kiiltiirii sunarak ve is-yasam dengesi faaliyetleri gelistirerek ve ilerleterek, elde
tutmay1 daha yliksek diizeylere tasimak miimkiindiir. Son dénemde yapilan caligmalarin
ayrintilar1  incelendiginde, isgérenlerin  isletmelerden  ayrilmalarmin  (yani  elde
tutulamamalarinin) nedenleri olarak bazi somut (6demeler ve maddi yararlar) ve soyut
(yonetici ile iliskiler, is-yasam dengesi, isin igerigi, kariyer yolu, list yOnetimi giiven)
faktorlerden etkilendigi goriilmektedir. S6zii edilen konularda isletmenin yetersiz kalmasi,
yetenekli isgorenlerin tercihlerini bu konularda daha iyi firsatlar sunan isletmelerden yana
kullanmasina yol agmaktadir (Oladapo, 2014: 22-23). Alayoglu’na (2010: 82-83) gore ise,

yetenekli isgorenlerin elde tutulmasinda, isgorenlere isletme icin ne Olgiide Onemli
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olduklarinin hissettirilebilmesi, isletme olarak onlarin gosterdikleri performans ve katkilarinin
farkinda olundugunun gosterilmesi, isgorenlere uygun bir ¢alisma ortaminin saglanmasi,
isgorenlerin niteliklerine baglh olarak dogru pozisyonlarda ¢alistirilmasi, onlart motive edecek
Olgiide ticret ve odiil planlar1 sunularak isletmeye baglhiliklarinin giiglendirilmesi gibi
uygulamalara yer verilmesi onemli goriilmektedir.
Hiltrop (1999: 424-426) calismasinda yetenekli isgorenlerin cezbedilmesi ve elde
tutulmasi ile ilgili ilke ve teknikleri birlikte ele almis ve asagidaki sekilde ifade etmistir:
- Eylemlere psikolojik sozlesmenin, yani isgdéren ile isletme arasindaki yazili
olmayan sozlesmenin, degismekte oldugunun bilinmesiyle baglamak.
- Yetenekli isgoreni igletmeye ¢ekme ve elde tutmay: iist yonetimin bir Onceligi
haline getirmek.
- Isgiicli pazarnda isletmenin cekiciligini arttiracak politikalar ve uygulamalar
yaratmak.
- Hat yoneticilerini yetenekli isgorenlerin gereksinimlerinin karsilanmasi ve
takibinin yapilmasi1 konusunda sorumlu hale getirmek.
- Basarili bir isgoren deger teklifi yaratmak.
- Yetenekli isgorenlere kariyer planlamasi ve kocglukla biitiinlesik bigimde 6grenme
ve kendini gelistirme firsatlar1 sunmak.
- Yetenekli iggorenlerin bireysel gelisim gayretlerini desteklemek ve bilgi destegi
saglamak.
- Yetenekli iggorene isle ilgili gercekleri aktarmak.
- Yetenekli isgorene iddiali ve kariyerini yilikseltmeye doniik is deneyimleri
saglamak.
- Insan kaynaklar1 yoneticilerinin rollerini yeniden tanimlamak.
- Isletmenin kendi yetenek havuzunu miimkiin oldugu 6lciide olusturmak.
Calismanin bu kisminda yetenekli isgorenlerin elde tutulmasiyla baglantili olarak ele

alinabilecek olan birtakim uygulamalara yer verilecektir.

1.6.3.5.1 is-Yasam Dengesini Saglama

Lockwood’a (2003: 2) gore is-yasam dengesi, “bireyin isiyle ilgili istemleri ve bireysel
yasam istemlerinin dengede olmasi hali” olarak ele alinmaktadir. Bagliligin biiyiik olclide
deger gorme ve takdir edilme gibi maddi olmayan varliklara dayali olarak kurulan duygusal
bir iliski oldugunu unutmamak gerekir. Bu nedenle, isgorenlerine isleri lizerinde daha fazla

kontrol sahibi olma ve islerini programlayabilme gibi maddi olmayan o&diillendirmeler
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saglama iggorenin is yasam kalitesine olumlu yansiyacak ve bu durum isgorenin isletmesine
aidiyet hislerini giiclendirecektir (Garger, 1999: 10-17). Is yasamu ile &zel yasami arasinda iyi
bir denge olusturarak stresin azaltilmasi isgdrenlerin elde tutulmasina katki saglar (Gaylard
vd., 2005: 87-97).

Yetenek yoOnetiminin artan Onemi, isgdrenlerin motivasyonlarinin saglanmasi
bakimindan daha esnek is diizenlemelerini gerekli kilmistir. Yetenekli isgorenler is-yasam
kalitesine, i zamani iizerindeki kontrole, is 6zerkligine ve serbest zaman kullanimina diger
isgorenlere oranla daha fazla ©6nem vermektedirler. Bahsedilen is-yasam kalitesinin
artirilmasi, is-yasam dengesinin saglanabilmesi yoluyla gerceklestirilebilir (Altindz, 2009:
89).

Is-yasam dengesi uygulamalari insan kaynaklar1 ydnetimi acisindan, isgdreni
isletmede tutma stratejilerinin 6nemli bir parcasi olarak degerlendirilebilir. Alanda yapilan
arastirmalar isletmelerin iggérenlerin degisen gereksinimlerine karsilik verecek ve iggérenleri
kazanacak ve elde tutacak esnek is-yasam dengesi stratejileri gelistirmenin Onemini
vurgulamaktadir. Isgérenlerin is tatminini, orgiite olan baglhiligim ve moralini gozetip,
isyerindeki sorun ve stres yaratan etmenleri azaltan isletmeler, yetenekli ve degerli isgdrenleri
gerek cezbedip ise alma, gerekse elde tutma konusunda becerilerini gelistirebileceklerdir
(Kiiciikusta, 2007: 244). Isgdrenlere sunulan is ortamlari, onlarin is hayatlari ve &zel
hayatlarini1 dengeleyebildigi 0l¢iide, isgdrenlerin isletmeye olan baghliklar1 ve bunun
neticesinde isletmede kalmalar1 artacaktir. Is yasam dengesini saglama konusunda
isgorenlerin geleneksel is ortamlarindan bagimsiz olarak ¢aligmalarina olanak taniyan uzaktan
calisma (tele-working) ve isgorenlerin c¢alisma saatlerini belirli OGlgiiler dahilinde
belirlemelerine  olanak  tamiyan  esnek  calisma  saatleri  gibi  uygulamalar

gerceklestirilebilmektedir (Atli, 2012: 220-223).

1.6.3.5.2 Ucretlendirme ve Odiillendirme

Gilinimiiz isletmelerinin giinden giine bireysel performansa dayanan iicretlendirmelere
yonelmeye basladigr goriilmektedir. Performansa dayali licret ya da degisken ticret yiiksek
performansl iggorenlerin ortalama ya da diisiik performans gosteren isgorenlere nazaran daha
yiiksek ikramiyeler ya da maaglar almasina olanak tanimakta ve bu durum yetenekli
isgorenlerin elde tutulmasini desteklemektedir (Sutherland ve Jordaan, 2004; Griffeth vd.,
2000). Buradan anlasilacagi ftizere, isgorenlerin kendi calisma, ¢aba ve Dbecerilerinin
karsiliginda adil ve esit olarak kabul edilebilecek parasal degerde bir 6deme paketi arayisinda

oldugu soylenebilir. Yetenek yonetimi kapsaminda, geleneksel invana dayali ticret belirleme
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Olctitlerini bilgiye, yetkinlige, performansa ve potansiyele dayali degisken {icret sistemine
cevirmek isletmenin degerini ylikseltecek bir yaklasim olarak goriilebilir. Boylesi bir
yaklasim isgorenlerin ticretlerini beceri ve yetkinlige baglar. Yetenek yonetimi uzmanlarindan
Peter Cappelli de yetenek yoOnetiminde piyasaya uygun, isgérenin yeteneklerine gore
farklilastirilmis ve kisiye 6zgii ticretlendirme politikalarinin 6nemine isaret ederek, 6nemli ve
zor bulunan yetenekli isgdrenlere, diger isgorenlere oranla daha yiiksek iicret 6denmesi
gerektigini vurgulamistir (Atli, 2012: 215).

Isgorenler igin saglanan emeklilik haklari, tasarruf fonu, saglik yardimi, hisse
opsiyonlar1 gibi yararlar sunan standart is sozlesmesinin, elde tutmay1 etkilemede 6nemli bir
faktor olmadig1 tespit edilmistir. Biiylik olasilikla bunlar isgdrenlerin bakis agisiyla, her
isletme tarafindan standart olarak yerine getirilmesi gerekli seyler olarak goriilmektedir. Diger
yandan, isgorenler agisindan, is arkadaslari ya da yoneticileri tarafindan paraya dayali
olmayan taninma, ya da takdir gérme, bildirimi almak ¢ok 6nemlidir. Isgdrenlerin motive
edilmesinin en ucuz ve etkili yolu olarak da nitelendirildigi goriilen taninma saglama ya da
takdir etme isgOrenlerin gelisim saglamasi ve elde tutulmasinda onemli bir role sahiptir.
Taninma ya da takdir gérme sozlii ya da yazili olabilmektedir. Bunun yaninda, gayri resmi,
kisiye o0zel odiiller de yoneticiler ile isgorenin ilskilerini gii¢lendirerek, isgorenin ¢alismaya

olan hevesini arttirmaktadir (Atli, 2012: 232; Oehley, 2007: 33).

1.6.3.5.3 Kariyer Firsatlari Sunma ve Iddiali is Saglama

Kariyeri “bir bireyin yasami boyunca edindigi isle ilgili deneyimleridir” bi¢iminde
kisaca tanimlamak miimkiindiir (DeCenzo ve Robbins, 2007: 233). Kariyer hem isgorenler,
hemde isletmeler i¢in Onem tasimaktadir. Kariyer gelistirme uygulamalar1 sayesinde
isgorenler ilgilerinin, degerlerinin, niteliklerinin, gliglii ve zayif yonlerinin farkina varirlar,
isletmedeki olas1 is firsatlar1 hakkinda bilgi edinirler. Bunun yaninda isgdrenler bu
uygulamalarin  etkisiyle kariyer hedeflerini  belirleyebilirler ve bu  hedefleri
gerceklestirebilecek eylem planlarmi olusturabilirler. Isletmeler ise kariyer gelistirme
uygulamalari sayesinde ileride gereksinim duyacaklar1 nitelikli igsgérenleri, 6nceden belirli bir
sistem ¢ercevesinde gelistirme olanagina sahip olacaklardir (Uyargil vd., 2008: 307).
Yetenekli isgdren acisindan kariyer degerlendirildiginde, yetenekli isgorenler kendini {iretken
hissettikleri, iddial1 isler denilebilen heyecan verici ve kesfedici islerde ¢alisma istegi tasirlar.
Bundan dolayi, yetenekli iggbérenin memnun olmadigi, kendisini heyecanlandirmayan bir
gorev ya da pozisyon isletmeden uzaklagmasi tizerinde 6nemli bir faktordiir. Bu baglamda

bakildiginda, yetenekli isgorenlerin kariyerlerinin planlanmasi iggorenlerin oldugu kadar
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isletmenin de ilgisini gerekli kilmaktadir. Isletmeler isgdrenlere planli ve sistematik kariyer
planlart sunmali ve onlarin gelisimleri konusunda sorumluluk almalidirlar. Yetenekli
isgorenlerin kariyer beklentileriyle orantili olarak, dogru pozisyonlarda galistirilmalar1 hem
gosterdikleri performans sayesinde isletmelerin hedeflerine katkida bulunabilecek hemde
isletmenin bir iiyesi olarak is tatmini ve Orgiitsel bagliliklarinin artmasinda etkili olabilecektir
(Akar, 2015: 98-99).

Sektor, ekonomik kosullar ve is zorluklar1 dikkate alinmadan, heyecan verici ve iddiali
is saglama yetenekli isgorenin tutkunlugunun saglanmasina ve elde tutulmasina olanak veren
onde gelen faktorler arasindadir. Isgdrenler i¢in iddiali islere atanmalar, eger onlar baskalarini
etkileyecek sonuglar elde etme basarisim1 gerekli goriiyorlarsa, is onun sorumluluklarini
arttirtyorsa ve sorun ¢dzme ya da yeteneklerini arttirma olanagi saglayacaksa ¢ekici
bulunmaktadir. Islerin iddiasiz olmasi, yani miicadele gerektirmemesi isgdrenlerin isletmede
kalip kalmama kararini etkileyen en onemli faktorlerden birisi olarak goériilmektedir (Oehley,

2007: 31-32; Sutherland ve Jordaan, 2004: 55-64).
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IKINCI BOLUM
CALISMAYA TUTKUNLUK, DUYGUSAL BAGLILIK, iS TATMINI VE iSTEN
AYRILMA NiYETi KAVRAMLARI VE BU KAVRAMLARIN YETENEK
YONETIMI iLE ILISKILERI

2.1 Calismaya Tutkunluk
2.1.1 Caliymaya Tutkunluk Kavrami ve Boyutlar:

Uzun yillar psikoloji alaninda yapilan caligmalarda olumsuz psikolojik durumlar
tizerinde durulmustur. Ancak, ozellikle son donemde Seligman ve Csikszentmihalyi’nin
(2000) calismasiyla, dikkat daha ¢ok insanlarin giiclii yonlerine ve faaliyetlerini en uygun
diizeyde gerceklestirmelerine yonelmistir. Ilgili ¢alismada psikoloji biliminin insan
yasamindaki olumsuzluklar1 gidermeye odaklanmaktan ¢ok, insan yagaminda gerekli olumlu
niteliklerin insasina katki saglamasi gerektigine isaret edilmistir. ilgili calismada ayrica
psikolojinin kisilerin gii¢lii yanlarimi1 ve erdemlerini de ele almasi gerektigine deginilmistir
(Kanten ve Yesiltag, 2013: 84). Alanyazinda pozitif psikoloji olarak gegen bu yaklagim
“bireylerin, gruplarin ve kurumlarin canlanmasina ya da en uygun isleyisine katki saglamak
icin kosullarin ve siire¢lerin ¢alismasi” olarak tanimlanabilmektedir (Gable ve Haidt, 2005:
104). Sheldon ve King’e (2001: 216) gore pozitif psikoloji siradan insanlarin
dayanikliliklarinin ve erdemlerinin bilimsel olarak calisiilmasindan daha fazlasi degildir.
Pozitif psikoloji ortalama insan1 tekrar ele almakta ve onun ne sekilde ¢alistigi ile, neyi dogru
yaptig1 ile, ne sekilde ilerledigi ile ilgilenmektedir. Kisaca pozitif psikoloji psikolojinin
kendisidir. Linley vd.’ne (2006: 6) gore pozitif psikoloji bireylerin yasama uyum
gostermelerini saglamak niyetiyle arastirmalar gergeklestiren bir alan olup, temel amaci
bireylerin kendilerini tanimalarin1 ve gelistirmelerini saglamadir. Pozitif psikolojiye olan
ilginin artmast ve bu alandaki ¢aligma sayilarinda goriilen artis, olumsuz duygu ve
davraniglarin kenara birakilarak, olumlu yaklagimlari i¢inde barindiran kavramlarin 6ne
¢ikmasina katki saglamigtir (Shimazu vd., 2008: 511; Klusman vd., 2008: 129).

Cagdas isletmeler rekabette 6ne gecmede, oOrgiitsel performans ve yeniliklerin
arttirllmasinda isgorenlerin kritik bir yere sahip olduklarmin farkindadir. Bu isletmeler
yaratici, gelisime acik ve isine bagl isgdrenleri cezbetme ve elde tutma amaciyla hareket
etmektedir (Kanten ve Yesiltas, 2013: 84). Cagdas isletmelerin gozdesi durumundaki
isgdrenler ise iiretken bireyler olup, yiiksek nitelik tasirlar. Isletme igerisinde degisimi yaratip,

yaratilan degisimin pargasi olma egilimindedirler. Bu iggorenler ¢alistiklar1 kuruma ve islerine
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kars1t pozitif yaklasima sahip olup giriskendirler. Daha fazla sorumluluk bilincine sahip,
kurumlarina bagli ve onu anlamli hale getiren bireylerdir (Xanthopoulou vd., 2009: 184;
Cartwright ve Holmes, 2006: 201). Giiniimiiz ¢alisma yasaminda insan sermayesinin
oneminin artmasi, yeni birtakim yaklasimlar1 giindeme getirmistir. Ozellikle son donemde
yonetim ve organizasyon konularinda c¢alisan arastirmacilar pozitif psikolojinin etkisiyle
pozitif orgiitsel davranis olarak isimlendirilen yeni bir akim lizerinde durmaktadir (Kanten ve
Yesiltas, 2013: 84). Luthans’a (2002: 59) gore pozitif oOrgiitsel davranis, “glinimiiz is
hayatinin gelisimi i¢in Olgiilebilir, gelistirilebilir ve etkin bir sekilde yonetilebilir pozitif
yonelimli insan kaynaklarina iliskin giiclii yonler ve psikolojik kapasiteler ile ilgili yapilan
calisma ve uygulamalar” bi¢iminde ele alinmaktadir. Pozitif orgiitsel davranis isgorenlerin
isletmede mutlu ve huzur dolu bir hayat siirdliirmeleri amaciyla yola ¢ikarken, isgorenlerin
isletmedeki gelisimini 6zellikle hedeflemektedir (Karacaoglu ve Ince, 2013: 184).

Seligman’in (2000) savundugu pozitif psikoloji ve Luthans’in (2002) ve dnciisii olarak
kabul goriildiigii pozitif orgiitsel davranis akimlarinin etkisiyle orgiit psikolojisi alaninda
pozitif kavramlara yonelis hem profesyonel is yasaminda, hem de akademik camiada ivme
kazanmistir (Kanten ve Yesiltas, 2013: 84). Bu baglamda calisma yasaminda stres,
tilkenmislik, catisma, is tatminsizligi, isten ayrilma niyeti, psikolojik yildirma (mobing),
sapkin davraniglar gibi birtakim olumsuz duygu, tutum ve davranislarin yerini 6z yeterlilik,
mutluluk, umut, esenlik, digergamlik, oOrgiitsel vatandaslik davranisi, orgiite baglilik ve
caligmaya tutkunluk gibi kavramlar almaya baglamistir (Esen, 2011: 3).

Isgorenler is yasamlarinda sadece olumsuzluklardan uzaklagmakla yetinmez, islerini
yaparken mutlu olmay1 ve islerinin anlam tasimasini da arzu ederler. Bu baglamda, son
donemde 1ilgi c¢ekmeye baslayan konulardan birisi olarak calismaya tutkunluk (work
engagement), one c¢ikan pozitif oOrgiitsel davranig konularindan biri olarak yogun ilgi
gormektedir (Schaufeli vd., 2006: 702).

Pozitif psikoloji ve pozitif orgiitsel davramisin etkisiyle i yasaminda one ¢ikmaya
baslayan calismaya tutkunluk (work engagement) kavrami tutkunluk (engagement) kavramina
dayanmaktadir. Tiirkge Orgiitsel davranis yazininda “tutkunluk”, “cezbolma”, “biitiinlesme”
gibi karsiliklar bulan “engagement” ifadesi Redhouse Ingilizce-Tiirkge Sozliigii’nde
“nisanlanma; randevu; sz, vaat, taahhiit; belirli bir siire icin {cretli is” gibi anlamlar
tasimaktadir. Ayni1 sozliikte kelimenin kokiine isaret eden “engage” fiilinin ise “ige almak,
angaje etmek, tutmak; s6z vermek, taahhiit etmek; birbirine ge¢mek, birbirine ge¢irmek,
birbirine tutturmak” gibi anlamlara geldigi goriilmektedir (www.redhouse.com.tr).

“Engagement” yerli akademik yazinda Turgut (2010) tarafindan “tutkunluk” olarak


http://www.redhouse.com.tr/

68

kullanilmistir ve ¢alisgmada da bu sekilde ele alinmistir. Caldwell ve Fairhurst’a (2011: 366)
gore tutkunluk "iggérenlerin isletmenin basarisina katki saglamak igin, islerine isteklerine
dayali olarak gayretlerini koymalar1 ve ise daha fazla enerji, yaraticilik ve tutku katmalar1”
anlamina gelmektedir.

Kahn (1990) tarafindan kisisel tutkunluk (personal engagement) kavrami ortaya
atilmigtir. Kahn’a (1990: 694) gore kisisel tutkunluk “bireylerin isle ilgili ortaya konacak
performansta kendilerini rollerine kaptirmalar1” seklinde ele alinmistir. Kahn’a (1990: 694)
gore kisisel tutkunlugu olan bireyler gorevlerini yerine getirdigi sirada fiziksel olarak alakall,
bilissel a¢idan ihtiyath ve duygusal yonden baglidirlar.

Unal’a (2013: 1) gore orgiitsel davranis alanyazininda isgéren tutkunlugu (employee
engagement); Orgiite tutkunlugu (organizational engagement) ve ¢alismaya tutkunlugu (work
engagement) bilinyesinde barindirmaktadir. Saks (2006: 604) gelistirdigi yaklasimla isgoren
tutkunlugunu irdelemis ve orgiite tutkunluk ve c¢alismaya tutkunluk olmak {izere ikiye
ayirmustir. Saks (2006) calismasinda isgoren tutkunlugunu biligsel, duygusal ve davranissal
bilesenleri olan ve bireylerin rol performanslari ile baglantili bir yap1 olarak ele almistir.
Calismada isgoéren tutkunlugunun bir boyutu olan ¢alismaya tutkunluk (work engagement)
kavramina odaklanilmaktadir.

Calismaya tutkunluk kavramini agiklarken karsimiza ¢ikan ilk zorluk kavramin
Tiirkgelestirilmesiyle ilgilidir. Yabanci alanyazin tarandiginda karsimiza "work engagement"
veya "job engagement" seklinde ¢ikan bu kavramin iilkemizde yapilan farkli ¢aligmalarda
farkli sekillerde Tiirkgelestirildigi dikkat ¢ekmektedir. Kavramin “ise baglanma” (Agin,
2010), "¢alismaya tutkunluk" (Batuk, 2011; Turgut, 2011; Turgut, 2010), "isle biitiinlesme"
(Demir, 2011; Ar1, 2011), "ise kapilma" (Oner, 2008), "ise cezbolma" (Esen, 2011) ve "ise
tutkunluk™ (Caglar, 2011) gibi farkli sekillerde kullanildig1 goriillmektedir. Calismada kavram
Turgut (2011; 2010) ve Batuk (2011)’a benzer sekilde c¢alismaya tutkunluk olarak ele
alinmistir.

Pozitif Psikoloji’nin etkisiyle one ¢ikan ¢alismaya tutkunluk kavrami oncelikle
tilkkenmislik (burnout) kavramu ile ilgili yapilan ¢alismalar igerisinde arastirmalara konu olmus
ve ilk baslarda tiikenmiglik kavraminin tersi (Maslach vd., 2001) olarak degerlendirilmistir
(Schaufeli vd., 2002: 71). Ise iliskin olumsuz bir zihinsel siire¢ olan tiikenmislik iizerine uzun
siireli calismalar gerceklestiren aragtirmacilar, onceleri tiikenmisligin ziddr olarak gordiikleri
caligmaya tutkunlugu, 2000’li yillardan itibaren ayr1 ve sistematik bir kavram olarak
incelemeye baslamislardir. Onceleri ¢alismaya tutkunluk tiikenmisligin ii¢ boyutu olan

bitkinlik, ise yabancilasma ve diisiik diizeyde profesyonel yeterliligin tam karsit1 olarak ele
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alinmistir. Bu baglamda bakildiginda tiikenmisligin diisiik olmasi, calismaya tutkunlugun
yiikksek olmasina isaret etmektedir (Bal, 2009: 546). Daha sonraki siirecte ise calismaya
tutkunluk tiikenmislikten bagimsiz olarak kendi basina ele alinmistir (Schaufeli vd., 2002).

Calismaya tutkunluk, Schaufeli vd. (2002: 74) tarafindan kisaca “dinglik, adanmislik
ve yogunlagsma Ozelliklerini iceren isle ilgili olumlu ve tatminkar bir zihinsel durum”
biciminde tanimlanmaktadir. Roberts ve O’Davenport (2002: 21) ise calismaya tutkunlugu
"bireyin isini yaparken sevk duymasi ve isiyle biitiinlesmesi" olarak tanimlamis ve ¢aligmaya
tutkunlugu yiiksek olan bireylerin isleriyle ilgili kendi kendilerini kolaylikla motive
edebildiklerinden s6z etmistir. Calismaya tutkun isgorenler miisterilerinin ve adina calistiklar
orgiitlerinin istedikleri sonuglart elde edebilmek i¢in diger isgdrenlere oranla daha siki ve
verimli bi¢imde ¢alisma egilimindedirler. Calismaya tutkun bireylerin enerjileri yiiksektir ve
bu bireyler isleriyle giiclii sekilde 6zdeslesmislerdir. Calismaya tutkunlugu yiiksek olan
bireyler islerine kars1 hevesli ve ¢alisirken zamanin ugup gittigi hissine kapilan bireyler olarak
dikkat c¢ekmektedir. Gliniimiiz isletmeleri proaktif hareket edebilen, kendi profesyonel
gelisimi i¢in sorumluluklar alabilen, yiiksek performans standartlarina baglilik gdsteren
caligmaya tutkun bireylerin arayisi igerisindedir (Bakker vd., 2008: 188).

Calismaya tutkunlugun ii¢ ana boyutu dikkat ¢ekmektedir. Bunlar, dinglik (vigor),
adanmislik (dedication) ve yogunlasmadir (absorption). Dinglik isgérenin yiiksek diizeyde
enerjiye sahip olmasi ve g¢alisirken zihinsel olarak direncli, isiyle ilgili gayret gosterirken
istekli, isinde zorluklarla karsilagtiginda sabirli olabilen, yilmayip sebat eden ozelliklerle
tanimlamaktadir. Calismasi sirasinda kendini ding hisseden birey yaptig isle giidiilenmekte
olup, karsilasabilecegi zorluklara ragmen sabirla isini yapmaya devam edecektir. Diger bir
boyut olan adanmiglik isgdrenin isine verdigi onemi ve isine karsi hissettigi aitlik duygusunu
nitelemektedir. Calismaya adanmis olan iggorenler yaptiklart igin ilgi g¢ekici oldugunu,
miicadele gerektirdigini, bir amaca hizmet ettigini ve anlamli oldugunu disiinmektedirler.
Bunun yaninda yaptiklari is isgorenlere ilham vermektedir. Bundan dolayi, isgorenler islerini
hevesle yapmaktadirlar ve isleriyle gurur duymaktadirlar. Calismaya tutkunlugun son boyutu
olan yogunlasma bireyin yaptigi ise tamamen konsantre olup odaklanmasimi ve mutlu bir
sekilde ¢alismaya dalmasini ifade etmektedir. Bu boyut baglaminda, birey calisirken yaptigi
ise kendisini kaptirmakta, zamanin nasil gectigini anlamamakta ve g¢alisma sirasinda mola
vermekte giigliik yasamaktadir (Alarcon ve Lyons, 2011: 464; Turgut, 2011: 156; Schaufeli
vd., 2002: 74). Adanmislik ve dinglik boyutlar1 ¢alismaya tutkunlugun ana boyutlar1 olarak
degerlendirilirken, yogunlagsma caligmaya tutkunlugun bir sonucu olarak ele alinmaktadir

(Schaufeli ve Bakker, 2004: 295).
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Bu ¢alismada ¢alismaya tutkunluk kavraminin araci degisken olarak (yetenek yonetimi
ile isten ayrilma niyeti arasinda) belirlenmesinin en énemli nedenlerden biri, orgiitsel davranig
konulu arastirmalarda pozitif psikoloji akiminin etkisiyle, bu kavrama olan ilginin son yillarda
giderek artmis olmasindan kaynaklanmaktadir (Schaufeli ve Bakker, 2004; Schaufeli vd.,
2002; Kahn, 1990).

2.1.2 Cahsmaya Tutkunlugun Onciilleri ve Sonuclari

Pozitif Psikoloji ile baglantili olarak son zamanlarda calisilan bir orgiitsel davranis
konusu olmasina karsin ¢alismaya tutkunluk ile ilgili alanyazinda kavramin onciillerini ve
sonuglari tespit etmeye doniik c¢alismalarda 6nemli Olgiide artis goéze carpmaktadir.
Calismaya tutkunluk konusunda yapilan ¢alismalar incelendiginde ¢alismaya tutkunlugun, “is
istemlerini azaltmaya yardimci olan, isgérenlerin is hedeflerine ulagsmasini kolaylastiran,
kisisel gelisimi ve 6grenmeyi tesvik eden faktorler” (Bal, 2009: 548) olarak tanimlanan is
kaynaklar1 ile olumlu bir iligkisinin oldugu ortaya konulmaktadir. Bu baglamda 6rnegin,
isgorenin is arkadaglari ve amirinden gordiigli sosyal destegin artmasi ¢aligmaya tutkunluk
diizeyini de arttirmaktadir. Ayrica isgdrenin isi lizerinde kontrol hakkina sahip olabilmesi,
isgorene yonelik kocluk uygulamalarinin olmasi, isgérenin performansini degerlendiren
geribildirimlerin olmasi, isgorenin isindeki gorev cesitliligi ve isgérene saglanan egitim
olanaklar1 arasinda sayilabilen is kaynaklar1 ¢alismaya tutkunluk diizeyini arttirabilecek
faktorler olarak dikkat ¢ekmektedir (Bal, 2009; Hakanen vd., 2006; Schaufeli ve Bakker,
2004; Salanova vd., 2003; Demerouti vd., 2001). Britt vd.’ne (2001) gore yapilan isin dnem
derecesi calismaya tutkunlugun 6ne cikan onciilleri arasindadir. Kahn (1990) isi bireysel
olarak anlamli bulmanin, isten kaynaklanan istemleri yerine getirecek giiveni kendinde
hissetmenin ve iste kendini giivende hissetmenin ¢alismaya tutkunlugun onciilleri arasinda yer
aldigint vurgulamigtir. Harter vd. (2003) is kontroliiniin ve isle ilgili gorevlerin belirgin
olmasinin ¢aligmaya tutkunluk iizerinde etkisi oldugunu saptamistir. Bakker vd. (2003) ise
ozerkligin ¢alismaya tutkunlugun belirleyicileri arasinda oldugunu bulgularla ortaya
koymustur.

Baz1 arastirmalara gore caligmaya tutkunluk kavraminin olumlu is ¢iktilari, isgérenin
esenligi, isgdrenin is performansi, isgdrenin Oz-yeterlik algisi ve ise baghlik ile iligkili
olduguna iliskin bulgular mevcuttur (Koyuncu vd., 2006; Schaufeli ve Bakker 2004,
Sonnentag, 2003; Schaufeli vd., 2002). Calismaya tutkunlugun olas1 sonuglari isle ilgili
olumlu tutumlar, kisisel saglik, ekstra rol davranislar1 ve performansla ilgilidir. Calismaya

tutkun olmayan iggorenlerle karsilastirildiginda, ¢aligmaya tutkun bireyler islerinden daha ¢ok
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tatmin olurlar, orgiitlerine daha bagli olurlar ve orgiitlerinden ayrilma niyeti tasimazlar
(Schaufeli ve Bakker, 2004). Koyuncu vd.’ne (2006) gore ig-yasam deneyimleri, 6zellikle
kontrol, ddiiller ve taninma ile deger uyumunun ¢alismaya tutkunlugun her ii¢ boyutunun da
tahmincisi oldugu bulunmustur. Ayrica aynmi ¢alismada calismaya tutkunlugun o6zellikle de
adanmiglik boyutunun is tatmini ve isten ayrilma niyeti gibi degisik is ¢iktilarinin tahmincisi
oldugu; 6te yandan dinglik boyutunun da degisik psikolojik esenlik (iyi olma) hali ¢iktilarinin
belirleyicisi oldugu bulgulanmistir (Koyuncu vd., 2006: 299). Sonnentag’a (2003) gore,
caligmaya tutkun isgorenler insiyatif alma egilimindedir, proaktif davraniglar sergilerler ve
diger isgorenlere nazaran 6grenme motivasyonlari daha yiliksektir. Bunun yaninda, ¢alismaya
tutkun isgorenlerin diger iggorenlere oranla islerinden daha fazla tatmin olduklari, 6rgiitlerine
kendilerini daha bagli hissettikleri ve ayrica bu isgdrenlerin isten ayrilma niyetlerinin de daha
diisiik oldugu bulgulanmistir (Schaufeli ve Bakker, 2003; Demerouti vd., 2001).

Isgorenlerin degerleri ile ¢alistiklar: isletmelerin &rgiitsel degerlerinin uyumuna isaret
eden birey ile orglitiin uyumu da ¢alismaya tutkunlugun onciilleri arasinda sayilabilir. Bireyler
sahip olduklar1 degerler ile calistiklar1 Orgiitiin degerleri arasinda uyum olduguna kanaat
getirdiklerinde, arzu ettikleri 6z-imajlar1 ile Orgiitsel rol beklentileri arasinda uyum
algilayacaklardir (Kristof, 1996; Kahn, 1990). Bunun yaninda, psikolojik iklim de is ile ilgili
tutumlarin gelismesinde anlamli bir etkiye sahiptir. Isyerinde hakim olan iklim ¢aligmaya
tutkunlugun gelismesinde dnemli bir gii¢ olarak dikkat ¢ekmektedir (Harter vd., 2003; Kahn,
1990).

Saks’in (2006) ¢alismasinda is tatmini, Orgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyeti
calismaya tutkunlugu da icine alan isgdren tutkunlugu (employee engagement) ile sebep-
sonug iligkili olarak bulunmus, buna karsin ilgili ¢alismada algilanan yonetici destegi, 6dil ve
farkindalik ile iggoren tutkunlugu arasinda anlaml bir iliski saptanmamistir. Erim’in (2009)
caligmasinda alanyazindan derlediklerine gore, isgdren tutkunlugu ile isgoren performansi
arasinda ve icerisinde toplam hissedar getirisinin, faaliyet kar marjinin, isgéren devrinin,
devamsizligin ve miisteri odakliligin oldugu diger 6nemli orgiitsel ¢iktilar arasinda giiglii
iligkiler s6zkonusudur. Bunun yaninda, Gallup Arastirmasi isgoren tutkunlugu ile verimlilik,
karlilik, isgdrenin elde tutulmasi, giivenlik ve miisteri tatmini arasinda iligkiler oldugu
istatistiki olarak gosterilmistir (Erim, 2009: 145).

Roberts ve O’Davenport (2002) caligmaya tutkunlugun belirleyicilerini kariyer
gelistirme, orgiit ile 6zdeslestirme ve ddiillendirici caligma ortami olarak ii¢ kategori halinde

ele almistir. Haklarinda uzun donemli kariyer gelisim planlari s6z konusu olan bireyler,
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mevcut is kosullarinda daha tutkun olacaklardir. Benzer sekilde daha 6diillendirici is ortamlari
da bireylerin ¢aligmaya tutkunlugunu arttiracaktir (Erim, 2009: 143).

Alanyazina bakildiginda Salanova vd. (2005) ¢alismaya tutkunlugun hizmet iklimini
aciklamada katki sagladigini ve bunun sonucunda isgdrenlerin performansinin artarak sadik
miisteriler olusmasina olanak tanindigini bulgulamistir. Harter vd.’ne (2002) gore calismaya
tutkunlugun diizeyine bagl olarak, isletme temelinde performans ile arasinda olumlu anlamda
bir iliski sozkonusudur. Isletme temelinde performans gostergeleri olarak miisterilerin
memnuniyeti ve sadakati, karlilik, verimlilik, isten ayrilma seviyeleri ve giivenlik ele
alinmaktadir. Britt vd. (2001) isgdrenin yaptig1 isi anlamli bulmasinin, bireyde yararli olma
algis1 yaratarak, kendine verdigi deger lizerine olumlu katkis1 bulundugunu savunmaktadir.

Tutkun bireyler i¢in bireysel sonuglar olarak, isle ilgili olumlu tutum ve isle gii¢lii bir
0zdeslesme; igerisinde olumlu duygular ve daha diisiik tiikenmislik riskini barindiran iyi bir
zihinsel saglik; iyi bir performans; i¢sel motivasyonda artig; 6zellikle 6z yeterliligi i¢ine alan
kisisel kaynaklarin ve is kaynaklarinin kazanimi sayilabilmektedir. Diger yandan, orgiitler
icin daha yliksek diizeylerdeki isgoren tutkunlugu degerli ve yetenekli isgdrenlerin elde
tutulmasi; pozitif isletme imaji olusturulmasi; saglikli, rekabet¢i ve etkili bir orgiit haline
gelme ve olumlu is birimi performansi elde edilmesi gibi sonuglar saglamaktadir (Schaufeli
ve Salanova, 2008).

Asagida yer verilen Sekil 2.1 toplu sekilde isgoren tutkunlugunun ve iggdren
tutkunlugunun bir pargasi olan c¢alismaya tutkunlugun olasi Onciilllerini ve sonuglarini

gostermesi acisindan 6nem tagimaktadir.

Onciiller Sonuclar
Is karakteristikleri '

Algilanan orgiitsel destek Isgoren Tutkunlugu Is tatmini
Algilanan gbzetmen — Cflhsmaya tutkunluk > Orgiitsel Baglihk
(supervisor) destegi Orgiitsel tutkunluk Isten ayrilma niyeti
Odiiller ve taninma Orgiitsel vatandaslik

Prosediir adaleti davranisi

Dagitim adaleti

Sekil 2.1 Isgoren Tutkunlugunun Onciil ve Sonuglar
Kaynak: Saks, 2006: 604

Sekil incelendiginde isgdren tutkunlugunun olast Onciilleri arasinda ise iligkin

karakteristikler, Orgiitiin isgorene sagladigi destek, gozetmen destegi, isgérene oOdil ve
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taninma saglanmasi, prosediir adaleti ve dagitim adaleti sayilabilmektedir. Sekle gore, isgoren
tutkunlugunun sonuglar1 arasinda ise is tatmini, Orgiitsel baglilik, isten ayrilma niyetinde

azalis ve Orglitsel vatandaslik davranigi sayilabilmektedir.

2.2 Orgiitsel Baghhk ve Orgiitsel Baghhgn Bir Boyutu Olarak Duygusal Baghlik
2.2.1 Orgiitsel Baghlik ve Duygusal Baghlik Kavramlarina Genel Bakis

Orgiitsel baghlik 1960’larin basinda yonetim biliminde ele alinmaya baslanan bir konu
olmus (Suliman ve Al-Juanibi, 2010: 1472) ve orgiitsel davranis, endiistriyel psikoloji ve
insan kaynaklar1 yonetimi alanlarinda 6nemli bir yere sahip olmustur (Karim ve Noor, 2006:
89). “Orgiitsel baghlik, bireyin ¢alistig1 orgiitle olan iliskisini karakterize eden psikolojik bir
durumdur” (Allen ve Grisaffe, 2001: 211). Wiener (1982: 421) orgiitsel baghiligi, “orgiitsel
amag ve cikarlar1 karsilamaya yonelik olarak, bireyi belirli bir yonde hareket etmeye zorlayan
normatif baskilarin toplamidir” biciminde ele almistir. Mowday vd.’ne (1979: 226) gore
orgiitsel baglilik “belirli bir orgiitte bireyin orgiitle 6zdeslesme ve katilimimin goreli giicii”
olarak tanimlanabilmektedir. Becker vd. (1996: 464) orgiitsel baghiligin, isgorenlerin
calistiklart isletmelere yonelik psikolojik bagliliklarin1 goésterdigini  belirtmistir.  Genel
itibariyle, orgiitsel bagllik, isgorenlerin Orgiitiin ama¢ ve hedeflerini benimsemesini, kendi
amag ve hedefleri ile 6zdeslestirmesini, orgiite sagladig: faydalar ile aldig1 6diiller arasindaki
esitligi hissetmesini, Orgiitiin basaris1 ve etkinligi i¢in tiim giiciiyle ¢alismasini ve kendi
yararina olacagimi diisliindiigii durumlarda bile duygusal ve ahlaki degerlerini géz Oniine
alarak orgiitiinii brrakmamasini ortaya koymaktadir (Pergin ve Ozkul; 2009: 23).

Orgiitsel baghiligin sonuglar {izerine yapilan arastirmalar isgorenler ile isgdrenlerin
calistig1 isletmeler arasinda psikolojik bir bag olduguna isaret etmisler (Bagraim, 2003: 13-
23) ve iggorene saglanan cesitli yararlarin orgiitsel bagliligi arttirdigini gdstermislerdir.
Orgiitsel bagliligin sagladig: yararlar arasinda ise isten ayrilma niyetinin azalmasi (Yasmin ve
Marzuki, 2015; Aslan, 2013; Guntur vd., 2012; Winterton, 2004; Wasti, 2002: 542; Griffeth
vd., 2000: 483; Arnold ve Feldman, 1982: 350-360) ve daha yiiksek performans diizeyleri
(Erdem vd., 2016; Winterton, 2004) sayilabilir.

Meyer ve Allen (1997) bir birey tarafindan farkli derecelerde deneyimlenebilecek
sekilde oOrgiitsel bagliligin ayirt edilebilir {i¢ bilesenini ele almistir. Bu ii¢ boyut orgiitsel
baglilikla ilgili alanyazinda ii¢ bilesenli model adiyla yerini almistir. Cok boyutlu bir yap1
olarak goriilen orgiitsel baglilik “isgoren ile calistig1 6rgiitli arasinda psikolojik bir bag olup,

diisiik diizeyde olmasi durumunda isgdren orgiitiinden goniillii olarak ayrilacaktir” (Allen ve
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Meyer, 1990: 3). Orgiitsel bagliligin bu ¢ok boyutlu modeli yiiksek diizeyde kabul gérmekte
ve Orgiitsel aragtirmalarda yaygin sekilde tercih edilmektedir (Bagraim, 2003).

Uc bilesenli modelin gelistirilmesindeki temel mantik, ele alman baglilik
bilesenlerinin her birinini farkli deneyimler sonucu gelismesi ve is davranislari iizerinde farkli
etkilere sahip olmasindan ileri gelmektedir (Asan ve Ozyer, 2008: 133). Ug bilesenli model
kapsaminda, duygusal baglilik, devam baglilig1 ve normatif baglilik orgiitsel baghiligin ayirt
edici bilesenleri olarak goriiliir ve bu psikolojik durumlarin her biri isgérenler tarafindan
degisen derecelerde deneyimlenebilir. Duygusal baglilik isgdérenin orgilite duygusal olarak
baglanmasini, orgiitle 6zdeslesmesini ve orgiite tutulmasinmi ifade eder; devam baglhilig1 bir
orgiitli birakmanin yol agacagi maliyetin farkinda olmaktan bahseder; normatif baglilik ise
caligmaya devam etme zorunlulugu hissini yansitmaktadir (Meyer vd., 2002: 21; Allen ve
Meyer, 1990: 1). “Giiglii duygusal bagliligi olan isgorenler orgiitte kalmay: istedikleri igin,
giiclii devam baglilig1 olanlar orgiitte kalmaya gereksinim duyduklar icin, giiclii normatif
baglilig1 olanlar orgiitte kalmak zorunda olduklari igin kalirlar” (Allen ve Meyer, 1990: 3).
Orgiite duygusal olarak baglananlar “insanlar milkemmel ve is eglenceli oldugu igin burada
calistyorum” derken, orgiite normatif baglilik gosterenler “isletme bir ise ihtiyacim oldugunda
beni ise aldi, isletmeye bor¢lu oldugum igin burada calistyorum” derler. Orgiite devam
baglilig1 ile baglananlar ise “kazanci daha fazla olan baska bir ise girecegimi bilsem
ayrihirdim” seklinde bir yaklasim sergilemektedirler (Agca ve Ertan, 2008: 139). Orgiitsel
baglilik, bu ayr1 bilesenlerin her birinin farkli onciilleri bir fonksiyonu olarak digerlerinden
bagimsiz olarak gelismektedir.

Mevcut c¢aligma agisindan Onem tasiyan oOrglitsel baglilik boyutlarindan duygusal
baglilik, isgorenleri oOrgiite duygusal acgidan yaklastiran ve onlar1 g¢alistiklar1 Orgiitiin bir
parcas1 olduklari i¢cin mutlu olmalarini saglayan baglilik tipi olarak ele alinmaktadir (Wiener,
1982: 423). Duygusal baglilik orgiitsel amaglari benimseme, onlara baglanma ve onunla
0zdeslesme ile ilgili olumlu duygulara sahip olmak seklinde ele alinabilir. Duygusal baglilik,
orgiitlin ama¢ ve kurallarina karst duyulan saygi, yoneticilere duyulan sevgi ve saygi,
duygusal yakinlik, orgiitsel vizyon ve misyonun paylasilmasi ile olusan baglhlik tiirii olarak
goriilmektedir (Tutar, 2007: 106). Duygusal baglilig1 olan iggoren kendisini Orglitiine ait ve
onun bir pargasi olarak hissettiginden, ilgili 6rgiitte bulunmaktan biiyiik bir mutluluk duyar ve
orgiitten ayrilmayi aklina getirmez (Meyer ve Herscowitch, 2001). Genel itibariyle duygusal
bagliligin, isgorenlerin orgiitiin sahip oldugu degerleri ve hedefleri benimsemeleri ile ilgili
oldugu goriilmektedir. Isgdéren kendini orgiitiin ayrilmaz bir pargasi olarak hisseder ve daima

Oyle kalmay1 arzu eder. Duygusal baglilik sadakat, adanmiglik, fedakarlik, diiriistliik gibi cogu
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olumlu orgiitsel davranisi giidiilemektedir. Duygusal baghlik, kisilik 6zellikleri ve ise iliskin
faktorlere iliskin tutumsal bir olgu olup orgiitsel hedefleri destekleme yoniinde isgdrenlerin
goniilliiliigiine dayanmaktadir (Mir vd, 2002: 190; Jaros vd., 1993: 952).

Duygusal baglilik, orgiitsel baglilik boyutlarindan belki de en oénemlisidir. Duygusal
baglilig1 yiiksek olan bireyler orgiitiin amaglarin1 benimsemekte ve bu amaglarla kendisini
0zdeslestirmektedir. Bireyler orgiitiin ama¢ ve kurallarina saygi duymakta ve yoneticilerini
sevmektedir. Ayrica duygusal baglilig1 yiiksek olan bireyler orgiitiin misyon ve vizyonunu
paylasmaktadir. Duygusal baghlik bireyin is deneyimlerinin, isletmeye yoOnelik
algilamalarinin ve kisisel o6zelliklerinin birlesiminin sonucu olarak organizasyona karsi
gelisen olumlu tutumlarin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir (Carik¢1 ve Celikkol, 2009:

159; Kaya ve Selguk, 2007: 179).

2.2.2 Orgiitsel Baghih@in ve Duygusal Baghhigin Onciilleri ve Sonuglari

Orgiitsel bagliligin onciilleri ile ilgili ¢ok sayida gorgiil arastirma yapilmistir.
Bunlardan bir kismi1 orgiitsel bagliligin boyutlarindan birine iliskin sonuglari ele alirken, diger
bir kismi ise genel anlamda orgiitsel bagliligin dnciillerine iliskindir. Asagida da goriilecegi
lizere calismada Oncelikle genel anlamda orgiitsel bagliligin onciilleri ve sonrasinda orgiitsel
baglilik boyutlarindan olan duygusal bagliligin onciillerinin neler olabilecegi iizerinde
durulmaktadir.

Genel anlamda orgiitsel bagliligin onciilleri konusunda yogun bi¢imde calisilmistir.
Currivan’in (1999) orgiitsel bagliligin Onciillerini arastirdigi ¢alismada akranlarin destegi
(peer support), gézetmen destegi (supervisor support) ve rol catismasinin (role conflict)
orglitsel baghlik {lizerinde pozitif; diger yandan is rutinlesmesi ve is ylkiiniin ise Orgiitsel
baghlik {izerinde negatif etkisi oldugunu ortaya koymustur. Glisson ve Durick’in (1988)
calismasinda icerisinde Orglitiin yasinin, Orgiitteki liderlik anlayisinin, ¢alisma gruplarinin
biiyiikliigiiniin ve calisma gruplar1 tarafindan saglanan hizmet tipinin bulundugu orgiit
karakteristiklerinin orgiitsel bagliligin en gliglii tahmincisi oldugu bulunmustur. Rayton
(2006) tarafindan yapilan bir caligmada, Orgiitsel bagliligin en 6nemli belirleyicisinin ise
baglilik diizeyi (algilanan 6zerklik diizeyi) oldugu kanitlanmis; ayrica bu ¢alismada orgiitsel
baglilik iizerinde iicret diizeyi, is rutinlesmesinin diizeyi, akran destegi ve agik is beklentileri
degiskenlerinin anlamli etkilerinin oldugu da ortaya konmustur. Peng vd. (2016) o6z
0zdegerlendirmenin (core self-evaluation) Orgiitsel bagliligi olumlu yonde etkiledigini,
orgiitsel bagliligin is tiikkenmisligini negatif yonlii etkiledigini, 6rgiitsel baghiligin is tatminini

olumlu yonde etkiledigini ve orgiitsel bagliligin 6z 6zdegerlendirme ile is tatmini arasinda
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aracilik rolii istlendigini tespit etmistir. Karcioglu ve Celik (2012) mobingin (psikolojik
siddet) oOrgiitsel baglilig1 anlamli ve negatif yonli olarak etkiledigi bulgusuna ulagmistir.
Ozcan vd. (2016) duygusal zeka diizeyinin, isgdrenlerin orgiitsel bagliliklar1 iizerinde anlamli
ve pozitif yonli etkisinin oldugunu tespit etmistir. Sesen ve Kahraman (2014) is
arkadaslarinin sosyal kaytarma davranisinin bireyin oOrgiitsel bagliligina anlamli ve negatif
yonli etki ettigini, bunun yaninda Orgiitsel baglhligin bireyin kendi sosyal kaytarma
davranisini anlamli ve negatif yonlii etkiledigini bulmustur.  Ugurlu ve Ustiiner (2011)
yaptiklar1 ¢calismada orgiitsel adaletin ve yoneticinin etik liderlik anlayisinin orgiitsel baglilig:
anlamli ve pozitif yonlii etkiledigi sonucuna ulagsmistir. Bork ve Adigiizel (2015) rol
belirsizligi ve rol catigmasinin orgiitsel bagliligi olumsuz yonde etkiledigini bulmustur.
Aydin vd. (2013) dontistimcii liderlik tarzinin orgiitsel bagliligi olumlu yonde etkiledigini
tespit etmistir. Biswas ve Bhatnagar’in (2013) c¢alismasi isgdren tutkunlugunun Orgiitsel
bagliligr olumlu yonde etkiledigini bulmustur. Cekmecelioglu ve Dingel (2014) isletmenin
kurumsal itibar uygulamalarinin sosyal sorumluluk boyutu ve c¢alisma ortami boyutu ile
orgiitsel kivancin (organizational pride) isgorenin Orgilitsel bagliligint olumlu yodnde
etkiledigini tespit etmistir. Dhar (2015) egitime erisim olanag1 algisi, egitimin desteklenmesi
algis1 ve egitimden yarar saglandigi algisinin orgiitsel baghiligi olumlu yonde etkiledigini,
ayrica oOrgiitsel bagliligin ise miisteri hizmet kalitesini olumlu yonde etkiledigi ve egitime
iligkin algilar ile miisteri hizmet kalitesi arasinda aracilik rolii iistlendigi sonucunu elde
etmistir. Fu ve Deshpande (2014) etik is iklimlerinden énemseme ikliminin (caring climate)
orgiitsel bagliligr olumlu yonde etkiledigini, orgiitsel bagliligin is performansint olumlu yonde
etkiledigini ve oOrgiitsel bagliligin is tatmini ile i performans: arasinda aracilik rolii
istlendigini tespit etmistir. Imran vd. (2014) yaptiklar1 ¢alismada orgiitsel baglhlik ile is
performansi ve ise karsi tutum arasinda gii¢lii ve pozitif yonlii bir iliski bulmustur. Top vd.
(2013) dontistimcti liderlik ile orgilitsel baglilik arasinda, orgiitsel baglilik ile orgiitsel gliven
arasinda ve is tatmini ile orgiitsel baghlik arasinda anlamli ve pozitif yonli iliskiler tespit
etmistir.

Orgiitsel bagliligin boyutlarindan olan duygusal bagliligin belirleyicilerini Meyer ve
Allen (1991) kisisel karakteristikler, is deneyimi ve orgiitsel yap1 olmak {izere ii¢ kategoriye
ayrrarak ele almistir. Bireysel karakteristikler kategorisi demografik karakteristikleri (yas,
gorev sliresi, cinsiyet ve egitim) ve kisisel egilimleri (basarma gereksinimi, birlesme ve
ozerklik gibi gereksinimlerin yerine getirilmesi) baglilik ile baglantili olarak ele almaktadir.
Duygusal baglilik i¢in is deneyimi belirleyicileri iggdrenin orgiitte kendini rahat hissetme

gereksiniminin tatmininin (fiziksel ve psikolojik olarak) yaninda, isgdrenin is roliindeki
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yetkinligi hisleri yer almaktadir. Duygusal baghlik i¢in Orgiitsel yap1 belirleyicileri karar
vermede adem-i merkeziyetgilik, politika ve prosediirlerin resmilesmesi ve isgdren/gézetmen
iligkilerini igermektedir. Orta kademe yoneticilerin isgérenlere mentorluk yapmasi ve onlara
rol modeli olmas1 da duygusal bagllikla pozitif iliskili bulunmustur (Stallworth, 2003: 413).
Yousef (2016) is tatmininin duygusal baglilig1 olumlu yonde etkiledigini, duygusal bagliligin
orgiitsel degisime kars1 olan tavri olumlu yonde etkiledigini ve duygusal baghiligin is tatmini
ile orgiitsel degisime kars1 tavir arasinda aracilik rolii iistlendigini tespit etmistir. Ozcan vd.
(2016) yaptiklar1 calismada isgorenlerin duygusal zeka diizeyinin duygusal baghiliklar
tizerinde anlamli ve pozitif yonlii etkisi oldugunu ortaya koymustur. Kesen ve Sipahi’nin
(2016) caligmasi Orgiitsel imajin orgiite olan duygusal bagliligi olumlu yonde etkiledigi
sonucuna ulasilmistir. Gupta vd. (2016) duygusal baghligin algilanan orgiitsel destek ile
orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda ve algilanan Orgiitsel destek ile ¢alismaya tutkunluk
arasinda aracilik rolii iistlendigini bulmustur. Top vd. (2013) duygusal baghiligin o6rgiitsel
giiven tlizerinde anlamli bir etkisinin oldugunu tespit etmistir. Demirtas ve Akdogan (2015)
etik iklimin duygusal bagliligi olumlu yonde etkiledigini, ayn1 zamanda etik iklimin etik
liderlikle duygusal baglilik arasinda aracilik rolii iistlendigini bulmustur.

Yapilan birgok aragtirmada orgiitsel bagliligin isgiicii devri ya da isten ayrilma niyeti
tizerinde 6nemli bir olumsuz etkiye sahip oldugu yaygin bigimde tespit edilmistir (Yasmin ve
Marzuki, 2015; Elangovan, 2001; Griffeth vd., 2000; Arnold ve Feldman, 1982). Yapilan
aragtirmalarda Orgiitine bagli bireylerin performanslarinin da yiiksek olacagina isaret
edilmektedir (Erdem vd., 2016; Winterton, 2004). Orgiitsel baghlik isten ayrilma niyeti,
1sgoren devri, devamsizlik, is performansi gibi Orgiitsel ¢iktilar ile baglantilidir. Bunun
yaninda orgiitsel baglilik orgiitsel vatandaslik davranislari ve olumlu sosyal davranislar ile de
iligkilidir (Testa, 2001: 227). Duygusal baglilik ilk diizey yoneticilerin bireysel
performansiyla pozitif iliskili bulunmustur (Meyer vd., 1989: 152-156).  Orgiite duygusal
olarak bagl isgorenlerin ise devamsizliklar1 azalacak, ge¢ kalma, isten ayrilma gibi oranlar
azalacaktir (Mathieu ve Zajac, 1990). Alanyazinda duygusal baglilik ile isten ayrilma niyeti
arasinda anlamli ve ters yonlii iligski olduguna dikkat ¢eken ¢ok sayida ¢alisma vardir (Yasmin
ve Marzuki, 2015; Aslan, 2013; Guntur vd., 2012; Suliman ve Al-Juanibi, 2010; Ahmad ve
Omar, 2010; Addae vd., 2008).

Meyer vd. (2002: 22) ii¢ bilesenli orgiitsel baglilik modelini 6nciil ve sonuglari
baglaminda Sekil 2.2°de goriildiigii bicimde ele almistir. Sekilden de anlasilacag iizere, is
tatmini ve mesleki baglilik 6rgiitsel baghiligin boyutlar: ile iliskilidir. Orgiitsel bagliligm

duygusal baglilik boyutunun onciilleri arasinda kisisel ozellikler ve is deneyimleri, devam
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bagliliginin onciilleri arasinda kisisel ozellikler, olasi alternatifler ve yatirnmlar ve normatif
bagliligin onciilleri arasinda ise kisisel Ozellikler, sosyallesme deneyimleri ve orgiitsel
yatinmlar sayilmaktadir. Yine sekilden anlasilacagi iizere, duygusal bagliligin sonuglari
arasinda sayilan isten ayrilma niyeti ve isgdren devri duygusal baglhlikla ters yonli iliskili
iken, is davraniglar ve isgdren sagligi ve esenligi duygusal baglilikla pozitif iligkilidir. Devam
bagliliginin sonuglar1 arasinda gosterilen isten ayrilma niyeti ve isgiicli devri devam bagliligi
ile ters yonlii iligkili iken; devam bagliliginin is davranislar ile iggoren sagligi ve esenligi
tizerinde ya etkisi yoktur ya da ters yonde iligkilidir. Normatif baglilik ise isten ayrilma niyeti
ve isgiicli devri ile ters yonlii iliskili iken; i davraniglari ile isgdren sagligi ve esenligi ile

pozitif yonli iliskilidir (Meyer vd., 2002: 21).

Orgiitsel baghlign ilikileri
Is tatmini
Ise baglilik
Mesleki baglilik

I

Duygusal Bagliligin
Onciilleri . Isten Ayrilma Niyeti ve
Kisisel 6zellikler p| Duygusal Baghlik - > Isgéren Devri
Is deneyimleri
+
+
Devam Bagliliginin - r< Is Davramslar
Onciilleri D Bashhs Devam
Kisisel ozellikler > evam Bagiigt 0/- Orgiitsel vatandaslik
Alternatifler 0)- davranigi
Yatirimlar i Performans
Normatif Bagliligin
Onciilleri . < M o o < e
Kisisel ozellikler »  Normatif Baglhilik = Isgoren Saghgi ve Esenligi
Sosyallesme deneyimleri
Orgiitsel yatirimlar

Sekil 2.2 Onciilleri ve Sonugclar ile Orgiitsel Baghhgin Boyutlar
Kaynak: Meyer vd., 2002: 22

2.3 Is Tatmini
2.3.1 Is Tatmini Kavramina Genel Bakis

Orgiitsel davranisa dogrudan etkisi nedeniyle is tatmini endiistriyel ve orgiitsel
psikoloji alanyazininda hatir1 sayilir bir éneme sahiptir (Bas, 2002: 19). Is tatmini iki ana

nedenden &tiirii alanyazinda en ¢ok arastirilan konular arasina girmektedir. Ik olarak, is
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tatmini ¢alisma kosullarmin sorumluluk, gorev g¢esitliligi ve iletisim gibi bireye 0zgii
degerlendirilmesi ile ilgilenenler icin onem tasir. Ikinci olarak ise, is tatminsizliginin ise
devamsizlik, orgiitsel verimliligin diismesi, isle ilgili dalgalanmalar yasanmasi ve isletmenin
sabote edilmesi gibi ¢alisma yasamina iliskin sorunlarin ana sebebi olarak goriilmesidir. iki
neden birlikte degerlendirildiginde, is tatmininin, ¢alisma kosullar1 ile bu ¢alisma kosullarinin
bireysel ve oOrgiitsel sonuglar1 arasinda baglanti kuran 6nemli bir kavram olarak dikkat ¢ektigi
sOylenebilir (Dormann ve Zapf, 2001: 483).

Is tatmini ile ilgili yapilan arastirmalar verimlilik, devamsizlik ve isgoren devri gibi is
ile ilgili davranmislarin ortaya konulmasinda onemli goriilmektedir (Oshagbemi, 1999).
Ozellikle isgdrenlerin elde tutulmasinin temelleri konusunda ilgili alanyazinda is tatmini en
kilit alanlar arasinda yer almaktadir (Gaylard vd., 2005). Bu nedenle 6zelikle isletmelerin
yetenek yonetimi uygulamalarinin da isgdrenlerin is tatmini lizerindeki etkisini géz Oniinde
bulundurmak, isgorenlerin elde tutulmasi konusundaki gidisatla ilgili ipuglar1 verebilecektir.

Is tatmini genis anlamda “bireylerin islerine kars1 sahip oldugu genel tutumu” ifade
etmektedir (Greenberg ve Baron, 2000: 170). Is tatmini, “bir isgdrenin genel olarak isin
kendisine veya isin belirli birtakim yonlerine kars1 hissetmis oldugu duygular ve tutumlardir”
bi¢iminde de tanimlanabilmektedir (Asan ve Ozyer, 2008: 135). Is tatmini isgdrenlerin
islerinden umduklarin1 bulmasinin sonucu olarak ortaya ¢ikan olumlu bir tutuma isaret
etmektedir (Eren, 1996: 234). Is tatmini isgdrenlerin islerini sevmeleri &lgiisiinde
degerlendirilir. Isgrenler algilarina dayali olarak isleri ve is ¢evrelerine kars1 olumlu ya da
olumsuz tutum gelistirir. Isgdrenin is cevresi isgdrenin gereksinimlerini, degerlerini ve kisisel
karakteristiklerini karsiladikca, 1§ tatmininin diizeyi yiikselecektir (Abraham, 2012: 27).

Luthans’a (1995: 126) gore is tatmininin 6ne ¢ikan ti¢ 6zelligi s6z konusudur. Bunlar;

- Is tatmini is ortaminda gelisen durumlara verilen duygusal bir tepkidir.

- Genel olarak is tatmini beklentilerin hangi diizeyde karsilandigi veya asildiginin
ortaya konulmasiyla ilgilidir.

- Is tatmini birbiriyle iliskisi bulunan gesitli tutumlar1 barindirmaktadir.

Is tatmini genellikle ¢ok yonlii bir yap olarak kabul edilir ve farkli boyutlari vardir. Is
tatmini lizerinde etkili olan bireye iliskin ve ise iliskin bircok faktdrden s6z edilebilmektedir.
Farkli arastirmacilar tarafindan is tatminini belirleyen faktorler konusunda farkl
simiflandirmalar yapilmistir. Herzberg’in Motivasyon-Hijyen Kurami’na gore basari, taninma,
ilerleme, 6zerklik gereksinimi, kendini gergeklestirme 6nemli motive edici faktorler olarak
yiiksek diizeye ¢ikmasi is tatminini yiikseltirken; kisisel yasam, gdzetim, iistler, astlar ve

akranlarla olan iligkiler hijyen faktorler olarak is tatmini tizerinde etkili olmaktadir (Graham
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ve Mesner, 1998: 197). Baska bir smiflandirma olan Smith, Kendall ve Hulin’in
simiflandirmasina gore, is tatminini etkileyen ise iliskin bes temel faktor; isin kendisi, iicret
diizeyi, yiikselme firsati, yoOnetim ve c¢aligma arkadaslari olarak ele alinmaktadir
(Cekmecelioglu, 2007: 84).

Is tatminini igsel is tatmini ve dissal is tatmini olarak iki boyuta ayirarak ele almak
olanaklidir. Igsel is tatmini bireyin, isini iyi yapmasi ya da iistlendigi gorevleri basariyla
yerine getirmesinden oOtiirii sagladigi kazanimlara iliskin degerlendirmesidir. Diger yandan
dissal is tatmini ise, bireyin yonetici ya da isletme tarafindan kendisine sunulan statii, taninma
ve terfi gibi kazanimlara iliskin degerlendirmeleridir. i¢sel is tatmini daha cok is ile ilgili iken,

dissal is tatmini ise daha ¢ok isletmenin kimligi ve 6zelligi ile ilgilidir (Giirbiiz, 2010: 232).

2.3.2 Is Tatmininin Onciilleri ve Sonuclar

Is tatmini calisma yasamin kalitesini etkileyen bircok faktdriin bir sonucudur
(Winterton, 2004). Yapilan calismalar is tatminini isle/gorevle iligkili karakteristikler, bireysel
karakteristikler ve orgiitsel karakteristiklerin etkiledigini gdstermistir (Zeffane, 1994). isle/
gorevle ilgili durum is tatmininin belirleyicileri olarak en fazla ilgi géren konudur (Glisson ve
Durrick, 1988). Rol belirsizligi is tatmini {lizerinde etkili olan igle/gorevle ilgili dnciillerden
biridir (Rayton, 2006; Kinicki vd., 2002; Glisson ve Durick, 1988; Goldstein ve Rockart,
1984). Isle/gorevle ilgili bir diger onciil ise, beceri cesitliligi ya da isin karmasikligidir
(Kinicki vd., 2002; Goldstein ve Rockart, 1984; Abdel-Halim, 1981). Bunun yaninda is
tatmininin is karakteristikleri ile ilgili onciilleri arasinda ise baglhilik (Rayton, 2006), isten
geribildirim alma (Spector, 1985), is karsiligi 6deme (Rayton, 2006; Scott vd, 2006; Spector,
1985), birey-is uyumu (Saks ve Ashforth, 2002), ¢alisma saatleri (Gazioglu ve Tansel, 2006),
is yiikii ya da asir1 is yiki (Scott vd., 2006; Curry vd., 1986), is egitimi (Gazioglu ve Tansel,
2006) ve odiillendirmenin adil olmasi (Curry vd., 1986) sayilabilmektedir.

Is tatminini etkileyen orgiitsel karakteristikler arasinda ise liderlik karakteristikleri
(Rayton, 2006; Kinicki vd., 2002; Goldstein ve Rockart, 1984), gézetim (Spector, 1985),
algilanan performans degerlendirme siireci bilgisi (Levy ve Williams, 1998), akranlarin
karakteristikleri (Goldstein ve Rockart, 1984), birey-orgiit uyumu (Kristof-Brown vd., 2002),
iletisim kalitesi (Kinicki vd., 2002) ve kariyer firsatlar1 (Rayton, 2006) sayilabilmektedir.

Is tatminini etkileyen onciillerden sonuncusu ve alanyazinda digerlerine gore daha az
ilgi goreni bireysel karakteristiklerdir (Glisson ve Durick, 1988). Bu karakteristikler i¢ine
kisilik egilimleri (Akinci, 2002; Dormann ve Zapf, 2001), yas (Scott vd., 2006; Spector,
1985), egitim diizeyi (Gazioglu ve Tansel, 2006; Akinci, 2002), saglik problemleri (Gazioglu
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ve Tansel, 2006), ailevi kosullar1, deger yargilari, is deneyimi, i¢inde yasadigi sosyal yap1 ve
cevresi (Akinci, 2002) girebilir.

Gorgiil caligmalar is tatminsizligi olan isgdérenin devamsizlik yapma, uzun dinlenme
siireleri kullanma ya da pasif is davranisi sergileme gibi geri cekilme eylemlerinde
bulunabilecegini gdstermektedir (Winterton 2004; Spector, 1985). Is tatmini ve isgdren
performansi arasindaki bag c¢ok tartigmali bir arastirma konusudur. Bununla birlikte, bazi
caligmalar, bireysel is tatmini ile bireysel is performansi arasinda pozitif, ancak diisiik
diizeyde bir iliski oldugunu gostermistir (Petty vd., 1984). Is tatmininin; alternatif pozisyon
i¢in arayista bulunma niyeti (Arnold ve Feldman, 1982), isten ayrilma niyeti (Scott vd., 2006;
Testa, 2001; Elangovan, 2001; Spector, 1985) ve isten ayrilma (Testa, 2001; Arnold ve
Feldman, 1982) iizerinde negatif bir etkiye sahip oldugu bulunmustur. Is tatmininin sonuglari
konusunda ¢ozlilmemis bir tartismanin da, is tatmininin isten ayrilma niyeti {izerinde
dogrudan bir etkisinin mi oldugu, yoksa oOrgiitsel baglilik araciligiyla mi etkili oldugu
konusundadir (Elangovan, 2001). Bunun yaninda is tatmini orgiitsel vatandaslik davraniglari
ve olumlu sosyal davranislar ile de iliskilidir (Testa, 2001).

Son donemde alanyazinda yapilan ¢aligmalar incelendiginde is tatmini ile iligkili farkl
degiskenler dikkat ¢cekmektedir. Fu ve Deshpande (2014) etik is iklimlerinden 6nemseme
ikliminin (caring climate) is tatminini olumlu yonde etkiledigini, is tatmininin Orgiitsel
bagliligr olumlu yonde etkiledigini ve is tatmininin 6nemseme iklimi ile Orglitsel baglilik
arasinda aracilik rolii iistlendigini bulmustur. Imran vd. (2014) is tatmini ile is performansi
arasinda giicli ve pozitif yonli bir iliski tespit etmistir. Peng vd. (2016) 0oz
0zdegerlendirmenin (core self-evaluation) 1§ tatminini olumlu yonde etkiledigini, i§ tatmininin
15 tikkenmisligini negatif yonlii etkiledigini, is tatmininin orgiitsel baghlik ile is tiikkenmisligi
arasinda aracilik rolii tistlendigini ve is tatmini ile orgiitsel bagliligin 6z 6zdegerlendirme ile is
tilkenmisligi arasinda aracilik rolii {istlendigini bulmustur. Aras ve Karakiraz’in (2013)
calismas1 zaman temelli is aile ¢catismasi ve diisiik basar1 hissi ile is tatmini arasinda anlaml
ve negatif yonli iliskiler tespit etmistir. Bork ve Adigiizel (2015) rol belirsizligi ve rol
catismasinin 1§ tatminini olumsuz yonde etkiledigini bulmustur. Sesen ve Kahraman (2014)
is arkadaglarinin sosyal kaytarma davraniginin bireyin is tatminine anlamli ve negatif yonlii
etki ettigini, bunun yaninda is tatmininin bireyin kendi sosyal kaytarma davranigini anlaml ve
negatif yonlii etkiledigini bulmustur. Keklik ve Coskun Us (2013) orgiitsel adaletin tiim
boyutlarinin (etkilesim adaleti, siire¢ adaleti ve dagitim adaleti) is tatmini lizerinde etkili
oldugunu tespit etmistir. Diger yandan Demircan Cakar ve Yildiz (2009) ise orgiitsel adaletin

stirec adaleti ve dagitim adaleti boyutlarinin is tatmini lizerinde etkili oldugunu ortaya
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koymustur. Cetin ve Varoglu (2015) psikolojik sermayenin is tatminini arttirdigini, ayrica is
tatmininin psikolojik sermaye ile isten ayrilma niyeti arasinda araci rol istlendigini
bulmustur. Aydin vd. (2013) doniisiimci liderlik tarzinin i tatminini olumlu yonde
etkiledigini tespit etmistir. Biswas ve Bhatnagar (2013) isgoren tutkunlugunun is tatminini
olumlu yonde etkiledigini bulmustur. Cekmecelioglu ve Dingel (2014) isletmenin kurumsal
itibar uygulamalarinin ¢alisma ortami boyutu ile orgiitsel kivancin (organizational pride)
isgdrenin is tatminini olumlu yonde etkiledigini ortaya koymustur. Erkus ve Findikli (2013)
psikolojik sermaye ile is tatmini arasinda anlamli ve pozitif yonlii iliski tespit etmistir. Top
vd. (2013) yaptiklar1 calismada doniisiimcii liderlik ile is tatmini arasinda, is tatmini ile
orgiitsel giiven arasinda ve is tatmini ile orgiitsel baglilik arasinda anlamli ve pozitif yonlii

iligki bulmustur.

2.4 Isten Ayrilma Niyeti Kavram

Isten ayrilma niyeti bir isgdrenin davrams niyetlerinden bahseder ve “bilingli ve
planlanmis bigimde isletmeyi terk etmeye niyetlenmek” olarak tanimlanabilmektedir (Tett ve
Meyer, 1993: 260). Rusbult vd. (1988: 599) isten ayrilma niyetini, isgorenlerin istihdam
kosullarindan tatminsiz olmalar1 durumunda gosterdikleri yikici ve aktif bir eylem seklinde
ele almuslardir. Isten ayrilma niyeti genellikle belirli bir zaman anakurgusu temel aliarak
Olciilmektedir. Diger yandan isgoren devri ise, niyetten de Ote iggdérenin gergek anlamda
isletmeden ayrilmasmi ifade etmektedir. Isgdrenin isinden ayrilmasinin nedenleri arasinda
emeklilik, isten ¢ikarilma ve goniillii istifa sayilabilmektedir (Winterton, 2004). Isgdren
devrine iligkin modeller demografik, orgiitsel, ise ve isgiicii piyasasina iligkin faktorlerin
bireyin isinden ayrilma kararinda etkili oldugunu ortaya koymaktadir. (Ar1 vd., 2010: 146).
Mor Barak vd.’ne (2001: 628) gore isten ayrilma niyetinin sonrasinda ekonomik, psikolojik
ve sosyolojik boyutlar1 olan isgdren devrinin ve devamsizlik diizeylerinin artmasina yol
acmast, tiim orgiitler bakimindan isten ayrilma niyetinin tespitini gerekli kilmaktadir.

Ozellikle yiiksek peroformans gosteren isgdrenlerin isletmeden ayrilmasi isletmeler
tarafindan arzu edilmeyen bir durum olarak goriilmektedir. Isten ayrilma &ncesinde
isgorenlerin isten ayrilmaya niyetlenmesi isten ayrilma davranisi acisindan énemli bir sinyal
olmakta, niyet asamasinda bunun nedenlerinin tespit edilip ortadan kaldirilmasi isgdrenin
kazanilmas1 anlaminda isletmelere yol gosterici olabilmektedir (Ar1 vd., 2010: 144). Yapilan
bircok calisma ¢ogu durumda bireyin isgdéren devrinin en iyi tahmincisinin bireyin isten

ayrilma niyeti oldugunu gdstermistir. isten ayrilma niyeti isgiicii devri kararlarmin en énemli



83

ve dogrudan oOnculidiir (Mitchell vd., 2001; Griffeth vd., 2000; Currivan, 1999; Tett ve
Meyer, 1993; Arnold ve Feldman, 1982).

Isgorenler ¢alisma ortaminin gesitli boyutlarin1 degerlendirir ve calisma ortamlarina
karsi olumlu ya da olumsuz duygusal tepkiler gelistirir. Olumlu tepkiler isgérenlerin
isletmede kalmasina, olumsuz tepkiler ise isletmeden ayrilmasina tesvik eder. Bununla
birlikte degerli yatirim ¢iktilar1 ya da biriktirilmis kazanimlar gibi is baglami ya da orgiitle
ilgili bagka bazi faktorlerde sdzkonusudur ki bunlar bireylerin isten ayrilma niyetlerini
sinirlamaktadir. (Lachman ve Diamant, 1987). Isten ayrilma niyetleri belirli bir iste ¢alisma
esnasinda edinilen ve bagka bir ise transfer edilemeyen cesitli kazanimlar ve yatirimlar
tarafindan sinirlanmaktadir (Sheldon, 1971).

Isgorenin elde tutulmasini belirleyen faktdrlere bakildiginda, alanyazinda is tatmini,
orgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyetinin gercek isgoren devrinin onemli belirleyicileri
oldugu ¢ok kez ortaya konulmustur (Elangovan, 2001; Griffeth vd., 2000; Currivan, 1999;
Tett ve Meyer, 1993; Arnold ve Feldman, 1982). Werbel ve Bedeian’a (1989) gore, isten
ayrilma niyeti performans ile ters yonlii iligkilidir.

Ashford vd. (1989) is giivencesizliginin isten ayrilma niyetine yol agtigini ortaya
koymaktadir. Buna gore istihdamlariyla ilgili is giivencesinin olmadigini diislinen isgorenler,
rasyonel bigimde baska firsatlar1 aragtirmaktadir. Benzer sekilde Rosenblatt ve Ruvio’nun
(1996) calismasi da is giivencesizligi algisinin isten ayrilma niyetini en giiclii sekilde
etkiledigini gostermistir. Jenkins'e (1993) gore ise kisilik isten ayrilma niyeti tizerinde 6nemli
bir faktor olarak goriilmektedir. Cogu kisilik faktorleri arasinda yiiksek diizeyde kendini
gerceklestirme, fedakarlik ve 6zerklik uyumu olanlarin, isten ayrilma niyetlerinin daha diistik
oldugu goriilmektedir.

Bazi aragtirmalar (Jackson vd., 1986; Jackson ve Maslach, 1982) tikkenmislik diizeyi
arttik¢a isten ayrilma niyetinin arttigini ortaya koyarak tiikkenmigligin isten ayrilma niyetinin
onciillerinden biri olabilecegine isaret etmislerdir. Cropanzano vd. (1997) ise orglitsel
politikalarin isten ayrilma niyeti iizerinde etkili oldugunu ifade etmistir. Igsel ddiillerin de
isten ayrilma niyetini etkilemesi olanakli goriilmektedir (Lachman and Diamant, 1987).

Ulkemizde ve diinyada son dénemde yapilan galismalara bakildiginda isten ayrilma
niyeti ile iliskisi oldugu tespit edilen farkli degiskenler dikkat ¢ekmektedir. Lagerlund vd.
(2015) liderlik algisinin isten ayrilma niyeti ile giiclii ve ters yonlii iliskisinin oldugunu tespit
etmistir. Tekingiindiiz ve Kurtuldu (2015) yaptiklar1 ¢alismada is tatmini ile isten ayrilma
niyeti arasinda anlamli ve negatif yonlii iligki, is stresi ile isten ayrilma niyeti arasinda ise

anlamli ve pozitif yonli iliski oldugunu ortaya koymustur. Lee vd. (2015) is yasami
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kalitesinin isten ayrilma niyetinin anlamh bir belirleyicisi oldugunu bulmustur. Cetin ve
Varoglu’nun (2015) calismasi psikolojik sermayenin ve is tatmininin isten ayrilma niyeti ile
anlamli ve negatif yonlii iligkili oldugu gostermistir. Erkus ve Findikli (2013) psikolojik
sermaye ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli ve negatif yonlii iliski tespit etmistir. Voight
ve Hirst (2015) yiiksek performansli iggdrenlerin yiikselme odakli olmalarinin ya da duygusal
bagliliklarinin yiiksek olmasinin etkisiyle, isten ayrilma niyetlerinin azaldigini tespit etmistir.
Cerit ve Ozdemir (2015) is yiikiiniin fazlalig1 algis1 ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli ve
pozitif yonlii bir iligkinin oldugunu tespit etmistir. Portoghese vd. (2015) is 6zellikleri ile isten
ayrilma niyeti iligskisinde is tatmininin aracilik rolii lstlendigini, diger yandan lider-iiye
etkilesiminin dogrudan isten ayrilma niyeti ile iligkili oldugunu bulgulamistir. Akyiiz ve
Dalkili¢ Yilmaz (2015) orgiitsel 6zdeslesmenin isten ayrilma niyeti tizerinde anlamli ve ters
yonlii etkisinin oldugunu bulmustur. Eryesil ve Oztiirk (2015) catisma yonetimi stratejileri ve
alt boyutlar1 olan problem ¢6zme, uzlasma, uyma, kaginma ve zorlama ile isten ayrilma niyeti
arasinda negatif yonlii ve anlamli iligkiler oldugunu tespit etmistir. Kim ve Fernandez (2015)
isgoreni gliglendirmenin isten ayrilma niyeti lizerinde negatif yonlii dogrudan ve dolayli
etkilerinin oldugunu bulmustur. Kurtulmus ve Karabiyik (2016) 0Ogretmenlere yonelik
yaptiklar1 ¢aligmada farkliliklarin yOnetimi algisinin isten ayrilma niyetinin anlamli bir
belirleyicisi oldugunu tespit etmistir. Karavardar (2015) orgiitsel adalet algisinin
boyutlarindan olan dagitim adaleti ve kisileraras1 adaletin isten ayrilma niyeti iizerinde
anlamli ve negatif yonlii etkisinin oldugunu bulmustur. Kaya vd. (2016) genel politik
davraniglar ve 6deme ve terfi gibi orgiitsel politikalarin isten ayrilma niyeti ile anlaml ve
pozitif yonlii, algilanan Orgiitsel adaletin ise isten ayrilma niyeti ile anlamli ve negatif yonlii
iliskisi oldugu sonucuna ulagsmislardir. Behery vd. (2016) psikolojik s6zlesmelerin giiclii
igveren-igsgoren iliskileri gelistirerek isgorenlerin isten ayrilma niyetlerinin azalmasinda
anlamli bir rol Ustlendigini, ayn1 zamanda orgiitsel baglilik ve isgdren tatmininin bu iliskide
kismi aracilik rolii iistlendigini bulmustur. Demirtas ve Akdogan (2015) yaptiklar1 ¢aligmada
etik iklimin isten ayrilma niyetini negatif yonde etkiledigini tespit etmistir.

Duygusal baglilik, ¢caligmaya tutkunluk ve is tatmini genellikle isten ayrilma niyeti ile
diger belirleyici degiskenler (6rnegin yoneticinin yetenek yonetimi yetkinlikleri gibi) arasinda
aract rol tstlenebilmektedir (Agarwal ve Gupta, 2015; Alias vd., 2014; El Badawy ve
Bassiouny, 2014; Chami-Malaeb ve Garavan, 2013; Serim Bahadinli, 2013; Tanton, 2007).
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2.5 Calismaya Tutkunluk, Duygusal Baghhk ve is Tatmininin Isten Ayrilma Niyeti ile
Mliskisi
2.5.1 Cahsmaya Tutkunlugun Isten Ayrilma Niyeti ile Tliskisi

Basarili bir yetenek yoOnetimi stratejisi gelistirebilmek i¢in, isgdrenler caligmaya
ve/veya Orgiitlerine baglanmak ya da tutkun hale gelmek gereksinimi tasirlar. Etkili yetenek
yonetimi politikalar1 ve uygulamalari insan sermayesi i¢in bagliligi agiklayarak isgdrenlerin
daha tutkulu hale gelmesine ve isgoren devrinin diismesine olanak saglar. Isgéren tutkunlugu
ve haliyle i¢inde barindirdig1 ¢alismaya tutkunluk bir kirilma noktasi olabilir. Bu yoniiyle
degerlendirildiginde yetenek yonetimi stratejisi isgoren tutkunlugu olmaksizin siirdiiriilemez
denebilir (Sweem, 2009: 25).

Alanyazinda gergeklestirilen arastirmalara bakildiginda, genellikle ¢aligmaya
tutkunluk (ve ¢aligmaya tutkunlugu i¢inde barindiran isgdren tutkunlugu) ile isten ayrilma
niyeti arasinda anlamli ve ters yonlii iliskilerin saptandigi goériilmistir (El Badawy ve
Bassiouny, 2014; Alarcon ve Edwards, 2011; Agin, 2010; Bal, 2008; Koyuncu vd., 2006).

Alarcon ve Edwards (2011) ¢alismasinda tiikenmislik kontrol altinda tutuldugunda
calismaya tutkunlugun is tatmini ve isten ayrilma niyetinin Onciilii olup olmadigini
arastirmiglardir. Arastirmanin sonuglart tilkkenmislik kontrol altinda tutuldugunda, ¢alismaya
tutkunlugun is tatmini ve isten ayrilma niyetinin anlamli bir belirleyicisi oldugu tespit
edilmistir (Alarcon ve Edwards, 2011: 294).

Agin (2010) tibbi iiriinlerin tanitim, satig ve pazarlamasindan sorumlu tibbi satis
miimessilleri ve bdlge miidiirlerinden olusan bir gruba yonelik gerceklestirdigi arastirmada,
isgorenlerin sosyal destek algis1 ve is giivencesi ile ¢aligmaya tutkunluklarinin ve galigmaya
tutkunluk ile isletmede kalma ve isten ayrilma niyetlerinin iliskisini arastirmistir. Arastirma
sonuclar1 calismaya tutkunluk ile isletmede kalma niyeti arasinda anlamli ve pozitif,
caligmaya tutkunluk ile isten ayrilma niyeti arasinda ise anlamli ve negatif bir iliskiyi ortaya
koymustur. Yani isgorenlerin ¢alismaya tutkunluk diizeyleri yiikseldikce, isletmede kalma
egilimi de yiikselmektedir. Diger yandan isgdrenlerin sosyal destek algisinin g¢aligmaya
tutkunluk ile anlamli ve pozitif iligkili, isgérenlerin is giivencesinin ise ¢alismaya tutkunluk
ile anlamli ve negatif iligkili oldugu bulgulanmistir (Agin, 2010: 67).

El Badawy ve Bassiouny (2014) doniisiimcii liderlik tarzi ile isten ayrilma niyetinin
iliskisinde ¢alismaya tutkunlugu da igine alan isgdren tutkunlugunun aracilik etkisini
arastirmiglardir. Arastirmanin sonuglart doniisiimcii liderlik tarzi ile isgoren tutkunlugu
arasinda anlamli ve pozitif, dontisiimcii liderlik tarzi ile isten ayrilma niyeti arasinda ise

anlamli ve negatif yonlii iliski tespit edilmistir. Isgéren tutkunlugu ile isten ayrilma niyeti
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arasinda ise anlamli ve ters yonli iliski bulgulanmistir.  Arastirmada ayrica isgdren
tutkunlugunun dontigiimeii liderlik ile isten ayrilma niyeti arasinda aracilik roliinii iistlendigi
ortaya konulmustur (El Badawy ve Bassiouny, 2014: 159).

Bal (2008) calismasinda farkli sektorlerde faaliyet gosteren 21 sirkette gorev yapan
1033 beyaz yakal1 isgorene yonelik bir arastirma gergeklestirmistir. Arastirmada 6z-yeterlik,
ortamsal faktorler (gézetmen destegi, is dzerkligi, performans geribildirimi ve 6diller), esenlik
ve isten ayrilma niyeti ile ¢alismaya tutkunluk iligkisi ele alinmistir. Arastirma sonuglari,
onemli bir kisisel kaynak olarak goriilen 6z-yeterligin ¢alismaya tutkunluk iizerinde ortamsal
faktorlere nazaran daha fazla etkiye sahip oldugunu gdstermistir. Bunun yaninda calismaya
tutkunlugun isten ayrilma niyeti ile anlamli ve ters yonlii iliskili oldugu bulgulanmistir.
Ayrica c¢alismaya tutkunlugun geribildirim disindaki bagimsiz degiskenler ile esenlik ve isten
ayrilma niyeti arasinda aracilik rolii iistlendigi de tespit edilmistir (Bal, 2008: 70-120).

Koyuncu vd. (2006) iilkemizde faaliyet gosteren bir bankanin kadin yoneticileri ve
profesyonellerine yonelik ¢alismaya tutkunlugun potansiyel onciil ve sonuglarini incelemek
lizere bir arastirma gerceklestirmislerdir. Arastirmada calismaya tutkunlugun isten ayrilma
niyeti ile anlamli ve ters yonlii iliskili oldugu bulgulanmistir. Arastirma sonuglarina dayal
olarak calismaya tutkunluk, 6zellikle ¢alismaya tutkunlugun adanmislik boyutu, isten ayrilma
niyeti ve i§ tatminin iyi bir belirleyicisidir. Yine ¢alismaya tutkunluk, ama &zellikle dinglik
boyutu, psikolojik iyi olma halinin (esenlik) iyi bir belirleyicisidir (Koyuncu vd., 2006: 299).

Wesley ve Krishnan (2013) yaptiklari ¢aligmada Hindistan’da 154 otel isgoreninin
tutkunluk diizeyleri ile isten ayrilma niyetlerinin iliskisini aragtirmiglardir. Arastirma
sonuglart iggoren tutkunlugunun isten ayrilma niyeti ile anlamli ve ters yonlii iliskili oldugunu
ortaya koymustur (Wesley ve Krishnan, 2013: 60).

Camgoz vd. (2016) yaptiklari aragtirmada is giivencesizligi ve isten ayrilma niyeti
arasindaki iliskide cinsiyetle baglantili ¢alismaya tutkunlugun aracilik etkisini arastirmay1
amaglamaktadir. Aragtirmada is gilivencesizligi degiskeni bireyin isini kaybedecegine iliskin
genel endiseleri ve bireyin isinden saglayacag ayricaliklart (kariyer ilerlemesi, tesvik edici is
gibi) kaybedecegi endisesi olarak ikiye ayrilarak ele alinmistir. Marmara Bolgesi’nde gorev
yapan 107°si kadin, 202’si erkek olmak {iizere 309 0Ozel banka isgorenine yonelik
gerceklestirilen arastirma sonuglarina gore, bireyin isinden saglayacagi ayricaliklart
kaybedecegi endisesi ile isten ayrilma niyeti iliskisinde cinsiyetle baglantili olarak ¢alismaya
tutkunluk aracilik rolii iistlenmektedir, fakat ayni aracilik etkisi bireyin isini kaybedecegine
iligkin genel endiseleri ile isten ayrilma niyeti iliskisinde tespit edilmemistir. Bireyin isinden

saglayacagi ayricaliklar1 kaybedecegi endisesi ile isten ayrilma niyeti iliskisindeki ¢aligmaya
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tutkunlugun aracilik etkisi kadinlarda erkeklere nazaran daha biiyliktiir. Erkekler icin, bu
iliskide ¢alismaya tutkunluk kismi aracilik rolii iistlenmektedir ve isten ayrilma niyetini hem
dogrudan hem de dolayli olarak etkileyebilmektedir. Diger yandan, her iki cinsiyet i¢in
bireyin isini kaybedecegine iliskin genel endiselerinin isten ayrilma niyeti ile dogrudan
anlaml ve pozitif yonli iliskili oldugu tespit edilmis, ancak ¢alismaya tutkunluk araciligr ile

dolayl bir iliski tespit edilememistir (Camgoz vd., 2016: 1).

2.5.2 Duygusal Baghhigin isten Ayrilma Niyeti ile Tligkisi

Orgiitsel baglilik isten ayrilma niyeti iizerinde dogrudan etkili olabilmektedir.
Duygusal baglilik, devamli baglilig1 ve normatif bagliliktan olusan 6rgiitsel baglilik ile isten
ayrilma niyeti arasinda negatif bir iliski s6zkonusu olmaktadir. Duygusal baglilik, isten
ayrilma niyeti iizerinde belki de en 6nemli etkiye sahip orgiitsel baglilik boyutu olarak dikkat
cekmektedir (Carik¢1 ve Celikkol, 2009: 160). Cakar ve Ceylan (2005) 6zel sektorden ve
kamu sektdriinden bir grup isgorene yonelik gerceklestirdikleri arastirmada, is motivasyonu,
orgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyeti arasindaki iliskileri aragtirmistir. Bu ¢aligmada dikkat
¢eken en onemli sonug, duygusal bagliligin diger baglilik bigimlerine nazaran isten ayrilma
niyeti tizerinde daha etkili olmasidir (Cakar ve Ceylan, 2005: 64).

Yasmin ve Marzuki’nin (2015) yaptig1 arastirmada Pakistan’in Punjab kentinde
psikiyatri hastanelerinde c¢alisan 305 psikiyatri hemsiresinin orgiitsel bagliliklarinin isten
ayrilma niyetine etkisi incelenmistir. Arastirma sonuglari duygusal baglilik ve normatif
bagliligin hemsirelerin isten ayrilma niyeti tizerinde anlamli etkisinin oldugunu, ancak devam
bagliliginin anlaml etkisinin olmadigin1 goéstermistir (Yasmin ve Marzuki, 2015: 89).

Alica (2008) yaptig1 caligmada, bir kamu bankasinin iggdrenlerinin is tatmin diizeyleri,
orglitsel baglilik diizeyleri ve isten ayrilma niyetlerini analiz etmistir. Calismadan elde edilen
en onemli bulgu Orgiitsel baglhiligin isten ayrilma niyeti iizerinde is tatminine gore daha
belirleyici bir degisken oldugudur. Bu ¢alismada is tatmini ve orgiitsel bagliligin banka
isgorenlerinin isten ayrilma niyeti iizerinde etkisinin oldugu ve isten ayrilma niyeti ile her iki
degiskenin anlamli ve ters yonlii iligkili oldugu bulgulanmistir. Yani isgorenlerin 1 tatminleri
ve orgiitsel bagliliklar1 arttik¢a, isten ayrilma niyetleri azalmaktadir (Alica, 2008: 90).

D’Amato ve Herzfeldt (2008) Avrupa’da yonetsel kusaklar arasinda o6grenme,
orgiitsel baglilik ve yetenegin elde tutulmasi iligkisini aragtirmiglardir. Arastirma baglaminda
1666 Avrupali yoneticiye ulasilmis ve yoneticiler dogum yillarina dayali olarak dort kusaga
ayrilmistir. Bulgular daha gen¢ kusaklarin ayni orgiitte kalmaya daha az meyilli ve orgiitsel

bagliliklarinin daha diisiik diizeyde oldugunu gostermistir. Ayrica arastirma en geng kusakta
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yer alan yoneticiler daha yash kusaktakilere nazaran daha gii¢lii 6grenme oryantasyonuna ve
daha diisiik orgiitsel bagliliga sahip oldugunu gostermistir. Bunun yaninda ayni orgiitteki en
gen¢ kusaktaki yoneticilerin 6grenme oryantasyonu iste kalma niyetlerinin onciiliidiir ve bu
iliskide orgiitsel baglilik aracilik rolii iistlenmektedir (D’ Amato ve Herzfeldt, 2008: 929).
Meyer vd.’nin (2002) yaptiklart meta analiz ¢alismasinda orglitsel bagliligin tim
boyutlar1 igten ayrilma niyeti ile anlamli ve ters yonli iliskili bulunmustur. Bu ters yonlii
iligkilerin en gii¢liisii duygusal baglilik ile isten ayrilma niyeti arasinda saptanmistir (Meyer
vd., 2002: 36). Alanyazinda ¢ogu calisma duygusal bagllik ile isten ayrilma niyeti arasinda
anlamli ve ters yonli iliski olduguna dikkat ¢ekmektedir (Aslan, 2013; Guntur vd., 2012;
Suliman ve Al-Juanibi, 2010; Ahmad ve Omar, 2010; Addae vd., 2008; Wasti, 2002).
Wasti’nin (2002) calismasinda orgiitsel bagliligin duygusal baglilik ve devam bagliligi
boyutlarin isten ayrilma niyeti ile iliskisini arastirmistir. Calisma her iki boyutunda isten
ayrilma niyeti ile anlamli ve ters yonlil iliskili oldugunu; ancak duygusal baglhlik ile isten
ayrilma niyeti arasindaki iligkinin, devam baglilig1 ile isten ayrilma niyeti arasindaki iligskiden
¢ok daha giiglii oldugunu tespit etmistir (Wasti, 2002: 541-542). Suliman ve Al-Juanibi’nin
(2010) calismast da benzer sekilde petrol endiistrisinde yonetici diizeyindeki isgdrenlerin
orgiitsel bagliligin iki boyutu olan duygusal baglilik ve devam bagliliginin isletmede
kalma/igletmeden ayrilma niyeti ile iliskisini ele almistir. Bulgular orgiitsel bagliligin
dogasinin ¢ok boyutlu oldugunu ve orgiitsel baglilikla isten ayrilma niyeti arasinda ters yonlii
iliski oldugunu gostermistir. Ayrica ¢aligmada duygusal baghlikla isletmede kalma niyeti
arasinda anlamli ve pozitif, duygusal baglilikla isten ayrilma niyeti arasinda ise anlamli ve
negatif bir iliski tespit edilmistir. Bunun yaninda devam baglilig: ile isten ayrilma niyeti
arasinda da anlamli ve ters yonlii iliski s6z konusudur, ama bu iliski duygusal baglilik ile isten
ayrilma niyeti arasindaki iligkiye oranla daha zayiftir (Suliman ve Al-Juanibi, 2010: 1481).
Aslan’in  (2013) Tirkiye’deki bazi kiigiik ve orta biylklikteki isletmelerin
isgorenlerinden olusan bir 6rneklem iizerinde gerceklestirdikleri arastirmada, orgiitsel baglilik
boyutlarinin isten ayrilma niyeti ile negatif iliskisinde lider tliye etkilesimi boyutlarinin (etki,
sadakat, katki, profesyonel saygi) diizenlestirici rolii arastirilmistir. Arastirmada sadece
duygusal baglilik ve isten ayrilma niyeti arasinda anlamli negatif yonde bir iligki
bulunmustur. Ayrica lider-liye etkilesiminin etki ve profesyonel saygi boyutlarin duygusal
baglilik ve isten ayrilma niyeti iliskisi iizerinde bigimlendirici etkisi oldugu bulgulanmistir
(Aslan, 2013: 44-48).
Addae vd. (2008) rol gatismasi, rol belirsizligi, orgiitsel bagliligin li¢ boyutu ve isten

ayrilma niyeti arasindaki iligkileri ortaya koymak i¢in kamu sektorii isgdrenlerine yonelik bir
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arastirma gerceklestirmiglerdir. Arastirmada aralarinda duygusal baglilifinda oldugu tiim
orgiitsel baglilik boyutlarinin isten ayrilma niyeti ile anlamli ve ters yonli iliski tespit
edilmistir.

Ahmad ve Omar (2010), Malezya’da 20 6zel hizmet isletmesinden 693 isgorene
yonelik isten ayrilma niyetinin azaltilmasinda algilanan aile destekleyici ¢alisma kiiltiiriiniin
(family-supportive work culture) rolii ve algilanan aile destekleyici ¢aligma kiiltiirii ile isten
ayrilma niyeti iliskisinde duygusal baghiligin aracilik roliinii arastiran bir calisma
gerceklestirmistir. Arastirmanin sonuglart algilanan aile destekleyici ¢alisma kiiltiirii ile isten
ayrilma niyeti arasinda anlamli ve ters yonlii iliski oldugunu, ayrica duygusal bagliligin bu
iliskide aracilik rolii iistlendigini gostermistir. Yani isgdrenlerin duygusal bagliliklari olumlu
algilarin1 destekleyerek, isten ayrilma niyetinin daha da asagiya cekilmesine yardim
etmektedir (Ahmad ve Omar, 2010: 843-844).

Uygug ve Cimrin (2004) bir iiniversite hastanesinin laboratuvar isgdrenlerine yonelik
gergeklestirdikleri arastirmada orgiitsel baglilik boyutlari ve is tatmininin isten ayrilma niyeti
ile iliskilerini arastirmiglardir. Bulgular is tatmininin duygusal baglhiligin belirleyicisi
oldugunu ve isgorenlerin isten ayrilma niyetlerinin Orgiitsel bagliligin duygusal baglilik
boyutu ile anlamli ve ters yonlii olacak sekilde iligkili oldugunu ortaya koymustur (Uygug ve
Cimrin, 2004: 96).

Guntur vd. (2012) Endonezya’nin Makassar sehrinde faaliyet gosteren 06zel
hastanelerde ¢aligan hemsirelere yonelik orgiitsel bagliliklarinin etkisini belirlemeye yonelik
bir aragtirma gergeklestirmislerdir. Sonuglar hemsirelerin ti¢ 6rgiitsel baglilik boyutunun da
isten ayrilma niyeti iizerinde anlamli ve ters yonlii etkisi oldugunu gostermistir. Arastirma
sonuglar1 ayrica duygusal bagliligin hemsirelerin isten ayrilma niyeti tizerinde en baskin etkiyi

olusturan orgiitsel baglilik boyutu oldugunu gostermistir (Guntur vd., 2012: 10303).

2.5.3 Is Tatmininin Isten Ayrilma Niyeti ile Tliskisi

Alanyazin incelendiginde, birgok uygulamali arastirma ile de desteklendigi {izere is
tatmin diizeyi ile cogunlukla isgdrenlerin isten ayrilma niyetinin anlaml ve ters yonli iliskili
oldugu saptanmistir. Yani isgorenlerin is tatmin diizeyleri arttikga, isten ayrilma niyetlerinin
azaldig1 goriilmektedir (Sokmen ve Mete, 2015; Poyraz ve Kama, 2008; Cekmecelioglu,
2005; Rosser, 2004; Shore ve Martin, 1989).

Shore ve Martin’in (1989: 625) banka gorevlileri ve hastane isgérenlerine yonelik
gerceklestirdigi arastirmada orgiitsel baglilikla birlikte is tatmininin de isten ayrilma niyetinin

onemli bir 6nciilil oldugunu tespit etmistir.
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Cekmecelioglu'nun (2005: 35-36) yaraticiligi destekleyen orgiit iklimi boyutlarinin
(orgiitsel cesaretlendirme, yonetim destegi, takim destegi, isin iddiali olmasi) is tatmini ve
isten ayrilma niyeti lizerindeki etkilerini ele aldig1 calismasinda, is tatmini ile isten ayrilma
niyeti arasinda anlamli ve negatif bir iligski oldugu sonucuna ulasilmistir.

Is giivencesinin, is tatmini, isten ayrilma niyeti ve orgiitsel baglilik {izerindeki
etkilerini Ankara’da 6zel sektorde faaliyet gosteren bir iletisim firmasi ile Kirikkale’de
faaliyet gosteren bir kamu kurumunun isgorenlerinden topladiklari verilerle ele aldiklar
arastirmada Poyraz ve Kama (2008: 157), is tatmini ile isten ayrilma niyeti arasinda ters yonlii
bir iligki oldugu sonucuna ulagsmislardir.

Anafarta (2015) 6zel bir hastanenin bes subesinde gorev yapan 245 hemsireye yonelik
gerceklestirdigi arastirmada, algilanan Orgiitsel destek ve isten ayrilma niyeti arasindaki
iligkide is tatmininin aracilik etkisini arastirmistir. Arastirma sonuglari algilanan orgiitsel
destegin i tatminini arttirict ve isten ayrilma niyetini azaltic1 bir etkisinin oldugunu ortaya
koymustur. Ayrica, is tatmininin algilanan orgiitsel destek ile isten ayrilma niyeti arasindaki
iliskide kismi aracilik etkisi oldugu bulunmustur (Anafarta, 2015: 112).

Soékmen ve Mete’nin (2015: 271) Ankara’daki 6zel hastane isgdrenlerine doniik
gerceklestirdigi arastirmada, isgorenlerin is tatmini diizeyleri ile isten ayrilma niyetleri
arasinda anlamli ve ters yonlii iligki tespit edilmigtir.

Rosser (2004: 285) calismasinda ulusal diizeyde akademide demografik degiskenler
profesyonel ve kurumsal ig-yasam konular1 ve is tatmini ile isten ayrilma niyetinin iliskisi
lizerinde durmustur. Yapisal esitlik modellemesiyle gergeklestirilen analizlerle elde edilen
sonuclar akademisyenlerin algilanan ig-yasam dengelerinin is tatminleri lizerinde dogrudan ve
giicli etkisi oldugu, bunun da isten ayrilma niyeti lizerinde etkili oldugu saptanmuistir.
Akademisyenlerin profesyonel ve kurumsal konulardaki is-yasam dengesi algilart ve is
tatminlerinin birlesimi, onlarin isletmeden ayrilma ya da daha baska bir pozisyona ve/veya
kariyer alternatifine yonelmeleri konusunda davranmigsal niyetlerini ve arzularmi harekete
gecirmektedir (Rosser, 2004: 285). Akademisyenlere yonelik gergeklestirilen baska bir
calismada ise, bir is tatmini modelinde kadin/erkek {icret farkliliklarinin rolii arastirilmistir.
Elde edilen bulgular cinsiyete dayali tcret farklilastirmasindaki artisin, kadin
akademisyenlerin genel i tatminini ve bununla baglantili olarak onlarin isletmede kalma
niyetini azalttig1 bulgulanmistir (Hagedorn, 1996: 569).

Akova vd.’nin (2015) calismasinda otel isletmelerindeki isgorenlerin is stresi, is
tatmini ve isten ayrilma niyeti arasindaki iligkilerin belirlenmesi amaglanmaktadir. Calismada

Istanbul’daki bes yildizli otel isletmelerinde gorev yapan 262 otel ydneticisi ve isgdrene anket
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uygulanmistir. Arastirma sonuglari, iggorenlerin is stresi ile is tatmini arasinda anlamli ve
negatif yonli, is stresi ile isten ayrilma niyeti arasinda ise anlamli ve pozitif yonlii bir iligkinin
oldugunu ortaya koymustur (Akova, 2015: 378).

Egri’nin (2013) c¢alismasi iilkemizin 6nde gelen bankalarindan birinin Istanbul
subelerinde ¢alisan isgorenlere doniik, onlarin algiladiklar1 isgéren kog¢lugunun isten
ayrilmaya etkisini ve bu iliskide duygusal baglilik ve is tatmininin araci bir rollerinin olup
olmadigini tespit etmeyi amaglamaktadir. Yapisal esitlik modellemesinde gizil degiskenlerle
yol analizi yardimiyla gerceklestirilen analizin sonuglar1 isgéren ko¢lugunun is tatmini ve
duygusal baglilik iizerinde anlamli ve dogrudan etkisinin oldugunu, ancak isten ayrilma niyeti
tizerinde dogrudan anlamli bir etkisinin olmadigin1 gostermistir. Ancak Ote yandan, is
tatmininin isgéren koglugu ile isten ayrilma niyeti arasinda ve isgoren koclugu ile duygusal
baglilik arasinda araci etkiye sahip oldugu bulgulanmistir (Egri, 2013:100-111)

Finster (2013: 3-4) ogretmenlerin isgoren devrini azaltabilecek stratejik yonetim
politikalarin1 daha iyi anlayabilmek i¢in alternatif bir kavramsal anakurgu sundugu c¢alismada,
ogretmenlerin isgoren devri kararlarini etkileyebilecek durumsal yapilar i¢in Ogretim
kalitesiyle baglantili ii¢ faktdr ele almistir. Ogretmen isgdren devri modelinde 6gretmenin is
tatmini, Orgiitsel bagliligi, isten ayrilma niyeti, ekonomik soklar ve firsatlar ile farkli isgdren
devri ¢iktilar1 ile baglantili olarak ele alinmaktadir. Ulusal veri seti iizerinde yapisal esitlik
modellemesi kullanilarak gergeklestirilen analizlerle bes farkli 6gretmen isgéren devri ¢iktisi
tizerinde goreceli etkisi olan Onciiller tanimlanmasi hedeflenmistir. Bu aragtirmadan elde
edilen bulgular sirasiyla, is tatmininin isten ayrilma niyeti ile anlamli ve ters yonlii iligkili
oldugunu, bunun sonucunda sézkonusu tatmini yiiksek 6gretmenlerin bir sonraki yilda ilgili
okulda kaldigim1 ortaya koymustur. Calismaya gore elde edilen sonuglar dgretmenleri ve
onlarin ¢aligmalarin1 desteklemeyi hedefleyen Ogretmenlere doniik potansiyel stratejik
yetenek yonetimi politikalarinin isaretleri olarak degerlendirilmektedir (Finster, 2013: 3-4).

Jia  (2010) c¢alismasinda yetenekli isgorenlerin  (Kilit yetenekler) kariyer
oryantasyonlarimin ve is tatminlerinin isten ayrilma niyeti lizerindeki etkisini aragtirmistir.
Ileri teknoloji isletmelerinden 153 yetenekli isgorene yonelik gerceklestirilen arastirmanin
sonuglarina gore ozerklik ve teknik yetkinlik tiplerinin is tatminini etkiledigini ve is tatmini
ile birlikte isten ayrilma niyeti lizerinde etkili oldugu bulgulanmistir. Calismanin sonuglari
ileri teknoloji isletmelerinde kariyer oryantasyonu perspektifinden yetenekli isgdrenlerin nasil

elde tutulacagi konusunda kullanigl fikirler sunmaktadir (Jia, 2010: 501).
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Wasti (2002: 525) iilkemizde orgiitsel baglilik {lizerine yaptigi arastirmasinda, is
tatmini gibi olumlu isyeri deneyiminin ise ge¢ gelmeyi, devamsizligi ve isten ayrilmay1 en
diisiik seviyeye ¢cekmeye yardimei oldugu ortaya koymustur.

Elangovan (2001) stres, is tatmini, orgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyeti iliskilerini
yapisal esitlik analizi ile arastirmistir. Arastirmanin sonuglari stresle is tatmini arasinda
anlamli ve negatif ve is tatmini ile orgiitsel baglilik arasinda anlamli ve pozitif giicli iliski
tespit edilmistir. Diger yandan Orgiitsel baghlik ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli,
karsilikli ve giiglii iliski saptanmustir (Elangovan, 2001: 159).

Giil vd. (2008) bir devlet hastanesinde gorevli saglik personeli iizerine yaptigi
aragtirmada is tatmini, stres ve Orgiitsel baghlik ile isten ayrilma niyeti ve performans
arasindaki iliskileri aragtirmistir. Anket yontemiyle verileri toplanan arastirmanin sonugclart, is
tatmini ve oOrgiitsel bagliligin isten ayrilma niyetini anlamli ve negatif yonde, performansi ise
anlaml1 ve pozitif yonde etkiledigini ortaya koymustur (Giil vd., 2008: 1).

Yazicioglu (2009) konaklama isletmelerinde c¢alisan isgdrenlerin orgiitsel giiven
diizeyleri ile is tatmini ve isten ayrilma niyetleri arasindaki iliskinin belirlenmesi ve bu
iligkinin cinsiyet, yas, kidem yil1 ve egitim degiskenleri acisindan farklilasip farklilagsmadigini
ortaya koymayir amaclamaktadir. 332 kisiye ulasilarak gerceklestirilen arastirmanin
sonucunda orgiite duyulan giiven, ig tatmini ve isten ayrilma niyeti arasinda anlamli bir
iligkinin oldugu tespit edilmistir. Bunun yaninda orgiitsel giiven duygusu, is tatmin diizeyi ve
isten ayrilma niyetinin cinsiyet agisindan anlamli olarak farklilasmadigi, ancak egitim, yas,
kidem y1l1 agisindan anlamli olarak farklilastigi goriilmistiir (Yazicioglu, 2009: 235).

Tekingiindiiz ve Kurtuldu’nun (2015) yaptiklari ¢caligmada baska bazi degiskenleri de
ele almakla birlikte is tatmininin isten ayrilma niyeti {lizerindeki etkisini incelemislerdir.
Kahramanmarag’ta bir devlet hastanesinde c¢alisan 208 isgdrenin katildigi arastirmanin
sonuglari, is tatmini ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli ve negatif yonli iliski oldugunu

ortaya koymustur (Tekingiindiiz ve Kurtuldu, 2015: 1502).

2.6 Calismaya Tutkunluk, Duygusal Baghhk, Is Tatmini ve Isten Ayrilma Niyetinin
Yetenek Yonetimi ile iliskisi

Isletmelerin yetenek yonetimi uygulamalarinin bireysel diizeyde isgdrenler iizerinde
kendini hissettirdigini sOylemek yanlis olmayacaktir. Bu baglamda, bu ¢alismada isgdrenler
tarafindan algilanan yoneticilerin yetenek yonetimi yetkinliklerinin, iggérenlerin isten ayrilma
niyetleri lizerindeki etkisi irdelenmektedir. Yine bu kapsamda yodneticilerin yetenek yonetimi

yetkinliklerinin iggdrenlerin ¢aligmaya tutkunluklarmi, is tatminlerini ve duygusal
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bagliliklarin1 ne yonde etkiledigi ve bunlarin yetenek yonetimi yetkinlikleri ile isten ayrilma
niyeti arasinda araci rolil iistlenip tistlenmedikleri arastirilmaktadir. Caligmanin bu kisminda
s0z konusu degiskenlerin birbirleriyle iliskisine yer veren alanyazinda gerceklestirilmis olan
calismalar ele alinmaktadir.

Ochley (2007) hat yoneticilerinin yetenek yonetimi yetkinlikleri ile ilgili bir 6l¢ek
gelistirdigi ¢aligmasinda, yoneticilerin yetenek yonetimi yetkinlik diizeyleri ile isgorenlerin
isten ayrilma niyeti, duygusal baglliklar1 ve is tatminlerinin iligkilerini sorgulamistir.
Calismada 43 ifade ve 8 boyuttan olusan bir yetenek yonetimi yetkinlikleri 6l¢egi olusturan
arastirmaci, bu 0l¢egi de kullanarak bir model tasarlamistir. Yoneticilerin yetenek yonetimi
yetkinliklerinin boyutlar1 olarak ‘yetenek yonetimi zihniyeti sergileme’, ‘yetenegi cezbetme
ve ise alma’, ‘yetenekli isgorenleri belirleme ve farklilagtirma’, ‘yetenekli isgdrenleri
gelistirme’, ‘olumlu iliskiler kurma ve gelistirme’, ‘anlamli ve iddiali is saglama’, ‘adil
davranma ve 6diillendirme’ ve ‘is-yasam dengesini yonetme’ yetkinliklerini alan calisma, is
tatminini de ikiye ayirarak ‘yoneticiden tatmin’ ve ‘Orgiitsel tatmin’ bi¢iminde ele almistir.
Caligmanin sonuglarina bakildiginda, yoneticinin ‘yetenegi cezbetme ve ise alma’ yetkinligi
ile isgérenin ‘orgiitsel i tatmini’ arasinda anlamli ve pozitif yonlii orta diizeyde iliski tespit
edilmistir. Yoneticinin ‘adil davranma ve odiillendirme’ yetkinligi ile isgorenin ‘yoneticiden
tatmin’i arasinda anlamli ve pozitif yonli orta diizeyde iligki dl¢iilmiistiir. Bunun yaninda
isgorenlerin ‘Orgiitsel is tatmini’ ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli ve negatif yonlii orta
diizeyde iligki bulgulanmistir. Ayrica isgorenlerin duygusal bagliliklart ile isten ayrilma
niyetleri arasinda ise, anlamli ve negatif yonlii orta diizeyde iligki s6zkonusudur. Arastirmada
yoneticilerin ‘yetenegi cezbetme ve ise alma’ yetkinligi ile iggorenlerin isten ayrilma niyeti
arasinda iggorenlerin ‘Orgiitsel tatmin’inin aracilik rolii Gistlendigi saptanmistir (Oehley, 2007:
107-117).

Sivanesan’in (2014) calismas1 Hindistan’in Bangalore sehrinde faaliyet gosteren bes
biiyiik bilisim sirketinde gorev alan ve yetenekli isgoren olarak belirlenmis olan, ¢ogunlugu
takim lideri ve yoneticisi 376 isgorene yonelik bir arastirma gergeklestirmistir. Arastirma
kapsaminda yetenek yonetimi yetkinliklerinin (yetenek yonetimi zihniyeti sergileme, yetenegi
cezbetme ve ise alma, yetenekli igsgdrenleri belirleme ve farklilastirma, yetenekli isgérenleri
gelistirme, olumlu iliskiler kurma ve gelistirme, anlaml ve iddiali is saglama, adil davranma
ve Odiillendirme ve is-yasam dengesini yonetme) is tatmini, duygusal baglilik ve isten ayrilma
niyeti ile iliskilerinin ortaya konulmasi amaglanmistir. Arastirma sonuglarina gore, yetenek
yonetimi yetkinliklerinden yetenegi cezbetme ve igse alma ile is tatmini arasinda anlamli ve

pozitif iligki; yetenekli iggdrenleri gelistirme ile duygusal baglilik arasinda anlamli ve pozitif
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iliski; olumlu iligkiler kurma ve gelistirme ile duygusal baglhilik arasinda anlamli ve pozitif
iliski; olumlu iligkiler kurma ve gelistirme ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli ve negatif
iligki; anlamli ve iddial1 is saglama ile ig tatmini arasinda anlamli ve pozitif iligki; anlaml ve
iddiali is saglama ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli ve negatif iliski; adil davranma ve
odiillendirme ile is tatmini arasinda anlamli ve pozitif iligki; adil davranma ve 6diillendirme
ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli ve negatif iliski ve ig-yasam dengesini yonetme ile is
tatmini arasinda anlamli ve pozitif iliski bulgulanmistir (Sivanesan, 2014: 24-27).

Alias vd.’nin (2014) calismas1 Malezya’da bilgi teknolojileri oOrgiitlerinde yetenek
yonetimi uygulamalart (yOnetsel destek, isgoren kariyer gelistirme ile odiillendirme ve
taninma saglama), isgéren tutkunlugu ve isgorenin elde tutulmasi arasindaki iligkileri
arastirmigtir. 581 isgorenin katilimiyla bir anket gerceklestirilmis ve analizler sonucunda
yetenek yonetimi uygulamalar1 (yonetsel destek, isgoren kariyer gelistirme ile ddiillendirme
ve taninma saglama) ile isgoren tutkunlugu arasinda anlamli ve pozitif iliski bulgulanmistir.
Diger yandan, isgoren tutkunlugu ile isgorenin elde tutulmasi arasinda da anlamli ve pozitif
iliski saptanmistir. Hiyerarsik regresyon analizi ile gergeklestirilen aracilik analizi sonucunda
ise, isgdren tutkunlugunun yetenek yonetimi uygulamalar: (yonetsel destek, isgdéren kariyer
gelistirme ile 6diillendirme ve taninma saglama) ile isgdrenin elde tutulmasi arasinda aracilik
rolii Gistlendigi saptanmistir (Alias vd., 2014: 227).

Serim Bahadinli’nin (2013) calismas: Istanbul’da bulunan tekstil, otomotiv ve ilag
sektorlerinde faaliyette bulunan isletmelerin yetenek yonetimi uygulamalarinin isgdrenlerin is
tatmini ve Orgiitsel bagliliklar1 iizerindeki etkilerini arastirmaktadir. Arastirma sonuglari
yetenek yonetimi uygulamalar1 algisinin, igsgérenlerin is tatmini ve Orgiitsel bagliliklar
tizerinde etkili oldugunu gostermistir. Ayrica bu calismada, is tatmininin yetenek yonetimi
uygulamalarinin soyut algist ile orgiitsel baghiligin duygusal, devam ve normatif baglilik
boyutlart arasinda kismi araci roli Gistlendigi de bulgulanmistir. (Serim Bahadinli, 2013: 248-
249). Bunun yaninda ayni ¢alismada degiskenler arasi korelasyonlara bakildiginda yetenek
yonetimi uygulamalart algisi ile iggdrenin duygusal baglilig1 arasinda anlamli ve pozitif yonlii
orta diizeyde; yetenek yonetimi uygulamalar algisi ile is tatmini arasinda ise yine anlamli ve
pozitif yonlii orta diizeyde iliskiler saptanmistir (Serim Bahadinli, 2013: 222).

Deery (2008) kaleme aldigi genel degerlendirme makalesinde, otelcilik ve turizm
alanyazini baglaminda turizm ve otelcilik alaninda yetenekli isgorenlerin elde tutulmasi ve bu
yetenekli isgdrenlerin isletmede kalma ya da isletmeden ayrilma karar1 vermeleri konusunda
is-yasam dengesinin roliinii incelemislerdir. Alanyazina dayali olarak elde edilen bulgular,

yetenekli iggorenin is yasam dengesine dnem verilmesinin tipki is tatmini ve orgiitsel baglilik
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sayesinde saglandigi gibi isgoren devrinin hafifletilmesinde ve yetenekli isgdrenlerin
isletmede kalmasina katki saglayacagini géstermistir (Deery, 2008: 792).

Hughes ve Rog (2008) yaptiklari alanyazin gozden gegirmesine dayali olarak, yetenek
yonetimi ve yetenek yonetiminin neden Onemli oldugu konusuna yogunlasmislardir.
Alanyazina dayali arastirma sonuglari, etkin sekilde uygulanmis yetenek yonetimi stratejisinin
isgorenlerin ige alinmasi ve elde tutulmasi ile isgéren tutkunlugunun arttirilmasi gibi yararlar
saglayabilecegini ortaya koymustur. Arastirmacilara gore, bu ¢iktilar isletmenin operasyonel
ve finansal ¢iktilarinin arttirilmasi ile iligkilidir (Hughes ve Rog, 2008: 743).

Festing ve Schafer (2014) yaptiklar1 ¢alismada yetenek yoOnetiminin psikolojik
sozlesme ve c¢iktilart lizerindeki etkisini sosyal degisim kurami kapsaminda
degerlendirmislerdir. S6zkonusu iligkide kusaklarin is ile ilgili degerleri ve tercihlerindeki
farkliliklar diizenleyici rol tistlenmistir. Bu ¢alismada sonug olarak, yetenek savasinda hakim
olmak i¢in isletmelerin, Baby Boomer kusagindan (1946-1964 arasinda dogan kusak) c¢ok, X
ve Y kusaklarinin egitim, gelistirme ve kariyer olanaklarimi arttirmak ve bu sayede onlari
tutkun iggorenler haline getirmek i¢in kapsamli yetenek yOnetimi faaliyetleri
gerceklestirmenin, yetenekli isgorenlerin elde tutulmasinda ¢ok kritik 6nemde oldugu
vurgulanmistir (Festing ve Schafer, 2014: 262).

Aljunaibi’nin (2014) calismasi yetenek yonetimi ile iggoren tutkunlugunun iliskisini
ortaya koymayr amaclamaktadir. Abu Dhabi’de petrol ve gaz endiistrisi isgorenlerine doniik
gergeklestirilen ankete dayali arastirmanin sonuglari, yetenek yonetimi uygulamalari (yetenegi
gelistirme, taninma saglama, liderlik gelistirme) ile isgdren tutkunlugu arasinda anlaml ve
pozitif yiiksek diizeyde iliski saptanmistir (Aljunaibi, 2014: 45).

Barkhuizen vd.’nin (2014) arastirmasinda Giiney Afrika Yiiksek Egitim Kurumu’nda
calisgan destek personelinin yetenek yonetimi boyutlart (yonetimin baghiligi, yetenek
degerlendirme siireci, isgiicii planlama, kadrolama, yetenegi edinme, yetenegi gelistirme,
performans yonetimi ve yetenegi elde tutma), c¢alismaya tutkunluk boyutlar1 (dinglik,
adanmiglik ve yogunlagsma) ve hizmet kalitesi oryantasyonunun iliskilerini ortaya koymay1
amaglamaktadir. Arastirmanin sonucglari bazi yetenek yoOnetimi boyutlarinin (yonetimin
baglhiligi, yetenek degerlendirme siireci, yetenegi gelistirme ve performans yoOnetimi)
caligmaya tutkunlugun tiim boyutlar ile anlamli ve pozitif iliskili oldugunu gdstermistir.
Ayrica arastirma sonuglart yetenek yonetimi boyutlari ile hizmet kalitesi oryantasyonu
arasinda herhangi bir iliski olmadigimi, calismaya tutkunluk ile hizmet kalitesi
oryantasyonunun giivence ve heveslilik boyutlarmin anlamli ve pozitif yonlii iligkili oldugunu

ortaya koymustur (Barkhuizen vd., 2014: 74-75).
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Barkhuizen vd. (2015) Botswana’da 299 Ogretmen {lizerine yaptigi arastirmayla
yetenek yOnetimi ve yetenek yonetimi boyutlar: (isgiicii planlama, yetenegi edinme, yetenek
baglilig1, yetenegi gelistirme, performans yonetimi, yetenegi elde tutma) ile 6gretmenlerin
isten ayrilma niyeti arasindaki iliskiyi saptamayr amaglamislardir. Toplanan verilerin
analizleri sonucu, yetenek yonetimi ile 6gretmenlerin isten ayrilma niyeti arasinda anlamli ve
negatif dislik diizeyli iliski bulgulanmistir. Yetenek yoOnetiminin her bir boyutu ile isten
ayrilma niyeti arasinda ise, yine anlamli ve negatif orta diizeyli iligski saptanmistir (Barkhuizen
vd., 2015: 45-46).

Tanton’un (2007) g¢alismasi yetenek yonetimi uygulamalarinin yetersizliginin isten
tatminsizlige yol acan nedenlerden biri olarak isgorenlerin isten ayrilmasina yol agtigini ve
yetenek yonetiminin iggorenlerin orgiitte tutulmasinda pozitif rol {istlendigini ortaya koymay1
amaglamaktadir. Yerel bir Giliney Afrika bankasinin bdlge ofisinde vaka galigmasina dayali
gerceklestirilen arastirmada; isgoérenlerin is tatmini, ¢alisma karsiligi 6deme, performans
degerlendirme ve geri bildirim, is baglami ve is ortam1 ve liderlik etkisinin bir fonksiyonu
olarak ele alinmaktadir. Isgorenlerin yetenek yonetimi iistiin performans igin motivasyon,
egitim ve gelistirme is zenginlestirme (is cesitliligi), performans gozden gegirme ve yetenegi
cezbetmenin (ve yiikselme olanaklarinin) bir biitiinii olarak ele alinmaktadir. Isgoreni elde
tutma ise liderlik, istihdamda esitlik ve firsat esitligi ve yoneticinin etkisinin bir fonksiyonu
olarak ele alinmaktadir. Calismanin genel sonucu isgdrenin elde tutulmasinda yetenek
yonetiminin roliinlin yadsinamayacagini gostermistir. Yetenek yonetimi, i tatmini ve isgoreni
elde tutmayr etkileyen faktorlerle birlikte g6zoniinde tutulmalidir. Sonuglar orgiitlerin
yetenekli isgorenlerin isletmeden ayrilmasina yol acan goniilli isgiicii devrinin Oniine
gecilmesi konusunda is tatmini, yetenek yoOnetimi ve isgdreni elde tutma ile ilgili tiim
faktorlere odaklanma gereksinimi duydugunu gostermistir (Tanton, 2007: 2-5).

Chami-Malaeb ve Garavan (2013) yaptiklar1 aragtirmada, Liibnan’daki isletmelerin
isgorenlere dontik yetenek gelistirme ve liderlik gelistirme uygulamalarinin, isgdrenlerin
duygusal bagliliklar ve isletmede kalma niyetleri ile iligkisini ele almislardir. Bunun yaninda,
duygusal baghiligin yetenek gelistirme ve liderlik gelistirme ile isletmede kalma niyeti
arasinda aracilik rolii distlenip {iistlenmedigi de arastirilmistir. Arastirma sonuglari hem
yetenek gelistirme uygulamalarinin, hem de liderlik gelistirme uygulamalarmin duygusal
baglilik ve isletmede kalma niyeti ile anlamli ve pozitif iligkili oldugunu gostermistir. Ayrica,
duygusal bagliligin yetenek gelistirme uygulamalar ile isletmede kalma niyeti arasinda kismi
araci etkisi oldugunu, liderlik gelistirme uygulamalari ile isletmede kalma niyeti arasinda ise

tam araci etkisi oldugu bulgulanmistir (Chami-Malaeb ve Garavan, 2013: 4046).
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Darvish vd. (2012) 119 kisiye doniik gergeklestirdikleri arastirmada yetenek yonetimi
yetkinlikleri ile isten ayrilma niyetinin iligskisini incelemislerdir. Yapisal esitlik modeli
yardimiyla gergeklestirilen analizler sonucunda, biitlin yonetici yetenek yonetimi yetkinlikleri
boyutlarinin (yetenek yonetimi zihniyeti sergileme, yetenegi cezbetme ve ise alma, yetenekli
isgorenleri belirleme ve farklilastirma, yetenekli isgorenleri gelistirme, olumlu iliskiler kurma
ve gelistirme, anlamli ve iddiali is saglama, adil davranma ve Odiillendirme ve is-yasam
dengesini yonetme) isgoérenin isten ayrilma niyeti ile anlamli ve negatif iliskili oldugu
bulgulanmustir (Darvish vd., 2012: 10071-10073).

Du Plessis vd. (2015) elde tutulmasinin zorlugu arastirmalarla ortaya konmus olan Y
kusag1 isgorenlere yonelik bir arastirma gergeklestirmislerdir. Arastirma isletmenin yetenek
yonetimi uygulamalari ile Y kusagi iggorenlerin isten ayrilma niyetleri arasindaki iliskide
algilanan orgiitsel destek ve algilanan yonetici desteginin roliinii ortaya koymayi
amaglamaktadir. Arastirma sonuglar1 algilanan orgiitsel destek ile algilanan yonetici destegi
arasinda anlamli ve pozitif giiclii iliski; algilanan orgiitsel destek ile isten ayrilma niyeti
arasinda anlamli ve negatif orta diizeyde iliski; algilanan orgiitsel destek ile algilanan yetenek
yonetimi uygulamalar arasinda anlamli ve pozitif orta diizeyde iliski oldugunu gdstermistir.
Algilanan yonetici destegi ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli ve negatif orta diizeyde
iligki; algilanan yonetici destegi ile algilanan yetenek yonetimi uygulamalari arasinda anlaml
ve pozitif orta diizeyde iliski bulgulanmistir. Algilanan yetenek yonetimi uygulamalari ile
isten ayrilma niyeti arasinda ise anlamli ve negatif orta diizeyde iliski tespit edilmistir. Ayrica
arastirma sonuglari, algilanan yetenek yonetimi uygulamalari ile isten ayrilma niyeti arasinda
algilanan oOrgiitsel destek ve algilanan yoOnetici desteginin araci ya da diizenleyici rolii
olmadigini gostermistir (Du Plessis vd., 2015: 1773-1774).

Akbas (2013) Tiirkiye’de bir banka iizerinde gerceklestirdigi vaka calismasi ile
yetenek yonetimi ile yetenekli iggérenlerin elde tutulmasi arasindaki iliskiyi incelemeyi
amaclamistir. Arastirma sonuclari, isletmenin gelecekteki gereksinimlere yonelik giiclii
liderlik hatti kurmak i¢in yetenek yOnetimi sistemlerinin 6zenli bigimde kurulmasi ve
kullanilmast gerektigini ortaya koymustur. Ayrica aragtirmaya gore, gelisimi i¢in yatirim
yapilmis olan yetenekli iggdrenlerin isten ayrilma olasiligiin daha diisiik oldugu saptanmigtir
(Akbas, 2013: 1).

Gelens vd. (2015) yetenekli isgoren olarak belirlenmis olma ile duygusal baglilik
arasindaki iliskide orgilitsel destek algisinin etkisini arastirmiglardir. Calisma kapsaminda, iki
farkli yetenekli gruba yonelik arastirma gerceklestirilmistir. ilk arastirmada, biiyiik bir

isletmenin ‘yliksek potansiyelli’ olarak belirlenmis ve bu sekilde belirlenmemis olanlardan
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olusan 203 kisilik gruba bir anket uygulanmustir. ikinci arastirmada, aymi anket farkli bir
isletmede ‘yOnetim stajyeri’ olarak belirlenmis ve belirlenmemis olanlardan olusan 195 kisilik
bir gruba uygulanmistir. Algilanan oOrgiitsel destek ile yetenekli iggoren olarak belirlenmis
olma her iki ¢alismada da anlamli ve pozitif yonli gii¢li iliskilidir. Ayrica, iki ¢alismada da
algilanan orgiitsel destek yetenekli isgéren olarak belirlenmis olma ile duygusal baglilik
arasinda aracilik gorevi listlenmektedir (Gelens vd., 2015: 9).

Gussenhoven’in (2009) yetenekli isgoren olarak tanimlanmis bulunan 340 isgdrene
yonelik arastirmasinda, isletmelerin yetenek yonetimi uygulamalarinin yetenekli isgérenlerin
duygusal bagliliklarina etkisinde psikolojik sozlesmenin aracilik roliinii incelemistir.
Arastirma sonuclar1 yetenek yonetimi uygulamalariin duygusal baglilik iizerindeki etkisinin
psikolojik s6zlesme vasitayla agiklanabilecegini ( psikolojik s6zlesmenin araci etkisi) ortaya
koymustur (Gussenhoven, 2009: 3).

Ping (2011) yaptig1 calismada yetenek yonetimi uygulamalarinin (yetenegi cezbetme,
yetenegi se¢me, yetenegi tutkun hale getirme, yetenegi gelistirme ve yetenegi elde tutma)
orgiitsel bagliliga (duygusal baglilik, devam baglilig1, normatif baglilik) etkisini incelemistir.
E-posta ile anket yontemiyle toplanan verilerin analizi sonucunda, yetenek yoOnetimi
uygulamalarn ile orgiitsel baglilik arasinda anlamli ve pozitif yonlii iligki tespit edilmistir.
Ozellikle yetenek yonetimi uygulamalarinin yetenegi tutkun hale getirme ve yetenegi
gelistirme boyutlar1 rgiitsel bagliligin farkli boyutlari ile anlamli iligkili bulunmustur (Ping,
2011: xi).

Roper (2009) sivil toplum kuruluslarinda isgdren tutkunlugu ile yetenek yonetiminin
(yonetici destegine dayali) iliskisini arastirmistir. Calisma kapsaminda, Botswana’da bulunan
bir sivil toplum kurulusunun isgoérenlerine doniik bir aragtirma gergeklestirilmistir. Arastirma
sonuglar1 yetenek yonetimi uygulamalar1 algis1 ile isgdren tutkunlugu arasinda anlamli bir
iliski tespit edememistir (Roper, 2009: 54).

Hamidi vd.’nin (2014) ¢aligmas1 kamu 6rgiitlerinde yetenek yonetimi uygulamalari ile
is tatmini arasindaki iliskiyi analiz etmeye odaklanmustir. Iran’da bir kamu kurulusuna
yonelik gergeklestirilen arastirmanin sonugclari, biitiin yetenek yonetimi uygulamalarinin
(yetenekleri se¢me, ise alma, kullanma, gelistirme ve elde tutma) is tatmini ile anlaml ve
pozitif iligkili oldugunu ortaya koymustur (Hamidi vd., 2014: 100). Luna-Arocas ve Morley
(2015) ise, isgorenlerin yetenek zihniyeti sergileme yetkinligi ile is performansi iliskisinde is
tatmininin aracilik roliinii arastirmiglardir. 198 kamu ve ozel sektor isgdrenine yonelik
gerceklestirilen aragtirmanin sonuglari, yetenek yonetimi zihniyeti sergileme yetkinliginin is

tatmini lizerinde dogrudan, is performansi lizerinde de dolayli etkisinin oldugunu gostermistir.
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Yani is tatmini yetenek yonetimi zihniyeti sergileme yetkinligi ile is performansi arasinda
aracilik roli istlenmektedir (Luna-Arocas ve Morley, 2015: 28).

Khah vd.’nin (2014) ¢alismasi isgdrenlerin yetenek yonetimi algisi, is tatmini, sadakat
ve iggoren tutkunlugunun iligkisini arastirmistir. Arastirmada yetenek yOnetiminin isgoren
tutkunlugu tizerindeki etkisinde, is tatmini ve sadakatin araci etkisinin olup olmadigini tespit
etmek amaglanmistir. 306 iggorenin katilimiyla gerceklestirilen aragtirmanin sonuglarina gore,
isgdrenlerin yetenek yonetimi algisi i tatmini, sadakat ve iggoren tutkunlugunda etkili bir role
sahiptir. Ayrica, yetenek yonetiminin isgoren tutkunlugu iizerinde is tatmini ve sadakat
vasitastyla dolayli etkisi sozkonusudur (Khah vd., 2014: 49).

Hoogervorst (2009) yetenek yonetimi uygulamalart diizeyinin isgdrenlerin isten
ayrilma niyetine etkisini ve bu iligkide psikolojik sdzlesmenin aracilik etkisi olup olmadigini
arastirmistir. Bagli oldugu isletme tarafindan yetenekli isgdren olarak adlandirilmis olan 340
isgorene uygulanan anketlerin analizi sonuclarina bakildiginda, yetenek yOnetimi
uygulamalar1 diizeyinin isten ayrilma niyeti {izerinde dogrudan anlamli etkisinin olmadigi,
ancak psikolojik sozlesmenin aracilik etmesiyle yetenek yOnetimi uygulamalarinin
isgorenlerin isten ayrilma niyeti ilizerinde etkili oldugu bulgulanmistir. Yani psikolojik
sozlesme isletmelerin yetenek yOnetimi uygulamalari diizeyi ile isten ayrilma niyeti
iligkisinde aracilik roliine sahiptir (Hoogervorst, 2009: 2).

Kamil vd. (2011) Malezya’da alt1 sirketin insan kaynaklari uzmanlart ile
gerceklestirdikleri miilakatlar ile yetenek yonetimi uygulamalarinin iggéren tutkunluguna ve
isgorenlerin elde tutulmasina etkisini arastirmislardir. Sonuclar yetenek yonetiminin isgdrenin
elde tutulmasinda gozoniinde bulundurulmasi gereken bir strateji oldugunu gdstermistir.
Miilakatlara gore, bu strateji ise alma, se¢cme, egitim ve gelistirme ve performans yonetimi
gibi insan kaynaklari faaliyetlerini i¢ine almaktadir. Yetenek yonetimi sayesinde yetenekli
isgorenin tutkunlugunun saglanmasi ve elde tutulmasi Orgiitsel basar1 ve performansin
gelistirilmesi i¢in gerekli goriilmektedir (Kamil vd., 2011: 147).

Sweem’in (2009) calismas1 yetenek yOnetimi stratejisinin isgéren tutkunlugunu nasil
etkiledigini bir Amerikan kaplama/kimya sirketi hizmet biriminde arastirmayi
amaglamaktadir. Bunun yaninda g¢alisma, insan kaynaklar1 ve orgiit gelistirmenin yetenek
yonetimi stratejisini nasil destekledigini de ortaya koyma amaci giitmektedir. Karma bir
yontem kullanilarak gergeklestirilen arastirma sonucunda, yetenek yOnetimi stratejisinin
anlamli sekilde isgdren tutkunlugunu arttirdigi bulgulanmistir. Bu iki yap1 orgiitsel degisimin

cevresel ve Kkiiltiirel olarak etkileyeni olmaktadir. Arastirma bunun yaninda, yetenek
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yonetiminin stratejik bir insan kaynaklari/orgiit gelistirme faaliyeti oldugunu ortaya

koymustur (Sweem, 2009: iii-iv).

2.7 Calismaya Tutkunluk, Duygusal Baghlik ve Is Tatmininin Araci Etkileri

Alanyazin incelendiginde yetenek yonetimi ile isten ayrilma niyeti arasinda ¢alismaya
tutkunlugun aracilik rolii tistlendigi ¢calismaya rastlanmamakla birlikte, Alias vd. (2014: 227)
yaptiklar1 arastirmada c¢alismaya tutkunlugu da i¢inde barindiran isgéren tutkunlugunun
yetenek yonetimi uygulamalar1 (yonetsel destek, isgoren kariyer gelistirme ile ddiillendirme
ve tanimnma saglama) ile isgdrenin elde tutulmasi arasinda aracilik rolii {istlendigini
saptamiglardir. Calismaya tutkunlugun isgoren tutkunlugunun iki temel bileseninden birisi
oldugu distiniildiigiinde (digeri orgiitsel tutkunluk), calismaya tutkunlugun yetenek yonetimi
ile isgorenin isten ayrilma niyeti arasinda aract rol lstlenebilecegini sdyleyebiliriz. Bunun
yaninda alanyazina bakildiginda asagida Ornekleri de goriilebilecegi iizere, calismaya
tutkunlugun aracilik rolii iistlendigi baska bazi ¢aligmalar da vardir.

El Badawy ve Bassiouny (2014) doniisiimcii liderlik tarzi ile isten ayrilma niyetinin
iliskisinde ¢alismaya tutkunlugu da igine alan isgoren tutkunlugunun aracilik etkisini
arastirmiglardir. Arastirma sonuclar1 isgoren tutkunlugunun doniisiimcii liderlik ile isten
ayrilma niyeti arasinda aracilik rolii tistlendigi ortaya konulmustur (El Badawy ve Bassiouny,
2014: 159).

Yalabik vd. (2013) duygusal baghlik ve is tatmini ile is performansi ve isten ayrilma
niyeti iligkilerinde ¢alismaya tutkunlugun roliinii incelemistir. Aragtirma sonuglari, ¢alismaya
tutkunlugun duygusal baghlik ile is performansi ve isten ayrilma niyeti arasinda tam aracilik
rolli Ustlendigini gostermistir. Ayrica calismaya tutkunlugun is tatmini ile is performansi
arasinda tam, is tatmini ile isten ayrilma niyeti arasinda ise kismi aracilik rolii tistlendigi de
bulgulanmistir (Yalabik vd., 2013: 2799).

Bal (2008) calismasinda farkli sektorlerde faaliyet gosteren 21 sirkette gdrev yapan
1033 beyaz yakali isgérene yonelik bir arastirma gergeklestirmistir. Arastirmada 6z-yeterlik,
ortamsal faktorler (gozetmen destegi, is 6zerkligi, performans geribildirimi ve 6diiller), esenlik
ve isten ayrilma niyeti ile ¢alismaya tutkunluk iliskisi ele alinmistir. Arastirmada calismaya
tutkunlugun geribildirim disindaki bagimsiz degiskenler ile esenlik ve isten ayrilma niyeti
arasinda aracilik rolii tistlendigi de tespit edilmistir (Bal, 2008: 118).

Agarwal ve Gupta (2015) yaptiklar1 ¢aligmada, is Ozellikleri ile isten ayrilma niyeti
iliskisinde ¢alismaya tutkunlugun aracilik roliinii arastirmislardir. Hindistanli 1302 kisilik bir

yonetici grubundan toplanan veriler analiz edildiginde, is Ozellikleri ile isten ayrilma niyeti
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iliskisinde caligmaya tutkunlugun aracilik rolii tistlendigi tespit edilmistir (Agarwal ve Gupta,
2015: 2).

Alanyazinda duygusal bagliligin yetenek yonetimi ile isten ayrilma niyeti arasinda
araci rolline dikkat ¢eken pek arastirma olmamakla birlikte, Chami-Malaeb ve Garavan (2013:
4046) yaptiklar1 arastirmada duygusal bagliligin isletmenin yetenek gelistirme uygulamalari
ile iggorenin isletmede kalma niyeti arasinda kismi araci etkisi oldugunu, isletmenin liderlik
gelistirme uygulamalart ile isgorenin isletmede kalma niyeti arasinda ise tam araci etkisi
oldugu bulgulanmistir. Buradan yola ¢ikarak duygusal bagliligin yetenek yoOnetimi
uygulamalar ile isten ayrilma niyeti arasinda araci rol istlenebilecegini diistinmek yanlis
olmayacaktir. Ayrica agsagida ornekleri de goriilecegi lizere, duygusal bagliligin aracilik rolii
tistlendigi bagka calismalarda s6z konusudur.

Ahmad ve Omar’in (2010) ¢alismasi isten ayrilma niyetinin azaltilmasinda algilanan
aile destekleyici ¢alisma kiiltiiriiniin (family-supportive work culture) rolii ve algilanan aile
destekleyici ¢aligma kiiltiirli ile isten ayrilma niyeti iliskisinde duygusal bagliligin aracilik
roliinii arastiran bir calisma gerceklestirmistir. Aragtirmanin sonucglari algilanan aile
destekleyici ¢alisma kiiltlirii ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli ve ters yonli iligki
oldugunu, ayrica duygusal bagliligin bu iliskide aracilik rolii iistlendigini gostermistir (Ahmad
ve Omar, 2010: 843-844).

Almutairi (2016) hemsirelere doniik yaptig1 arastirma da doniistimcti liderlik tarzi ile
isgorenin i performansi arasinda duygusal bagliligin aracilik etkisini incelemistir. Aragtirma
sonuclar1 duygusal bagliligin doniistimcii liderlik tarzi ile iggdrenin is performansi arasindaki
iliskide aracilik etkisi oldugunu ortaya koymustur (Almutairi, 2016: 231).

Camelo-Ordaz vd. (2011) insan kaynaklari yonetimi uygulamalar ile bilgi paylagimi
ve yenilik¢ilik performansi arasinda isgorenlerin duygusal baghiligimin aracilik roliinii
arastirmiglardir. Yapisal esitlik modellemesi yardimiyla analizi gerceklestirilen arastirmanin
sonuglar1, insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin bilgi paylasimi iizerinde dogrudan
etkisinin olmadigini, ancak duygusal baglilik aracigi ile dolayll etkisinin oldugunu
gostermistir. Yani, insan kaynaklari yonetimi uygulamalariin bilgi paylasimi ile iliskisinde
duygusal bagliligin aracilik etkisi vardir (Camelo-Ordaz vd., 2011: 1442).

Tanton (2007) vaka galismasi seklinde gergeklestirdigi arastirmada, yetenek yonetimi
uygulamalarinin yetersizliginin isten tatminsizlige yol ac¢an nedenlerden biri olarak
isgorenlerin isten ayrilmasina yol agtigini ve yetenek yoOnetiminin isgdrenlerin Orgiitte
tutulmasinda pozitif rol istlendigini ortaya koymayi amaglamaktadir. Caligmanin genel

sonucu isgérenin elde tutulmasinda yetenek yonetiminin roliinliin yadsinamayacagini
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gostermistir. Yetenek yonetimi, is tatmini ve isgoreni elde tutmayi etkileyen faktorlerle
birlikte goézonilinde tutulmalidir. Aragtirmanin sonuglari isletmelerin yetenekli iggérenlerin
isletmeden ayrilmasma yol acan goniilli isgiicii devrinin Oniine gecilmesi konusunda is
tatmini, yetenek yoOnetimi ve isgoreni elde tutma ile ilgili tiim faktorlere odaklanma
gereksinimi duydugunu gostermistir (Tanton, 2007: 2-5). Bu ¢alismada da goriilecegi lizere is
tatmininin yetenek yonetimi ile isten ayrilma niyeti arasinda araci bir rol istlenebilecegi
sOylenebilir. Alanyazinda, bu araci role isaret eden ¢ok ¢alisma olmamakla birlikte, hakkinda
alanyazinda birgok arastirma gergeklestirilen is tatmininin, asagida Ornekleri goriilen
caligmalarda oldugu gibi aracilik rolii iistlendiginden s6zedilebilmektedir.

Serim Bahadinli (2013: 248-249) yaptig1 aragtirmada is tatmininin, yetenek yonetimi
uygulamalarinin soyut algisi ile Orgiitsel bagliligin duygusal baglilik, devam baghligi ve
normatif baglilik boyutlar1 arasinda kismi araci rolii iistlendigi sonucuna varmaistir.

Anafarta (2015: 112) 6zel bir hastanenin bes subesinde gorev yapan 245 hemsireye
yonelik gerceklestirdigi arastirmada, is tatmininin algilanan orgiitsel destek ile isten ayrilma
niyeti arasindaki iliskide kismi aracilik etkisi oldugunu bulgulamistir.

Chiu ve Chen (2005) yaptiklar1 calismada is ozellikleri ile orgiitsel vatandaslik
davraniginin iligkisini ve bu iligkide is tatmininin (igsel ve dissal is tatmini) aracilik etkisini
incelemeyi amaglamistir. 24 elektronik sirketinden 270 igsgérenin dahil oldugu arastirmanin
sonuclarina bakildiginda, igsel is tatmininin i ¢esitliligi ve isin anlamlilig ile Orgiitsel
vatandaslik davranis1 arasinda aracilik rolii iistlendigi goriilmiistiir. Ancak digsal is tatmini ise
is Ozellikleri ile orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda aracilik rolii iistlenmemektedir (Chiu
ve Chen, 2005: 523).

Crow vd. (2012) yaptiklar1 ¢alismada, polis memurlarinin 6rgiitsel adalet algilarinin
orgiitsel baghliklarina etkisinde is tatmininin aracilik roliinii ele almislardir. Polis
memurlarinin Orglitsel adalet algis1 ile orgiitsel bagliliklar1 arasinda anlamli ve pozitif bir
iliskinin tespit edildigi caligmada is tatmininin bu iliskide aracilik rolii tstlendigi de

saptanmistir (Crow vd., 2012: 402).
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UCUNCU BOLUM
YONETICILERIN YETENEK YONETIMI YETKINLIKLERININ ISTEN
AYRILMA NiYETI iLE ILISKiSINDE DUYGUSAL BAGLILIK, CALISMAYA
TUTKUNLUK VE IS TATMINININ ARACILIK ETKiSI: BANKACILIK
SEKTORUNDE BiR ARASTIRMA

Tez caligmasmin bu boliimiinde iilkemizde yetenek yonetimi uygulamalarmin giin
gectikce daha fazla ve yogun sekilde goriilmeye baslandigi bankacilik sektoriine yonelik bir
arastirmaya yer verilmektedir. Bu boliimde 6ncelikle arastirmanin amaci, aragtirmanin énemi
ve alanyazina sagladigi katki, arastirmanin kapsami ve sinirliliklart {izerinde durulmaktadir.
Daha sonra arastirmanin yontemi baslig1 altinda arastirmada incelenen model ile aragtirmanin
hipotezleri, arastirmanin veri toplama teknigi, pilot uygulamasi, evren ve Orneklemi,
arastirmada kullanilan Olcekler, arastirmada yararlanilan istatistiki paket programlar ve
istatistiksel analizler sirasiyla ele alinmaktadir. Arastirmanin bulgular ile ilgili alt baslikta ise,
katilimcilarin  betimleyici istatistikleri, Olgeklere iliskin kesfedici ve dogrulayici faktor
analizleri ile giivenilirlik analizleri, ana degiskenlere iliskin korelasyon analizleri ve hipotez

testi sonuglarina yer verilmistir.

3.1 Arastirmanin Amaci

Arastirmanin ana amaci, Tirkiye’de faaliyet gosteren ve yetenek yonetimi
uygulamalar1 ile O6ne ¢ikan bankalarin yoneticilerinin sahip oldugu yetenek yoOnetimi
yetkinliklerinin, iggorenlerin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisini ve bu iliskide duygusal
baghlik, c¢alismaya tutkunluk ve 1is tatmini degigkenlerinin aract rol {istlenip
istlenemediklerini arastirmaktir. Bu baglamda, ulusal diizeyde faaliyet gdsteren ve yetenek
yonetimi uygulamalar1 ile 6ne ¢ikan bankalarin Antalya’da faaliyet gosteren subelerinde
calisan isgOrenlerine anket uygulanarak, sozii edilen bankalarda yoneticilerin yetenek
yonetimi  yetkinliklerinin isgorenlerin isten ayrilma niyetine etkisi tespit edilmeye
calistlmigtir.  Esas olarak arastirmada cevabini aranilan sorular “Bankacilik sektériinde
yoneticilerin yetenek yonetimi yetkinlikleri isgorenlerin isten ayrilma niyeti iizerinde etkili
midir?” ve “Yoneticilerin yetenek yonetimi yetkinlikleri ile isgorenin isten ayrilma niyeti
iligkisinde duygusal baglhilik, ¢alismaya tutkunluk ve i tatmininin aract etkisi var midwr?”
seklindedir.
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3.2 Arastirmanin Onemi ve Alanyazina Katkisi

Yetenek yonetiminin gerek akademik camiada, gerekse uygulamacilar arasinda yogun
sekilde tartisilmaya ve irdelenmeye baslanmasiyla birlikte, aralarinda o6zellikle ¢okuluslu
isletmelerin yer aldig1 farkli sektorlerde faaliyette bulunan bir¢ok isletme, orgiitsel ve bireysel
ciktilar tizerinde olumlu sonuglar doguracagi beklentisiyle yetenek yonetimi uygulamalarina
yonelmislerdir. Ancak gerek yerli gerekse yabanci yetenek yonetimi alanyazin
incelendiginde, yetenek yonetiminden farkli yonleriyle bahseden ¢ok sayida ¢alisma olmasina
karsin, yetenek yonetiminin baska kavramlarla olan iliskisine dikkat ¢eken ¢alismalarin ancak
son zamanlarda artma egilimi gosterdigi goriilmektedir. Yapilan bu arastirma, isletmelerde
yetenek yonetimi uygulamalarmin dogurmasi olasi sonuglart belirli bir model g¢ercevesinde
irdelemesi agisindan Onemlidir. Oehley’in (2007) hat yoneticilerin yetenek yOnetimi
yetkinlikleri ile iggdrenlerin isten ayrilma niyeti iliskisini, duygusal baglilik ve is tatmininin
aracilik etkisiyle birlikte ele aldigt modele, alanyazina dayali olarak ¢alismaya tutkunlugun
aracilik etkisinin de dahil edildigi bu ¢alisma, yetenek yonetimi uygulamalarinin biitiinciil bir
model dahilinde etkilerini ortaya koymasi agisindan 6nem arz etmektedir.

Yenilik¢i uygulamalar1 ve gilincel yaklasimlari yogun bicimde hayata geciren
bankacilik sektorii, lilkemizde yetenek yoOnetimi uygulamalarinin otomotiv sektorii, hizli
tiiketim mallart sektorii ve ilag sektorii gibi sektorlerle birlikte en ¢ok uygulandigr sektorler
arasinda yer almaktadir (Towers Watson, 2011). Alanyazin incelendiginde, iilkemizde
bankacilik sektoriine yonelik yetenek yonetimi cabalarini ele alan akademik caligmalara
rastlanilmaktadir. Akbas (2013) yaptig1 ¢alismada, bankacilik sektoriinde vaka c¢alismasi
yoluyla yetenek yonetimi ile isgdreni elde tutma iliskisini ele almistir. Altunoglu vd. (2015)
yaptiklar1 vaka ¢alismasiyla yetenek yonetimi uygulamasi olan bir bankanin yetenek yonetimi
uygulamalari ile bankanin olumlu is sonuclar1 elde etmesi arasinda pozitif iliskinin olup
olmadigint arastirmistir. Demircioglu (2010) c¢alismasinda 6zel bir bankanin yetenekli
isgorenlerini uzun siireli istihdam edebilmesi icin yapilandirdigi yetenek yoOnetimi
programindan ne sekilde yararlandigini, yetenek yonetimine iliskin uygulamalarin ne gibi
etkilerinin oldugunu vaka iizerinden incelemistir. Oner (2014) calismasinda, iilkemizde
faaliyet gosteren bir bankaya yonelik gerceklestirdigi vaka caligmasi ile ilgili bankanin
yetenek yoOnetimini nasil ele aldigini, kuramsal cercevede yer verilen bilgilerle baglantili
olarak degerlendirmistir. Yigit ve Kaplan (2015), 6zel bir bankanin yetenek yoOnetimi
yoneticisi ile gergeklestirdikleri miilakat yoluyla, bankanin yetenek yoOnetimi siirecini
irdelemiglerdir. Kanap Giingdr (2013) bankacilik sektorii isgdrenlerine yonelik ankete dayali

yaptig1 arastirmada, isletmelerin yetenek yonetimi uygulamalarinin isgdren performansina
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etkisini ele almistir. Karabiyik (2015) ¢alismasinda bes bankanin insan kaynaklar1 ve yetenek
yonetimi birimi uzmanlariyla miilakatlar gerceklestirmis ve ilgili bankalarin yetenekli
isgorenlere yonelik uygulamalar1 1s18inda, iilkemizin bankacilik sektoriindeki yetenek
yonetimi uygulamalarini ortaya koymaya calismistir. Muslu (2013) yaptig1 ¢alismada, anket
yoluyla ulastigi kamu ve 06zel sektor bankalarinin isgorenlerinin yetenek yonetimi
uygulamalarina iligkin algilarin1 ve bu algilarin cinsiyet, yas, egitim diizeyi, medeni durum
vb. gibi farkli demografik niteliklere gore farklilik gosterip gostermedigini arastirmistir.
Terlemez (2013) ise, iilkemizin 6nde gelen bankalardan birine yonelik yiirittigii vaka
caligmasinda yetenek yoOnetimi uygulamalarinin bankaya olan etkilerinin incelenmesi,
bankanin yetenekli iggérenleri uzun siireli elde tutabilmek icin yetenek yOnetimi
uygulamalarindan nasil yararlandigi, yetenek yonetimi uygulamalarinin olumlu ve olumsuz
etkilerinin neler oldugu gibi konulara odaklanmastir.

Ulkemizde yapilan ve yukarida sozii edilen bankacilik sektdriindeki yetenek ydnetimi
uygulamalarin1 konu alan akademik caligmalara bakildiginda, ¢alismalarin ¢ogunlukla bir
banka 6zelinde vaka g¢aligsmasi seklinde yiiriitiildiigli ve yetenek yonetimi uygulamalarinin
olast sonuclarinin bu isletme 6zelinde ele alindig1r goriilmektedir. Ayrica yetenek yonetimi
uygulamalarindan beklenen olasi bireysel ve orgiitsel sonuglar arasinda rol oynayabilecek
aract degiskenleri ele alan akademik c¢alismaya rastlanmamigtir. Bu ¢ergeveden
degerlendirildiginde, yapilan bu nicel arastirmanin yetenek yonetimi uygulamalari ile taninan
bes farkli bankadan veri toplanarak gerceklestirilmesi ve yetenek yonetimi uygulamalar ile
isten ayrilma niyeti arasindaki iligkide araci rol iistlenebilecek degiskenleri arastirmasi
acisindan alanyazina anlamli bir katki sagladigi sdylenebilir. Diger yandan bu ¢alisma iggéren
bakis acisindan, yetenek yonetimi uygulamalarinin hayata gecirilmesi noktasinda ¢ok énemli
bir konumda yer alan yoneticilerin yetenek yonetimi yetkinliklerinin degerlendirilmesi ve bu
yetkinliklerin isgorenlerin duygusal bagliliklarina, ¢aligmaya tutkunluklarina, ig tatminlerine
ve isten ayrilma niyetlerine olasi etkisinin goériilmesi agisindan, gerek akademik alanyazina

gerekse uygulamacilara doniik alanyazina 6nemli bir katki sagladig1 sdylenebilir.

3.3 Arastirmanin Kapsam ve Simirhiliklar:

Bu arasgtirma tilkemizde bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren ve yetenek yonetimi
uygulamalari bulunan bankalarin Antalya ili genelinde bulunan subelerindeki yetenekli
isgorenleri kapsamaktadir. Yetenek yonetimi uygulamalar1 bulunan bankalarin tespitinde
elektronik ortam taramalar1 ve Tiirkiye Bankalar Birligi’nde kayitli bulunan bankalarin genel

miidirliikleri ile kurulan iletisimden yararlanilmistir. Bankacilik sektoriin se¢ilmesinin ana
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nedeni bu sektoriin iilkemizde yetenek yonetimi uygulamalarimin en genis ve etkili sekilde
uygulandigt sektorler arasinda yer almasidir. Bu nedenle uygulamanin bu sektordeki
isgorenlere doniik yapilmasinin yetenek yonetimi yetkinlikleri ve isten ayrilma niyeti iliskisi
hakkinda daha saglikli veri saglayacagr Ongoriilmiistiir. Calismada bankacilik sektoriinde
faaliyet gosteren isletmelerin yetenekli olarak degerlendirilen isgorenlerinin goriis ve algilari
esas alinmistir. Maddi olanak ve zaman kisiti dolayisiyla arastirma sadece Antalya ili

genelinde yiirtitiilmistiir.

3.4 Arastirmanin Yontemi
3.4.1 Arastirmanin Modeli ve Degiskenleri

Yoneticilerin yetenek yonetimi yetkinliklerinin iggdrenlerin isten ayrilma niyetine
etkisini ele alan bu ¢alismada; bagimli degisken isgérenin isten ayrilma niyeti iken, bagimsiz
degisken yetenek yonetimi yetkinlikleridir. Bunun yaninda, alanyazina dayali olarak
yoneticilerin yetenek yonetimi yetkinliklerinin iggdrenlerin isten ayrilma niyeti tizerindeki
etkisine aracilik edebilecegi diisliniilen ¢aligmaya tutkunluk, duygusal baghilik ve is tatmini
araci degisken olarak ele alinmaktadir. Bu degiskenler géz dniinde bulundurularak olusturulan

arastirma modeli Sekil 3.1°de goriilmektedir.

Duygusal
Baglilik

Calismaya
Tutkunluk

Yetenek
Y Onetimi
Yetkinlikleri

Sekil 3.1 Arastirmanin Modeli
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3.4.2 Arastirmanin Hipotezleri

Aragtirmada alanyazinla iligkili olarak asagida yer verilen hipotezler test edilecektir.

Hipotez 1: Yetenek yonetimi yetkinliklerinin isten ayrilma niyeti {izerinde dogrudan
negatif bir etkisi vardir.

Hipotez 2: Duygusal baglilik yetenek yonetimi yetkinlikleri ile isten ayrilma niyeti
arasinda aracilik etkisine sahiptir.

Hipotez 3: Calismaya tutkunluk yetenek yonetimi yetkinlikleri ile isten ayrilma niyeti
arasinda aracilik etkisine sahiptir.

Hipotez 4: Is tatmini yetenek yonetimi yetkinlikleri ile isten ayrilma niyeti arasinda

aracilik etkisine sahiptir.

3.4.3 Arastirmanin Veri Toplama Teknigi, Pilot Uygulamasi, Evreni ve Orneklemi
3.4.3.1 Arastirmanin Veri Toplama Teknigi ve Pilot Uygulamasi

Tezin aragtirmasinda kullanilan veriler yapilandirilmis anket uygulamasi yoluyla elde
edilmistir. Calismada oncelikle alanyazin taranarak gerekli kuramsal altyapi olusturulmustur.
Anket uygulamasina gecilmeden 6nce dogrudan yabanci bir ¢alismadan (Oehley, 2007) elde
edilen yetenek yonetimi yetkinlikleri anket formunun Tiirk¢e’ye uyarlanmasi ile ilgili alani
bilen arastirmacilardan ve Ingilizce dil uzmanlarindan destek almmistir. Bu asamada
aragtirmaci tarafindan Tiirk¢e’ye c¢evrilen yetenek yoOnetimi yetkinlikleri dlgeginin
Tiirkgelestirilmis hali iki farkli Ingilizce dil uzmani tarafindan birbirinden bagimsiz sekilde
kontrol edilmis ve Onerilen diizeltmeler arastirmaci tarafindan gergeklestirilmistir. Olusturulan
Tiirkge yetenek yonetimi yetkinlikleri anket formunun iigiincii bir Ingilizce dil uzmam
tarafindan tekrar Ingilizce’ye ¢evrilmesi saglandiginda, elde edilen yeni formun, formun ilk
Ingilizce hali ile tutarhilik tasidigi goriilmiistiir. Bir sonraki asamada, yetenek yonetimi
yetkinlikleri 6lgegini de igine alan anket formunun son hali tez izleme jirisinde yer alan
Ogretim lyeleri ile paylasilmis, 6nerilen son diizeltmeler gerceklestirilerek anket formu ilgili
kesime uygulanabilir hale getirilmistir. Anket formu isgorenlerin goriis ve algilarini
yansitacak sekilde (isgdren bakis agisindan) tasarlandigindan yetenekli isgorenler olarak
degerlendirilen kitleye uygulanmasi amag¢lanmistir.

Anket formunun son hali arastirma hipotezlerinin test edilmesi i¢in uygulanmadan
once, Olgeklerin giivenilirlik diizeyini saptamak {izere, yetenekli isgdrenlerden olusan ve
kolayda ornekleme yoluyla segilen 200 kisilik bankacilik sektoriinde ¢alisan bir gruba pilot
uygulama yapilmistir. Yapilan bu c¢alismada 43 ifadeden olusan yetenek yonetimi

yetkinlikleri 6l¢eginin Cronbach o degeri 0,982; 17 ifadeden olusan ¢alismaya tutkunluk
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Olceginin Cronbach a degeri 0,930; 6 ifadeden olusan duygusal baglilik 6l¢eginin Cronbach a
degeri 0,816; 20 ifadeden olusan is tatmini 6lgeginin Cronbach o degeri 0,943 ve 4 ifadeli
isten ayrilma niyeti Olceginin Cronbach o degeri 0,886 seklinde hesaplanmigtir. Pilot
calismada elde edilen biitiin bu giivenilirlik degerleri 6lgeklerin kabul edilebilir ve yiiksek
diizeyde giivenilirlikte olduguna isaret ettiginden, anket formunun Ek 1°de yer verilen haliyle,

ilgili kitleye uygulanmasina engel bir durum goriilmemistir.

3.4.3.2 Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini yetenek yonetimi uygulamasi olan bankalarin Antalya ili
genelinde faaliyet gosteren subelerindeki yetenekli isgorenler olusturmaktadir. Tiirkiye
Bankalar Birligi’nin verilerine gore Antalya ilinde faaliyet gdsteren tiim banka subelerinde
(yetenek yonetimi uygulamalar1 olmayan bankalar da dahil) 31.12.2014 tarihi itibariyle 6025
kisi calismaktadir. Bu say1 yine ayni verilere gore Akdeniz Bolgesi’nde 16851 kisi, Tiirkiye
genelinde ise 200084 kisidir. iller 6zelinde bakildiginda Antalya; istanbul (83636 Kkisi),
Ankara (19746 kisi), Izmir (11272 kisi) ve Kocaeli’den (9419 kisi) sonra bankacilik
sektorlinde en fazla istthdamin oldugu besinci sehir olarak dikkat ¢ekmektedir

(www.tbb.org.tr).

Arastirma ¢ercevesinde ulusal diizeyde yetenek yonetimi uygulamalarina sahip oldugu
elektronik ortam taramalari ve genel miidiirliik iletisimleri ile tespit edilen ve arastirmaya
katilim konusunda olumlu yaklasan bes bankanin farkli subelerindeki degisik diizeylerdeki
yetenekli olarak degerlendirilen isgérenlerden verilerin toplanmasi amaglanmistir. Tiim anket
formunun olusturulmasindan ve pilot uygulamanin gerceklestirilmesinden sonra yetenek
yonetimi uygulayan bankalarin Antalya ili genelindeki subelerinden Oncesinde randevu
alinarak iggorenlerin uygunluk durumuna gore ya yiiz yiize anket uygulamasi seklinde ya da
anket formunun birakilip daha sonra kapali zarf i¢inde doldurulmus olarak teslim alinmasi
seklinde uygulama gergeklestirilmistir. Isgdrenlerin yetenekli isgéren sinifinda degerlendirilip
degerlendirilmedigi konusunda sube yoneticilerinin beyanlar1 dikkate alinmis ve yetenekli
isgoren oldugu belirtilen isgorenlere anketler 20 Temmuz 2015-15 Ekim 2015 tarihleri
arasinda uygulanmistir.  Anketlerin uygulanmasinda olasilikli  olmayan ornekleme
tekniklerinden kolayda 6rnekleme yontemi tercih edilmistir. Kolayda 6rnekleme yonteminde
aragtirmact gereksinim duydugu biiyiiklikte ornekleme ulasincaya kadar en kolay ve
ulagilabilir katilimcilardan veri toplamaya c¢alismaktadir (Giirbiiz ve Sahin, 2015: 130). 500
adet bastirilarak subelere dagitimi gergeklestirilen anket formlarindan 423°i geri donmdis,

bunlardan tam ve eksiksiz olarak doldurulmus olan 376’s1 arastirmanin veri analizine dahil
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edilmistir. Geri kalan anket formlar1 ise saglikli sonug¢ saglamayacagi gerekcesiyle devre disi
birakilmistir. %95 giivenilirlik diizeyinde evren biiyiikligii 6000 kisiden olusan bir gruptan
361, evren biiytikliigii 6500 kisiden olusan bir gruptan ise 363 kisilik bir 6rnekleme ulagilmasi
kabul edilebilir goriillmektedir (Giirbliz ve Sahin, 2015: 128). Arastirmanin evrenini olusturan
Antalya ilindeki tiim banka iggdrenlerinin sayis1 6025 kisidir. Yani Antalya’da tiim bankacilar
yetenekli iggoren sinifina dahil edilmis olsa bile, bu evrenden 363 kisilik bir 6rnekleme
ulagilmasi yeterli kabul edilebilmektedir. Kaldi ki tam sayis1 bilinmemekle birlikte yetenek
yonetimi uygulayan bankalarda calisan yetenekli isgoren sayist bunun da altinda yer
almaktadir. Bu a¢idan bakildiginda elde edilen 376 adet tam ve eksiksiz doldurulmus anket

formu %95 giivenilirlik diizeyinde kabul edilebilir bir say1 olarak degerlendirilebilmektedir.

3.4.4 Arastirmada Kullamlan Olcekler

Arastirmada ele alinan modele iliskin degiskenlerin Ol¢timiinii ve hipotezlerin test
edilmesini saglamak amaciyla 5 adet 6lgekten yararlanilmigtir. Ayrica demografik 6zelliklerin
tespitine yonelik 9 adet demografik ifadeye de anket formunun ilk boliimiinde yer verilmistir.
Omegine Ek 1°de yer verilen anket formu toplam 6 béliimden olusmaktadir.

Anket formunun ikinci bolimii isgorenlerin algilarina dayali olarak yonetici yetenek
yonetimi yetkinliklerini ortaya koyan 43 ifadeden olugmaktadir. Yetenek YoOnetimi
Yetkinlikleri Olcegi (Talent Management Competency Questionnare) Oehley (2007)
tarafindan gelistirilmis olup, detaylarina daha oOnceki kisimlarda yer verildigi iizere
Tiirkcelestirilmesi ¢alisma kapsaminda aragtirmaci tarafindan gerceklestirilmistir. Yetenek
yonetimi yetkinlikleri 6l¢egi 5°li Likert (1-Kesinlikle katilmiyorum, 5-Kesinlikle Katiliyorum)
seklindedir.

Anket formunun ig¢iincii bolimiinde isgorenlerin ¢alismaya tutkunluk diizeyini
belirlemek amaciyla 17 ifadeden olusan ve Schaufeli vd. (2002) tarafindan gelistirilip Turgut
(2011) tarafindan Tiirk¢e’ye ¢evrilmis olan Utrecht Calismaya Tutkunluk Olgegi (Utrecht
Work Engagement Scale-UWES) kullanilmistir. Calismaya tutkunluk 6lgegi 5°1i Likert (1-
Higbir zaman, 5-Her zaman) seklinde tasarlanmistir.

Anket formunun doérdiincii boliimiinde 6 ifadeden olusan Allen ve Meyer (1990)
tarafindan gelistirilen duygusal baghlik dlgegi kullanilmustir. Olgek 5°1i Likert (1-Kesinlikle
Katilmiyorum, 5-Kesinlikle Katiliyorum) seklindedir. Olgekte yer alan 63, 64 ve 66 numarali
ifadeler olumsuz sekilde olusturuldugundan, veriler analiz i¢in istatistik paket programina

islenirken ters yonlii puan girigleri gergeklestirilmistir.
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Anket formunun beginci bdliimiinde is tatminini 6lgmeye doniik 20 ifadeden olusan

Weiss vd (1967) tarafindan gelistirilen Minnesota Is Tatmini Olgegi (Minnesota Satisfaction

Questionnaire) yer almaktadir. Is Tatmini Olgegi 5°li Likert (1-Hi¢ memnun degilim, 5-Cok

memnunum) seklindedir.

Anket formunun son béliimiinde isgorenin isten ayrilma niyetini 6lgmeye doniik 4

ifadenin yer aldigi Rusbult vd (1988) tarafindan gelistirilen isten ayrilma niyeti 6lgegi yer

almaktadir. Olgek 5°1i Likert (1-Kesinlikle Katilmryorum, 5-Kesinlikle Katiliyorum) seklinde

diizenlenmistir. So6zii edilen biitiin 6lgeklere iliskin 6zet bilgileri Tablo 3.1°de toplu sekilde

gormek miimkiindiir.

Tablo 3.1 Arastirmada Kullanilan Olgekler

OLCEK OLCEGI GELISTIRENLER OLCEGIN IFADE SAYISI
Yetenek Yonetimi Yetkinlikleri Oehley (2007) 43 ifade
Olgegi (Talent Management
Competency Questionnare)
Calismaya Tutkunluk Olgegi Schaufeli vd. (2002) 17 ifade
(Utrecht Work Engagement Scale-
UWES)
Duygusal Baglilik Olgegi Allen ve Meyer (1990) 6 ifade
Is Tatmini Olgegi Weiss vd. (1967) 20 ifade
(Minnesota Satisfaction
Questionnaire)
Isten Ayrilma Niyeti Olcegi Rusbult vd. (1988) 4 ifade

3.4.5 Arastirmada Kullanilan Istatistik Paket Programlari ve Istatistiksel Analizler

Aragtirmada veri analizlerini gergeklestirmek i¢in IBM SPSS Statistics 21.0, IBM

SPSS AMOS 22.0 istatistik paket programlarindan yararlanilmistir. Bu paket programlari

yardimiyla asagidaki analizler gerceklestirilmistir:

- Tamimlayici istatistiki analizler (frekans, yiizde, ortalama)

- Giivenilirlik analizi

- Aciklayici (kesfedici) faktor analizi

- Dogrulayici faktor analizi (Confirmatory factor analysis)

- Yap giivenilirligi (construct/composite reliability) ve aciklanan ortalama varyans

(AVE) analizleri

- Anadegiskenler arasindaki iligkileri gérmek icin korelasyon analizleri
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- Modeldeki tiim degiskenlerin bir arada ele alinarak test edilip, modelin biitiinciil
olarak aciklayici giiciiniin tespitine ve hipotezlerin testine yonelik gizil degiskenler
ile yapisal esitlik modellemesi

- Yapisal esitlik modeli verilerini kullanarak Baron ve Kenny (1986) yaklasimiyla

aracilik etkisinin tespitine yonelik analizler.

3.5 Arastirmanin Bulgulari ve Bulgularin Yorumlari

Calismanin bu asamasinda verilerin analizleri sonucunda elde edilen bulgulara ve bu
bulgularin yorumlarina yer verilmistir. Bu baglamda 6ncelikle katilimcilara dair betimleyici
istatistiklere, sonrasinda ise dlgeklerin gecerlilik ve gilivenilirlik analizlerine, ana degiskenler
arasit korelasyon analizlerine, hipotez testleri sonucglarina ve bunlarin yorumlarma yer

verilmigtir.

3.5.1 Arastirmaya Katilanlarin Betimleyici Istatistikleri

Arastirmaya dahil edilen katilimcilara ait demografik 6zelliklere Tablo 3.2°de yer
verilmistir. Tablodan da goriildiigii iizere, katilimer sayilarinin cinsiyet bakimindan birbirine
yakin oldugu dikkat c¢ekmektedir (%48,7 kadin, %51,3 erkek). Arastirmaya katilan
isgorenlerin bilyiik bir kesimi (%64,9) 26-35 yas grubu isgorenlerdir. Egitim diizeyi agisindan
katilimeilarin %87,2 gibi biiyiik bir boliimii {iniversite mezunudur. ilkdégretim ve doktora
diizeyinde egitime sahip herhangi bir katilimcimin olmamasi da dikkat cekmektedir.
Katilimcilarin %59,6’s1 evli, %40,4’i ise bekardir. Arastirmaya katilanlarin 6nemli bir
boliimii (%42,8) bankalarin operasyon departmanlarinda ¢alisanlardan olusmaktadir. Caligilan
pozisyon agisindan degerlendirildiginde gise yetkilileri (%31,4) en ¢ok katilim gosterenlerdir.
Aragtirmaya katilanlarin genelde 0-5 yil arasi (%58,8) ya da 5 yil {isti-10 y1l arast (%30,6)
s0z konusu bankada calistig1 goriilmektedir. Sektdrde calisma siireleri acisindan bakildiginda
ise isgorenlerin %44,9’u 0-5 yil arasi sektorde iken, %35,4’tintin 5 yil Ustii-10 y1l arasi
sektorde bulundugu dikkat ¢ekmektedir. Son olarak, ortalama aylik gelir diizeyi agisindan
isgorenlerin %36,7’sinin 1501-2500 TL aras1 aylik gelire sahipken, %27,7’sinin de 2501-
3500 TL araliginda bir gelirinin oldugu dikkat ¢cekmektedir.
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Demografik Degisken Say1 Yiizde Demografik | Degisken Say1 Yiizde
Ozellik (Kisi) | Dagilimi (%) Ozellik (Kisi) | Dagilim (%)
Kadin 183 48,7 Sube 19 51
Miidiirii
Cinsiyet Erkek 193 51,3 Operasyon 41 10,9
Yetkilisi
Toplam 376 100 Gise 118 31,4
Calisilan Yetkilisi
18-25 yas 46 12,3 Pozisyon Portfoy 98 26,1
Yoneticisi
26-35 yas 244 64,9 Portfoy 100 26,5
Yetkilisi
36-45 yas 75 19,9 Toplam 376 100
Yas
46-55 yas 11 2,9 0-5 yu 221 58,8
56 yas ve iistii - - 5 yil distii- 115 30,6
10yl
Toplam 376 100 Isletmede | [0 yiliistii- | 28 74
Calisilan 15yl
Ilkégretim - - Siire 15 yl distii 12 3,2
Lise ve dengi 10 2,7 Toplam 376 100
Universite 328 87,2 0-5 yil 169 449
Egitim
Diizeyi Yiiksek lisans 38 10,1 5 yl distii- 133 35,4
10 yil
Doktora - - Sektorde 10 yul tistii- 41 10,9
Calisilan 15y
Toplam 376 100 Siire 15 yil distii 33 8,8
Evli 224 59,6 Toplam 376 100
Medeni Bekar 152 40,4 0-1500 TL 66 17,6
Durum
Toplam 376 100 1501-2500 138 36,7
Aylik TL
Operasyon 161 42,8 Ortalama | 2501-3500 104 27,7
Gelir Diizeyi TL
Ticari 50 13,3 3501-4500 44 11,7
Bankacilik TL
Calisilan KOBI 58 15,4 4501 TL ve 24 6,3
Departman Bankacilig listii
Bireysel 107 28,5 Toplam 376 100
Bankacilik
Toplam 376 100

3.5.2 Olgeklerin Aciklayict Faktor Analizleri, Dogrulayien Faktér Analizleri ve

Givenilirlik Analizleri

Olgme araglarinin gegerlilik ve giivenilirlik analizleri baglaminda &nce Yetenek

Yénetimi Yetkinlikleri Olcegi, Calismaya Tutkunluk Olgegi ve Is Tatmini Olgegi igin

Agiklayic

Faktor Analizi

gergeklestirilmis;

Olceklerden elde edilen faktorlerin i¢
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tutarliliklarint belirlemek {lizere giivenilirlik analizleri yapilmistir. Bu analizler IBM SPSS
21.0 paket programu ile gerceklestirilmistir. Bir sonraki asamada bu 6lgekler icin IBM SPSS
AMOS 22.0 yardimiyla Dogrulayic1 Faktor Analizleri gerceklestirilmistir. Bu kisimda ayrica
ilgili 6lgeklerle ilgili yap1 giivenilirligi (construct/composite reliability) ile agiklanan ortalama
varyans degerleri tespit edilmistir. Diger yandan, tek boyut olarak degerlendirildigi i¢in faktor
analizleri gergeklestirilmeyen Duygusal Baghlik Olgegi ve isten Ayrilma Niyeti Olgegi icin
ise sadece Cronbach’s Alpha ile giivenilirlik analizleri gerc¢eklestirilmistir. Arastirmada tim

istatistiksel analizlerin anlamlilik diizeyi 0,05 olarak kabul edilmistir.

3.5.2.1 Yetenek Yonetimi Yetkinlikleri Olcegine iliskin Analizler
35.2.1.1 Yetenek Yonetimi Yetkinlikleri Olceginin Aciklayier Faktéor Analizi ve
Giivenilirlik Analizi

Yetenek Yonetimi Yetkinlikleri Olgegi’nin yapr gegerliligini belirlemek amaciyla
Temel Bilesenler Yontemi (Principal Compenent Analysis) ve Oblimin Ddndiirme Y 6ntemi
kullanilarak faktor analizi yapilmistir. Veri setinin faktor analizine uygunlugunu test
edebilmek i¢in Tablo 3.3’de sonuglar1 goriilen Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi ve Bartlett
Kiiresellik Testi (Bartlett’s Test of Sphericity) gerceklestirilmistir. KMO degeri 0,50’den
fazla ve Bartlett degeri de 0,05 6nem derecesinde anlamli bulundugundan veri seti faktor

analizine uygun gorilmiistiir (KMO=0,981; x2 Bartlett test (903)=18273, p=0,000).

Tablo 3.3 Yetenek Yonetimi Yetkinlikleri Olcegi KMO ve Bartlett Testi Sonuclar

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Uygunlugu Olgegi 0,981
1 (Ki-kare) 18273
Bartlett Kiiresellik Testi Sd 903
p degeri 0,000

Yapilan agiklayict faktor analizi sonucunda Joliffe Kriteri (Kalayci, 2010: 322) esas
alinarak 6zdeger istatistigi 0,7 nin lizerinde kalan sayida faktor elde edilmistir (5 faktor). Bu 5
faktor toplam varyansin %75,023’linli agiklamaktadir. Aciklayici faktor analizinde ifadelerin
bir faktordeki yiik degerlerinin en az 0,30 olmasma ve iki faktérde birbirine yakin faktor
yiikleri alan ifadeler i¢in faktor yiikleri arasinda en az 0,10 faktor yiikii fark olmasima dikkat
edilmistir (Biiyiikoztiirk, 2007). Degiskenin faktorii temsil etme derecesini gosteren faktor
yikii biyiikliigiiniin asgari 0,30 olmas1 gerekmektedir (Gegez, 2007). Bu sekilde ele
alindiginda kosullar1 saglamayan ol¢ekteki B4, B7, B11, B17, B21, B28 numarali ifadeler
analizden ¢ikartilmistir. Analizden c¢ikartilan ifadelerin hangileri oldugu Tablo 3.4°de
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goriilmektedir. ilgili ifadeler disarida birakilarak analiz yeniden gergeklestirilince 37 ifade, 5
faktorlii ve saghkli bir yapr olusturmustur. ifadelerin faktdrlere dagilimina bakildiginda
yetenek yonetimi yetkinliklerini 6lgen Olgegin faktor yapist 8 boyutlu ana olgekten farkl
dagilim gostermistir. Daha yerinde bir ifade ile belirtmek gerekirse ana Gl¢ekte yer alan
“vetenekli isgorenleri gelistirme” ve “olumlu iliskiler kurma ve siirdiirme” boyutlarinin
ifadeleri bu ¢calismada “isgdrenleri gelistirme ve onlarla olumlu iliski kurma” boyutunda;
ana olcekte “yetenek yonetimi zihniyeti sergileme” Ve “yetenekli isgorenleri belirleme ve
farklilastirma” boyutlarinin ifadeleri bu ¢alismada “yetenek yonetimi zihniyeti sergileme ve
yetenekli isgorenleri belirleme” boyutunda; ana olgekte “anlamli ve iddiali is saglama” ve
“adil davranma ve édiillendirme” boyutlarimin ifadeleri bu ¢alismada “anlamli is saglama ve
odiillendirme” boyutunda toplanmistir. Diger yandan “yetenegi cezbetme ve ise alma” ve
“isgorenlerin is yasam dengesini yonetme” boyutlar1 ana 6l¢ekle benzer sekilde olugsmustur.
Elde ettigimiz boyutlara giren ifadeler ve ifadelerin faktér yiikleri Tablo 3.5’de detayh
bi¢cimde goriilmektedir.

Tablo 3.4 Yetenek Yonetimi Yetkinlikleri Olceginde Analizden Cikartilan ifadeler

Ifade No Ifade

B4 Biitiin isgérenlerin, birbirlerinin kisisel ve ailevi gereksinimlerine kars1 anlayigh yaklagima sahip
olmasina yardimci olur.

B7 Siirekli yiiksek nitelikli iggorenlerin ige alinmasini tercih eder.

B11 Sirkette mesleki kisilik anketleri, kisilik tipi gostergeleri, degerlendirme merkezleri gibi isgéren
degerlendirme araglarinin kullanimini saglar.

B17 Isgorenlerin gelisim gereksinimlerini objektif bir sekilde degerlendirir.

B21 Resmi kariyer planlama donemleri i¢in iggdrenler ile goriisme yapar.

B28 Gelecek i¢in agik bir vizyon belirler ve bu vizyon ile faaliyetler arasinda baglanti kurar.

Elde edilen yetenek yonetimi yetkinlikleri faktorlerinin (boyutlarinin) ayr1 ayri1 ve
toplamda giivenilirlik diizeyleri saptanmistir. Giivenilirlik diizeyleri hesaplanirken Cronbach
a (Cronbach’s Alpha) degerleri kullanilmistir. Tablo 3.5’den de anlasilacagi iizere analizler
ana Olgegin ve her bir faktoriin glivenilirliklerinin kabul edilebilir ve yiiksek diizeyde
gerceklestigine isaret etmektedir. “Isgorenleri gelistirme ve onlarla olumlu iliski kurma”
boyutunun giivenilirligi 0,968; “yetenek yonetimi zihniyeti sergileme ve yetenekli isgérenleri
belirleme” boyutunun giivenilirligi 0,944, “yetenegi cezbetme ve ise alma” boyutunun
givenilirligi 0,840; “isgorenlerin is yasam dengesini yonetme” boyutunun giivenilirligi 0,943
ve “anlaml ig saglama ve odiillendirme” boyutunun giivenilirligi 0,953 olarak bulunmustur.
Olgekteki ifadeler toplu giivenilirlik analizine tabi tutuldugunda Cronbach o degeri 0,984 gibi
yiiksek ve kabul edilebilir diizeyde ¢ikmistir. Bu sonuglar Yetenek Yonetimi Yetkinlikleri
Olgegi’nin son haliyle yiiksek diizeyde giivenilir bir dlgek oldugunu gdstermektedir.



Tablo 3.5 Yetenek Yonetimi Yetkinlikleri Olcegi Aciklayic1 Faktor Analizi ve Giivenilirlik Analizi

Faktoriin ifade Faktor Giivenilirlik
(Boyutun) Adi Yiikleri (Cronbach a)
B16. isgorenlerin 6grenme ve gelisimine igtenlikle 0,449
yardimei olur.
B18. isgorenlere birebir kogluk yapar. 0,342
B19. isgorenlerin gelisimi icin diiriist geribildirimde 0,496
bulunur.
B20. isgorenleri icin gelisim firsatlari yaratir. 0,381
1. Isgoreneri B22. Isgdrenlerinin gereksinimlerine, tutumlarma ve 0,448
gelistirme ve bakis acilarina duyarlidir ve onlara igten bir ilgi 0,968
onlarlaolumlu | ggsterir.
iliski kurma B23. Isgorenler ile baglantiyr siirdiirmek igin zaman 0,470
ve ¢aba harcar.
B24. Catismayi etkin ve etkili bir sekilde ¢6zmek i¢in 0,460
yOnetir.
B25. Isgorenler ile giiven saglar. 0,507
B26. isgorenlerine saglam etik davranislari 0,557
gostererek tanitir.
B27. isgorenleri ile acik sekilde iletisim kurar. 0,573
B1. Yiiksek nitelikli iggorenlerin elde tutulmasinin 0,759
Oneminin farkindadir.
B2. Isgorenlerin gelisimi ile ilgili konulara éncelik 0,693
Verir.
B3. Ustiin performans sergileyen isgérenlerin 0,782
farkindadir.
2. Yetenek B10. isgorenlerin performans diizeylerinin 0,683
yonetimi farkindadir.
zihniyeti B12. Yetenekli iggorenleri kariyerlerini gelistirmeleri 0,440 0,944
sergileme ve icin tesvik eder.
yetenekli B13. isgorenlerin performans sorunlarini zamanina 0,585
i;g()'_r enleri uygun olarak ele alir, onlarin diisiik performansla
belirleme calismaya devam etmelerine izin vermez.
B14. Performans degerlendirme siirecinde 0,714
iggorenlerin performans diizeylerini agik sekilde
degerlendirir.
B15. Isgorenlerin performans diizeyleri icin uygun 0,563
yonetsel kararlar1 ve faaliyetleri uygulamaya koyar.
B5. Bos kadro ortaya ¢iktiginda isletme i¢cinden 0,435
potansiyel adaylarla gériigmeye oncelik verir.
B6. Insan kaynaklar1 departmaninin ise alma siiregleri 0,477
3.Yetenegi ve politikalar1 konusunda kapsamli bir bilgiye
cezbetme ve ise | sahiptir. 0,840
alma B8. Zaman ve enerjisini bos kadrolarin 0,853
doldurulmasiyla ilgilenmeye harcar.
B9. Isletmedeki kadrolarin uzun siire bos 0,746
kalmamasini saglar.
B31. Uygun gordiigi durumlarda iggérenlere karar 0,422
alma yetkisini devreder.
B39. Isgdrenlerine kisisel ve ailevi meseleler ile 0,789
ilgilenmeleri i¢in zaman esnekligi tanir.
4. Isgorenlerin | BA4O. Isgorenlerin islerini tamamlamasi i¢in yeterli 0,591
is yasam kaynagi saglar. 0,943
dengesini B41. Isgbrenlerini agir1 stresten uzak tutar. 0,738
yonetme B42. isgorenlerin is yiiklerinin tam olmasini, 0,694
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haddinden fazla olmamasini saglar.
B43. Isgorenlerinin ailevi ve kisisel kosullarinim isleri 0,737
iizerinde etkili olabileceginin farkindadir.
B29. isgorenlere saglayacaklari kisisel katkilarinin 0,491
calistiklart boliimiin stratejik amaglartyla baglantili
olabilecegini gosterir.

B30. isgorenlere iddial gorevler almalari icin 0,564
firsatlar yaratir.
B32. isgorenlere karar alma yetkisini devrettiginde, 0,458

gerekli bilgileri saglar ve onlardan beklenen
sonuglarin neler oldugunu bildirir.

5. Anlamli is B33. Isgorenleri degisik sirket odiilleri icin aday 0,749 0,953
saglama ve gosterir.
odiillendirme B34. Isgorenleri rnek niteliginde isler yaptiginda 0,784
cesitli sekillerde ddiillendirir.
B35. Uygun gordigii durumlarda isgdrenlerine 0,719

isletmeye sagladiklari kisisel katkilar1 dolayisiyla
s0zlii ya da yazili taninma olanag saglar.

B36. Isletmede saglanan artislar kisisel performansa 0,596
gore iggorenler arasinda adil sekilde boliigtiiriir.
B37. Isgdrenlerinin piyasa sartlarina uygun bir maas 0,789
almasina yardimci olur.
B38. Isgorenlerini {istiin performans sergilediklerinde 0,503
kutlar.

3.5.2.1.2 Yetenek Yonetimi Yetkinlikleri Olceginin Dogrulayicr Faktér Analizi, Yap:
Giivenilirligi (CR) ve Aciklanan Ortalama Varyansi (AVE)

Dogrulayict faktor analizi, cogunlukla 6lcek gelistirilmesi ve gegerlilik analizlerinde
kullanilmakta olup, onceden belirlenmis ya da kurgulanmis bir yapiyr dogrulamak amacini
giitmektedir. Dogrulayic1 faktdr analizi yapisal esitlik modellemesinin (YEM) 6zel bir
uygulama alani olarak goriilmektedir ve 6l¢lim modeli de tipik bir dogrulayici faktor analizi
olarak ele alinmaktadir. Dogrulayici faktor analizi faktor analitik yapisinin test edilen modele
verinin nasil uydugunu test etmekte ve dogrulamaktadir (Bayram, 2010: 42). Aciklayici faktor
analizi degiskenler arasindaki iliskilerden hareketle faktor bulmaya yonelik iken; dogrulayici
faktor analizinde ise degiskenler arasindaki iliskiye dair daha 6nceden saptanan bir modelin
ya da hipotezin test edilmesi konu edilir (Meydan ve Sesen, 2011: 21).

Yetenek Yonetimi Yetkinlikleri Olgegi’nin dogrulayici faktdr analizi IBM SPSS
AMOS 22.0 paket programi yardimiyla gerceklestirilmistir. A¢iklayici faktor analizi ile elde
edilen 5 faktorli (boyutlu) 6lgegin dogrulayici faktor analizinde iyi uyum istatistikleri olarak
Uyum Iyiligi Indeksi (Goodness of Fit Index-GF]I), Diizeltilmis Uyum Lyiligi Indeksi (Adjusted
Goodness of Fit Index-AGFI), Ki-Kare Istatistigi (Chi-Square- x?) ve Yaklasik Hatalarin
Ortalama Karekokii (Root Mean Square Error of Approximation-RMSEA) degerleri

kullanilmistir.
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Sekil 3.2 yetenek yonetimi yetkinlikleri ifadelerine iliskin ilk modele ait dogrulayici
faktor analizi sonuglarini gostermektedir. Bu modele iliskin uyum 1iyiligi degerleri Tablo 3.6’
da yer almaktadir. Modelin uyum indeksi sonuglarina bakildiginda y?%sd=3,036
(1879,21/619), p=0,000; GFI=0,778; AGFI=0,748 ve RMSEA=0,074 seklinde elde
edilmistir. Bu degerlerden y%sd ve RMSEA degerleri iyi ve kabul edilebilir uyum kriterlerini
saglarken GFI ve AGFI degerleri iyi ya da kabul edilebilir uyumu saglamamaktadir. Analizin
devaminda en iyi model uyumunu saglamak i¢in modifikasyon yapilmigtir. Modifikasyon
sonrasi elde edilen modelin son hali Sekil 3.3 ve modelin son uyum degerleri ise Tablo 3.6
da yer almaktadir. Modifikasyonlu modelin uyum indeksi sonuglarina bakildiginda
(x*/sd)=2,384 (1432,57/601), p=0,000; GFI=0,829; AGFI1=0,802 ve RMSEA=0, 061 seklinde
elde edilmistir. Bone vd.’ne (1989) gore GFI ve AGFI degerlerinin kritik degerlerin ¢ok az
altinda kalmasi orneklem biyiikligii veya modelin  karmasikligiyla iliskilendirilebilir.
Yapilan analizlerde GFI ve AGFI degerlerinin kritik degerlerin az bir miktar altinda ¢ikmasi
bu nedenle olabilir. Sonug olarak elde edilen bu uyum indeksleri modelin kabul edilebilir bir

uyuma sahip oldugunu ortaya koymaktadir denilebilir.

Tablo 3.6 Yetenek Yonetimi Yetkinlikleri Olgegi Dogrulayici Faktor Analizi Uyum indeksleri

Model Ki-kare degeri Serbestlik y¥/sd p degeri | RMSEA GFI AGFI
o3 derecesi (sd)
Ik Model 1879,21 619 3,036 0,00 0,074 0,778 0,748
Modifikasyonlu 1432,57 601 2,384 0,00 0,061 0,829 0,802
Model

Kabul edilebilir uyum diizeyleri: y*/sd < 5; GFI > 0,85; AGFI > 0,85; RMSEA < 0,08 (Meydan ve Sesen, 2011:

37).
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GELISOLUMLUILIS: Isgorenleri gelistirme ve onlarla olumlu iliski kurma
CEZBETME: Yetenegi cezbetme ve ige alma
YYZIHBEL: Yetenek yonetimi zihniyeti sergileme ve yetenekli isgorenleri belirleme
ISYASAM: Isgorenlerin is yasam dengesini yonetme
ANLAMISODUL: Anlaml is saglama ve ddiillendirme
Sekil 3.3 Yetenek Yonetimi Yetkinlikleri Olcegi Dogrulayic1 Faktor Analizi-Modifikasyonlu Model

Sekil 3.3 Yetenek Yonetimi Yetkinlikleri Olcegi’nin son durumdaki dogrulayici faktdr
analizi degerlerini standardize edilmis bigimde gostermektedir. Cizimde gizil (Ortiik)
degiskenler olan ‘isgérenleri gelistirme ve onlarla olumlu iliski kurma’, ‘Yetenek yonetimi
zihniyeti sergileme ve yetenekli isgorenleri belirleme’, ‘Yetenegi cezbetme ve ise alma’,
‘Isgorenlerin is yasam dengesini yonetme® ve ‘Anlamli is saglama ve édiillendirme’ faktorleri
elips ile gosterilmis olup bu bes faktoriin birbirleriyle iliskili oldugu goriilmektedir. Bu bes
faktorle temsil edilen 37 gozlenen degisken 37 dikdortgenle faktorlere baglanmistir. Gozlenen
degiskenlerin her biri sadece bir faktore baghdir. Ayrica her bir gozlenen degiskene hata
terimleri (e) atanmistir. Standardize edilmis degerler her bir maddenin (gozlenen degiskenin)
kendi gizil degiskeninin ne kadar iyi bir temsilcisi olduguna iliskin fikir vermektedir.
Cizimde, standardize edilmis degerlere bakildiginda ‘isgérenleri gelistirme ve onlarla olumlu

iligki kurma® faktorinii en fazla etkileyen gozlenen degisken 0,91°lik bir yiikle “B23.

Isgorenleri ile baglantiyr siirdiirmek i¢in zaman ve ¢caba harcar.” ifadesi ve en az etkileyen
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gozlenen degiskenlerin ise 0,83’liik yiiklerle “B16. Isgorenlerin égrenme ve gelisimine
ictenlikle yardimci olur.” ve “B18. Isgorenlerine birebir kogluk yapar.” ifadelerinin oldugu
goriilmektedir.

‘Yetenek yonetimi zihniyeti sergileme ve yetenekli isgorenleri belirleme’ faktoriini en
fazla etkileyen gozlenen degisken 0,87’lik yiikle “B15. Isgérenlerin performans diizeyleri icin
uygun yonetsel kararlart ve faaliyetleri uygulamaya koyar.” ifadesidir. Bu faktorii en az
etkileyen gdzlenen degisken ise 0,68’lik yiikle “B2. Isgorenlerin gelisimi ile ilgili konulara
oncelik verir.” ifadesidir.

‘Yetenegi cezbetme ve ise alma’ faktoriinii en fazla etkileyen goézlenen degisken
0,83’liik bir yiikle “B5. Bos kadro ortaya ¢iktiginda isletme icinden potansiyel adaylarla
goriismeye oncelik verir.” 1fadesi olurken, bu faktorii en az etkileyen gbzlenen degisken ise
0,66’lik yiikle “B8. Zaman ve enerjisini bos kadrolarin doldurulmasuyla ilgilenmeye harcar.”
ifadesi olmustur.

‘Isgorenlerin is yasam dengesini yonetme® faktoriinii en fazla etkileyen gdzlenen
degiskenler 0,87°lik yiiklerle “B42. Isgorenlerinin is yiiklerinin tam olmasini, haddinden fazla
olmamasini saglar.” ve “B43. Isgorenlerinin ailevi ve kisisel kosullarimin isleri iizerinde
etkili olabileceginin farkindadir.” ifadeleridir. Bu faktorii en az etkileyen degisken ise
0,82’lik yiikle “B31. Uygun gordiigii durumlarda isgorenlere karar alma yetkisini devreder.”
ifadesidir.

‘Anlaml iy saglama ve odiillendirme’ faktorii en fazla 0,88’lik yiiklerle “B30.
Isgorenlere iddiali gorevler almalart icin firsatlar yaratr.” ve “B35. Uygun gordiigii
durumlarda isgorenlerine isletmeye sagladiklar kisisel katkilari dolayisiyla sozlii ya da yazili
tanminma olanag1 saglar.” ifadelerinden etkilenmektedir. Bu faktorii en az etkileyen degisken
ise 0,77°lik yiikle “B33. Isgérenleri degisik sirket ddiilleri icin aday gosterir.” ifadesidir.

Bu kisimda son olarak dogrulayici faktor analizi gergeklestirilmis bulunan Yetenek
Yonetimi Yetkinlikleri Olgeginin yap1 giivenilirligi (construct/composite reliability-CR)
analizi ve ortalama agiklanan varyans (AVE) analizi gergeklestirilmistir. Bu degerler elde
edilirken, elektronik ortamda hesaplamaya olanak saglayan bir excel makro dosyasindan
yararlanilmistir. Yapi giivenilirligi ve ortalama agiklanan varyans degerleri elde edilirken

kullanilan formiiller su sekildedir:

EZ%T AVE = L%
(T AY +2var(s) QA+ Y var(e,)

A: madde faktor yliikii  e: gozlenen degisken hata degeri

CE =
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Yap1 giivenilirligi ve ortalama agiklanan varyans (AVE) hesaplamalarinda arzu edilen
ilgili faktorin (boyutun) yap: giivenilirligi degerinin 0,70’den biiylik, ortalama agiklanan
varyans degerinin 0,50’den biiyiilk ve bununla birlikte yap1 giivenilirligi degerinin ayni
zamanda ortalama agiklanan varyanstan biiyiikk olmasidir (Pai ve Huang, 2011). Tablo 3.7’de
goriilecegi iizere, Yetenek Yonetimi Yetkinlikleri Olgegi’nin tiim boyutlarinin  yapi
giivenilirligi ve ortalama acgiklanan varyans degerleri ilgili kosullar1 saglamaktadir. Elde
edilen bu sonuclar Yetenek Yonetimi Yetkinlikleri Olgegi’nin yakinsama (birlesme)

gecerliliginin saglandigina iliskin kanit olusturmaktadir.

Tablo 3.7 Yetenek Yénetimi Yetkinlikleri Olgegi’nin Yapi Giivenilirligi ve Ortalama Aciklanan Varyansi

Olgegin Yap1 Giivenilirligi Ortalama Agiklanan

Boyutlar (CR) Degeri Varyans (AVE) Degeri
fsgé'renleri gelistirme ve onlarla 0,968 0,754
olumlu iliski kurma
Yetenek yonetimi zihniyeti sergileme ve 0,943 0,676
yetenekli isgorenleri belirleme
Yetenegi cezbetme ve ise alma 0,835 0,561
Isgorenlerin is yasam dengesini 0,942 0,731
yonetme
Anlamli ig saglama ve odiillendirme 0,952 0,690

3.5.2.2 Calismaya Tutkunluk Olcegine iliskin Analizler
3.5.2.2.1 Cahsmaya Tutkunluk Olceginin Aciklayien Faktor Analizi ve Giivenilirlik
Analizi

Calismaya Tutkunluk Olgegi'nin yap1 gegerliligini belirlemek amaciyla Temel
Bilesenler Yontemi (Principal Compenent Analysis) ve Oblimin Dondiirme Yontemi
kullanilarak faktor analizi yapilmistir. Veri setinin faktor analizine uygunlugunu test
edebilmek i¢in Tablo 3.8’de sonuglar1 goriilen Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi ve Bartlett
Kiiresellik Testi (Bartlett’s Test of Sphericity) gerceklestirilmistir. KMO degeri 0,50°den
fazla ve Bartlett degeri de 0,05 6nem derecesinde anlamli bulundugundan veri seti faktor

analizine uygun goriilmiistiir (KM0O=0,932; y? Bartlett test (136)=3989, p=0,000).
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Tablo 3.8 Calismaya Tutkunluk Olgegi KMO ve Bartlett Testi Sonuclar

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Uygunlugu Olgegi 0,932
¥ (Ki-kare) 3989
Bartlett Kiiresellik Testi Sd 136
p degeri 0,000

Yapilan agiklayic1 faktor analizi sonucunda 6zdegerler (eigenvalue) esas alinarak
0zdegeri 1’in ilizerinde kalan sayida faktor elde edilmistir (3 faktor). Bu 3 faktor toplam
varyansin %65,192’sini agiklamaktadir. Aciklayici faktor analizinde ifadelerin bir faktdrdeki
yiik degerlerinin en az 0,30 olmasina ve iki faktorde birbirine yakin faktor yiikleri alan
ifadeler i¢in faktor yiikleri arasinda en az 0,10 faktor yiikii fark olmasina dikkat edilmistir
(Biiyiikoztiirk, 2007). Bu sekilde ele alindiginda kosullar1 saglamayan 6lgekteki C60 numaral:
ifade (“Isimi hevesle yaparim ) analizden ¢ikartilmustir. Tlgili ifade disarida birakilarak analiz
yeniden gergeklestirilince 16 ifade 3 faktorli (boyutlu) ve saglikli bir yapi olusturmustur.
Calismaya Tutkunluk Olgegi’nin faktorleri (boyutlar1) Tablo 3.9°da da detayli bigimde
goriilecegi lizere “adanmushk”, “yogunlagsma” ve “din¢lik” seklindedir. Bu faktdrlesme
yapist normal Olgegin faktorlesme yapisiyla aynidir, fakat normal olgekte C48 ve C49
numarali ifadeler dinglik faktoriinde toplanirken bu c¢alismada adanmighk faktoriinde
toplanmustir.

Elde edilen Calismaya Tutkunluk Olgegi faktdrlerinin (boyutlarinin) ayri ayri ve
toplamda giivenilirlik diizeyleri saptanmistir. Giivenilirlik diizeyleri hesaplanirken Cronbach
o (Cronbach’s Alpha) degerleri kullanilmistir. Tablo 3.9°dan da anlasilacag iizere analizler
ana Olcegin ve her bir faktoriin giivenilirliklerinin kabul edilebilir ve yiiksek diizeyde
gerceklestigine isaret etmektedir. “Adanmiglik” boyutunun giivenilirligi 0,879; “yogunlasma”™
boyutunun giivenilirligi 0,837 ve “din¢lik” boyutunun giivenilirligi 0,889 seklindedir.
Olgekteki ifadeler toplu giivenilirlik analizine tabi tutuldugunda Cronbach o degeri 0,922 gibi
yiiksek ve kabul edilebilir diizeyde ¢ikmistir. Bu sonuglar Calismaya Tutkunluk Olgegi’nin
son haliyle yiiksek diizeyde giivenilir bir 6l¢ek oldugunu gostermektedir.

Tablo 3.9 Calismaya Tutkunluk Olgegi Aciklayic1 Faktor Analizi ve Giivenilirlik Analizi

Faktoriin Ifade Faktor Giivenilirlik
(Boyutun) Ad: Yiikleri (Cronbach o)
C48. Cok uzun saatler ¢alisabilirim. 0,520
C49. Her sey yolunda gitmese bile isimde daima 0,612

sebat ederim.
C55. Yogun ¢aligtigim zamanlarda kendimi mutlu 0,532
hissederim.
1. Adanmishk | C56. Yaptigim isin anlamli oldugunu ve bir amaca 0,841 0,879
hizmet ettigini diisiiniiyorum.




olurum.

C57. Isimin ilgi gekici ve gayret gerektiren bir is 0,793
oldugunu diislinliyorum.
C58. Yaptigim igle gurur duyarim. 0,808
C5h9. isim bana ilham verir. 0,842
C50. Caligirken isime dalip giderim. 0,676
C51. Calisirken yaptigim ise kendimi kaptiririm. 0,731

2.Yogunlasma | C52. Calisirken ¢evremdeki her seyi unutuveririm. 0,818 0,837
C53. Caligirken zamanin nasil gectigini anlamam. 0,721
C54. Calisirken mola vermekte zorlanirim. 0,714
C44. Isimi yaparken enerji dolu olurum. 0,863
C45. Isimde kendimi giiglii ve ding hissederim. 0,885

3.Dinglik C46. isimde zihnimi gabuk ve giiglii sekilde 0,833 0,889

toparlarim.
C47. Sabah uyandigimda ige gitmek i¢in istekli 0,620
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3.5.2.2.2 Cahsmaya Tutkunluk Ol¢eginin Dogrulayic1 Faktor Analizi, Yap1 Giivenilirligi
(CR) ve Ag¢iklanan Ortalama Varyansi (AVE)

Sekil 3.4 Calismaya Tutkunluk Olgegi’nin ifadelerine iliskin modele ait dogrulayici

faktor analizi sonuclarint géstermektedir. Tablo 3.10 ise bu modele iliskin uyum degerlerini
icermektedir. Modelin uyum indeksi sonuclarina bakildiginda (y%/sd)= 3,044 (307,467/101),
p= 0,000; GFI= 0,902; AGFI= 0,868 ve RMSEA= 0,074 seklinde elde edilmistir. Sonug

olarak elde edilen bu uyum indeksleri modelin modifikasyona gereksinim duyulmaksizin

kabul edilebilir bir uyuma sahip oldugunu ortaya koymustur.
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ADANMISLIK: Adanmisiik YOGUNLASMA: Yogunlasma
Sekil 3.4 Calismaya Tutkunluk Olgegi Dogrulayici Faktor Analizi

Tablo 3.10 Cahsmaya Tutkunluk Ol¢egi Dogrulayici Faktor Analizi Uyum Indeksleri

a3

DINCLIK: Dinglik
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Model Ki-kare degeri Serbestlik ¥¥/sd p degeri | RMSEA GFI AGFI
o derecesi (sd)
ik Model 307,47 101 3,044 0,00 0,074 0,902 0,868

Kabul edilebilir uyum diizeyleri: y*/sd < 5; GFI > 0,85; AGFI > 0,85; RMSEA < 0,08 (Meydan ve Sesen, 2011:

37).

Sekil 3.4 Caligmaya Tutkunluk Olgegi’nin son durumdaki Dogrulayici Faktor Analizi

degerlerini standardize edilmis degerlerle gostermektedir. Cizimde gizil (6rtiik) degiskenler

olan ‘adanmishk’, ‘yogunlasma’ ve ‘din¢lik’ goriilmektedir. Bu ti¢ faktorle temsil edilen 16

gozlenen degisken 16 dikdortgenle faktorlere baglanmistir. Gozlenen degiskenlerin her biri

sadece bir faktore baglidir. Ayrica her bir gozlenen degiskene hata terimleri (e) atanmustir.

Standardize edilmis degerler her bir maddenin (gbzlenen degiskenin) kendi gizil degiskeninin

ne kadar iyi bir temsilcisi olduguna iligskin fikir vermektedir. Cizimde, standardize edilmis

degerlere bakildiginda ‘adanmusiik’ faktoriinii en fazla etkileyen gozlenen degisken 0,82°lik
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yiikle “C59. Isim bana ilham verir.” ifadesi iken, en az etkileyen gdzlenen degiskenin ise
0,57°1ik yiikle “C48. Cok uzun saatler ¢alisabilirim.” ifadesinin oldugu goriilmektedir.

‘Yogunlasma’ faktoriinii en fazla etkileyen gozlenen degisken 0,83’liik yiikle “C51.
Calisirken yaptigim ise kendimi kaptirtrim.” ifadesidir. Bu faktorii en az etkileyen gozlenen
degisken ise 0,55’1lik yiikle “C54. Calisirken mola vermekte zorlanirim.” ifadesidir.

‘Dinglik’ faktorliini en fazla etkileyen gozlenen degisken 0,92’lik bir yiikle “C44.
Isimi yaparken enerji dolu olurum.” ifadesi olurken, bu faktorii en az etkileyen gdzlenen
degisken ise 0,71’lik yiikle “C47. Sabah uyandigimda ise gitmek icin istekli olurum.” ifadesi
olmustur.

Bu kisimda son olarak dogrulayici faktor analizi gergeklestirilmis bulunan Calismaya
Tutkunluk Olgegi’nin yap1 giivenilirligi (construct/composite reliability-CR) analizi ve
ortalama agiklanan varyans (AVE) analizi gergeklestirilmistir. Yap1 giivenilirligi ve ortalama
aciklanan varyans (AVE) hesaplamalarinda arzu edilen ilgili faktdriin (boyutun) yapi
giivenilirligi degerinin 0,70’den biiylik, ortalama aciklanan varyans degerinin 0,50’den biiytlik
ve bununla birlikte yap1 giivenilirligi degerinin ayn1 zamanda ortalama agiklanan varyanstan
biiyiik olmasidir (Pai ve Huang, 2011). Tablo 3.11’de goriilecegi tizere, Calismaya Tutkunluk
Olgegi’nin tiim boyutlarmin yap1 giivenilirligi ve ortalama agiklanan varyans degerleri ilgili
kosullar1 saglamaktadir. Elde edilen bu sonuglar Calismaya Tutkunluk Olgegi’nin yakinsama

(birlesme) gegerliliginin saglandigina iliskin kanit olusturmaktadir.

Tablo 3.11 Cahsmaya Tutkunluk Ol¢eginin Yapi Giivenilirligi ve Ortalama A¢iklanan Varyansi

Olgegin Yap1 Giivenilirligi Ortalama Agiklanan Varyans
Boyutlar (CR) Degeri (AVE) Degeri
Adanmishk 0,882 0,520
Yogunlasma 0,843 0,522
Dinglik 0,904 0,704

3.5.2.3 Is Tatmini Olcegine Iliskin Analizler
3.5.2.3.1 Is Tatmini Olceginin Aciklayic1 Faktor Analizi ve Giivenilirlik Analizi

Is Tatmini Olgegi'nin yapr gegerliligini belirlemek amaciyla Temel Bilesenler
Yontemi (Principal Compenent Analysis) ve Oblimin Dondiirme Yontemi kullanilarak faktor
analizi yapilmistir. Veri setinin faktor analizine uygunlugunu test edebilmek igin Tablo
3.12°de sonuclar1 goriilen Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi ve Bartlett Kiiresellik Testi
(Bartlett’s Test of Sphericity) gerceklestirilmisti. KMO degeri 0,50°den fazla ve Bartlett
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degeri de 0,05 6nem derecesinde anlamli bulundugundan veri seti faktor analizine uygun

goriilmiistiir (KMO=0,946; y? Bartlett test (190)=5178, p=0,000).

Tablo 3.12 is Tatmini Olcegi KMO ve Bartlett Testi Sonuglar

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Uygunlugu Olgegi 0,946
¥ (Ki-kare) 5178
Bartlett Kiiresellik Testi Sd 190
p degeri 0,000

Yapilan aciklayici faktor analizi sonucunda 6zdegerler (eigenvalue) esas alinarak
0zdegeri 1’in ilizerinde kalan sayida faktor elde edilmistir (2 faktor). Bu 2 faktér toplam
varyansin %59,986’sin1 aciklamaktadir. ES0 numarali “Bana garantili bir gelecek saglamasi
yontinden” ifadesinin ortak varyans (communiality) degeri 0,50’den diisiik oldugu i¢in faktor
analizinden c¢ikarilmistir. Geriye kalan 19 ifade tekrar faktor analizine tabi tutulmustur.
Aciklayicr faktor analizinde ifadelerin bir faktdrdeki yiik degerlerinin en az 0,30 olmasina ve
iki faktorde birbirine yakin faktor yiikleri alan ifadeler i¢in faktor yiikleri arasinda en az 0,10
faktor yiikii fark olmasina dikkat edilmistir (Biiyiikoztiirk, 2007). Bu sekilde ele alindiginda
kosullart saglamayan olgegimizdeki E78 numarali “Meslegimi yaparken kendi yontemlerimi
kullanabilme imkani vermesi agisindan” ve E79 numarali “Ara sira degisik seyler yapabilme

12

imkani bakimindan” ifadeleri analizden c¢ikartilmistir. Ilgili ifadeler de disarida birakilarak
analiz yeniden gergeklestirilince 17 ifade 2 faktorlii (boyutlu) ve saglikli bir yapi
olusturmustur. Is Tatmini Olgegi’nin faktdrleri (boyutlarr) Tablo 3.13’de de detayli bigimde
goriilecegi tizere “digsal is tatmini” ve “i¢sel is tatmini” seklindedir. Bu faktorlesme yapisi
normal Ol¢egin faktdrlesme yapisiyla aynidir, fakat normal dlgekte E75 numarali “Caligma
sartlart yoniinden” ve E81 numarali “Kendi fikir/kanaatlerimi rahat¢a kullanma imkani
vermesi yoniinden” ifadeleri i¢csel is tatmini faktoriinde toplanirken, calismada dissal is
tatmini faktoriinde toplanmustir.

Elde edilen is tatmini Olgegi faktorlerinin (boyutlarinin) ayr1 ayri ve toplamda
giivenilirlik diizeyleri saptanmustir. Giivenilirlik diizeyleri hesaplanirken Cronbach «
(Cronbach’s Alpha) degerleri kullanilmistir. Tablo 3.13’den de anlasilacagi iizere analizler
ana Olcegin ve her bir faktoriin giivenilirliklerinin kabul edilebilir ve yiiksek diizeyde
gerceklestigine isaret etmektedir. “Digsal is tatmini” boyutunun gilivenilirligi 0,908 ve “i¢sel
is tatmini” boyutunun giivenilirligi 0,898 seklindedir. Olgekteki ifadeler toplu giivenilirlik
analizine tabi tutuldugunda Cronbach a degeri 0, 939 gibi yiiksek ve kabul edilebilir diizeyde
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cikmistir. Bu sonuglar Is Tatmini Olgegi’nin son haliyle yiiksek diizeyde giivenilir bir dlgek

oldugunu gostermektedir.

Tablo 3.13 is Tatmini Ol¢egi Aciklayic1 Faktor Analizi ve Giivenilirlik Analizi

Faktoriin Ifade Faktor Giivenilirlik
(Boyutun) Adi Yiikleri (Cronbach o)
E73. Yaptigim is karsiliginda aldigim iicret yoniinden 0,702
E74. Terfi imkaninin olmasi yoniinden 0,696
E75. Calisma sartlart yoniinden 0,761
E76. Calisma arkadaslarinin birbirleriyle anlagsmalari 0,602
) yoniinden
1L D1§Sfll_l§ E81. Kendi fikir/kanaatlerimi rahat¢a kullanma 0,514 0,908
Tatmini imkan1 vermesi yoniinden

ES3. Isimle ilgili alian kararlarin uygulamaya 0,516
konmas1 yoniinden
E84. Yaptigim is karsisinda takdir edilmem 0,747
yoniinden
E85. Yoneticinin emrindeki kisileri iyi yonetmesi 0,896
bakimindan
E86. Yoneticinin karar verme yetenegi bakimindan 0,889
E67. Beni her zaman mesgul etmesi bakimindan 0,479
E68. Bagimsiz ¢aligsma imkaninin olmasi bakimindan 0,490
E69. Toplumda “saygin bir kisi” olma sansini bana 0,827
vermesi bakimindan
E70. Vicdani bir sorumluluk tagima sansini bana 0,678

. ) vermesi yoniinden

2.1 g;se.l {5 E71. Baskalari i¢in bir seyler yapabildigimi 0,942 0,898
Tatmini hissetmem yo6niinden

E72. Kendi yeteneklerimle bir seyler yapabilme sans1 0,802
vermesi yoniinden
E77. Yaptigim is karsisinda duydugum basart hissi 0,614
yoniinden
E82. Kisileri yonlendirmek igin firsat vermesi 0,548
yoniinden

3.5.2.3.2 is Tatmin Olgeginin Dogrulayic1 Faktor Analizi, Yap1 Giivenilirligi (CR) ve
Aciklanan Ortalama Varyansi (AVE)

Sekil 3.5 Is Tatmini Olgegi’nin ifadelerine iliskin ilk modele ait dogrulayici faktor
analizi sonuglarini gostermektedir. Bu modele iligkin uyum 1yiligi degerleri ise Tablo 3.14’de
yer almaktadir. Modelin uyum indeksi sonuglarina bakildiginda (y%sd)=7,101 (837,923/118),
p= 0,000; GFI= 0,788; AGFI= 0,725 ve RMSEA= 0,128 seklinde elde edilmistir. Bu
degerlerden hig¢ birisi iyi uyum ve kabul edilebilir uyum degerlerini saglamamaktadir.
Analizin devaminda en 1yi model uyumunu saglamak icin modifikasyon yapilmistir.
Modifikasyon sonrasi elde edilen modelin son hali Sekil 3.6 ve modelin son uyum degerleri
ise yine Tablo 3.14’de yer almaktadir. Modifikasyonlu modelin uyum indeksi sonuglarina
bakildiginda (y%sd)= 3,743 (419,202/112), p= 0,000; GFI= 0,884, AGFI= 0,842 ve
RMSEA= 0,086 seklinde elde edilmistir. Elde edilen sonuglar y%sd ve GFI degerlerinin kabul
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edilebilir uyum degerlerini sagladigim1 gostermektedir. AGFI degeri de kabul edilebilir
diizeyin ¢ok yakinindadir. RMSEA degeri ise, 0,086 ile kabul edilen aralik olan 0,08 ve en iist
esik olan 0,10 ve alt1 degerler kapsaminda yer aldig1 i¢in kabul edilebilir uyum igin yeterli
goriilebilmektedir (Hair vd., 1998). Sonu¢ olarak elde edilen bu uyum indekslerine goére

modelin kabul edilebilir uyum degerlerine sahip oldugu sdylenebilir.
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DISSALTAT: Dussal Is Tatmini \CSELTAT: I¢sel Is Tatmini
Sekil 3.5 Is Tatmini Olgegi Dogrulayict Faktor Analizi-ilk Model

Tablo 3.14 is Tatmini Ol¢egi Dogrulayici Faktor Analizi Uyum indeksleri

Model Ki-kare degeri Serbestlik ¥¥/sd p degeri | RMSEA GFI AGFI
3 derecesi (sd)
Ik Model 837,92 118 7,101 0,00 0,128 0,788 0,725
Modifikasyonlu 419,20 112 3,743 0,00 0,086 0,884 0,842
Model

Kabul edilebilir uyum diizeyleri: y*/sd < 5; GFI > 0,85; AGFI > 0,85; RMSEA < 0,08 (Meydan ve Sesen, 2011:

37).
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DISSALTAT: Dussal Is Tatmini \CSELTAT: I¢sel Is Tatmini
Sekil 3.6 Is Tatmini Ol¢egi Dogrulayici1 Faktor Analizi-Modifikasyonlu Model

Sekil 3.6 Is Tatmini Olgegi’nin son durumdaki Dogrulayici Faktdr Analizi degerlerini
standardize edilmis degerlerle gostermektedir. Cizimde gizil (Ortiik) degiskenler olan ‘dissal
is tatmini’ ve ‘i¢sel is tatmini’ faktorleri gorilmektedir. Bu iki faktorle temsil edilen 17
gbzlenen degisken 17 dikdortgenle faktorlere baglanmistir. Gozlenen degiskenlerin her biri
sadece bir faktore baglidir. Ayrica her bir gbzlenen degiskene hata terimleri (e) atanmustir.
Standardize edilmis degerler her bir gozlenen degiskenin kendi gizil degiskeninin ne kadar iy1
bir temsilcisi olduguna iliskin fikir vermektedir. Cizimde, standardize edilmis degerlere
bakildiginda ‘digsal is tatmini’ faktoriinii en fazla etkileyen gozlenen degisken 0,84’liik bir
yiikle “ES83. Isimle ilgili alinan kararlarin uygulamaya konmasi yéniinden” ifadesi ve en az
etkileyen gozlenen degiskenin ise 0,59’luk yiikle “E73. Yaptigim is karsiliginda aldigim ticret
yoniinden” ifadesinin oldugu goriilmektedir. ‘I¢sel is tatmini’ faktoriinii en fazla etkileyen
gozlenen degisken 0,82°lik yiikle “ES82. Kisileri yonlendirmek igin firsat vermesi yoniinden”
ifadesidir. Bu faktorii en az etkileyen gozlenen degisken ise 0,62’lik yiikle “E67. Beni her

zaman mesgul etmesi bakimindan ™ ifadesidir.
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Bu kisimda son olarak dogrulayici faktdr analizi gergeklestirilmis bulunan Is Tatmini
Olgegi’nin yap1 giivenilirligi (construct/composite reliability-CR) analizi ve ortalama
aciklanan varyans (AVE) analizi gergeklestirilmistir. Yapi1 giivenilirligi ve ortalama agiklanan
varyans (AVE) hesaplamalarinda arzu edilen ilgili faktoriin (boyutun) yapi giivenilirligi
degerinin 0,70’den biiyiik, ortalama agiklanan varyans degerinin 0,50’den biiyiik ve bununla
birlikte yap1 giivenilirli§i degerinin ayni zamanda ortalama agiklanan varyanstan biiyiik
olmasidir (Pai ve Huang, 2011). Tablo 3.15°de gériilecegi iizere, Is Tatmini Olgegi’nin tiim
boyutlarinin yap1 giivenilirligi ve ortalama agiklanan varyans degerleri ilgili kosullari
saglamaktadir. Elde edilen bu sonuglar Is Tatmini Olcegi’nin yakinsama (birlesme)

gecerliliginin saglandigina iligkin kanit olusturmaktadir.

Tablo 3.15 Is Tatmini Ol¢egi’nin Yapi Giivenilirligi ve Ortalama Ac¢iklanan Varyansi

Olgegin Yapi Giivenilirligi Ortalama Agiklanan Varyans
Boyutlari (CR) Degeri (AVE) Degeri

Dugssal Is Tatmini 0,900 0,503

I¢sel Is Tatmini 0,894 0,515

3.5.2.4 Duygusal Baglihk Olceginin Giivenilirlik Analizi

6 ifadeden olusan Duygusal Baglilik Olgegi tek faktdr (boyut) olarak ele alidigindan
aciklayici ve dogrulayic faktor analizi yapilmamstir. Olgegin giivenilirlik diizeyine iliskin ig
tutarliliklar hesaplanirken Cronbach o (Cronbach’s Alpha) degeri kullanilmistir. Duygusal
baglilik olgeginin Cronbach a degeri 0,823 olarak hesaplanmistir. Bu diizey Duygusal
Baglilik Olgegi'nin kabul edilebilir ve giivenilir bir dlgek oldugunu gostermektedir (Tablo
3.16).

Tablo 3.16 Duygusal Baghlik Ol¢egi Giivenilirlik Analizi

Olgek Adi Ifade Giivenilirlik
(Cronbach a)
D61. Kariyerimin geri kalanimi bu isletmede gecirmekten mutlu
olurum.
D62. Calistigim isletmenin sorunlarint kendi sorunlarim gibi
Duygusal hissediyorum. 0,823

Baghlik D63. Bu isletmede kendimi “ailenin bir parcasi” olarak
hissetmiyorum.

D64. Calistigim igletmeye karsi duygusal bir bag hissetmiyorum.
D65. Calistigim  isletmeden, disaridaki  insanlara  gururla
bahsediyorum.

D66. Calistigim isletmeye kars1 giiclii bir aidiyet duygusu
hissetmiyorum.
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3.5.2.5 isten Ayrilma Niyeti Olceginin Giivenilirlik Analizi

4 ifadeden olusan Isten Ayrilma Niyeti Olgegi tek faktor (boyut) olarak ele
alindigindan agiklayici ve dogrulayict faktdr analizi yapilmamistir. Olgegin giivenilirlik
diizeyine iliskin i¢ tutarhiliklar hesaplanirken Cronbach o (Cronbach’s Alpha) degeri
kullanilmistir.  Isten Ayrilma Niyeti Olgegi’nin Cronbach o degeri 0,882 olarak
hesaplanmistir. Bu diizey Isten Ayrilma Niyeti Olgegi’nin olduk¢a giivenilir bir Slcek
oldugunu gostermektedir (Tablo 3.17).

Tablo 3.17 isten Ayrilma Niyeti Ol¢egi Giivenilirlik Analizi

Olgek Adi Ifade Giivenilirlik
(Cronbach a)
F87. Daha iyi bir alternatifim olsa bu isten ayrilmay1 diisiiniirim.
Isten Ayrilma | F88. Miimkiin olsa isten ayrilmay1 diisiiniirdiim. 0,882
Niyeti F89. Daha iyi bir alternatif olsa isten ayrilirdim.

F90. Bagka bir yerde is artyorum.

3.5.3 Arastirmanin Ana Degiskenlerinin Ortalama Puanlari, Standart Sapmalar1 ve
Korelasyon Degerleri

Tablo 3.18 arastirmanin ana degiskenlerinin (yetenek yonetimi yetkinlikleri, duygusal
baglilik, ¢caligmaya tutkunluk, is tatmini ve isten ayrilma niyeti) ortalama puanlarini, standart
sapmalarin1 ve birbirleri ile olan korelasyonlarini gostermektedir. S6z konusu tablo isten
ayrilma niyetinin diger biitlin arastirma degiskenleri ile negatif ve anlaml iliskili olduguna
isaret etmektedir. Bununla birlikte isten ayrilma niyetinin yetenek yonetimi yetkinlikleri (r=-
0,30) ve ¢alismaya tutkunluk (r=-0,36) ile olan korelasyonlarinin zayif diizeyde; buna karsilik
duygusal baglilik (r=-0,53) ve is tatmini (r=-0,52) ile olan korelasyonlarinin ise orta diizeyde
oldugu tablodan anlagilmaktadir. Is tatmini degiskeni duygusal baghlik (r=0,65), ¢alismaya
tutkunluk (r=0,55) ve yetenek yonetimi yetkinlikleri (r=0,53) degiskenleri ile pozitif ve orta
diizeyde iliskilidir. Duygusal baglilik degiskeni ¢alismaya tutkunluk (r=0,47) ve yetenek
yonetimi yetkinlikleri (r=0,30) degiskenleri ile pozitif ve zayif diizeyde iligkilidir. Yetenek
yonetimi yetkinlikleri degiskeni ile ¢alismaya tutkunluk (r=0,46) degiskeni ise pozitif ve zayif
diizeyde iliskilidir.
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Tablo 3.18 Ana Degiskenlerin Ortalamalari, Standart Sapmalari ve Aralarindaki Korelasyon Degerleri

Ortalama Standart 1 2 3 4
Sapma
1. Yetenek Yonetimi 3,60 0,93 -
Yetkinlikleri
2. Calismaya Tutkunluk 3,77 0,69 0,46** -
3. Duygusal Baghlik 3,64 0,85 0,30** 0,47*%* -
4. Is Tatmini 3,56 0,72 0,53** 0,65** 0,55** -
5. Isten Ayrilma Niyeti 2,74 1,14 -0,30** -0,36** -0,53** -0,52**
*p< 0,05; ** p< 0,01
3.5.4 Arastirmanin Hipotezlerine Iliskin Analizler ve Yorumlar
Arastirmanin modeline iliskin hipotezlerin test edilmesinde Yapisal Esitlik

Modellemesi’nden (YEM/Structural Equation Modeling-SEM) yararlanilmistir. Calismada
YEM ile ilgili analizler i¢cin IBM SPSS AMOS 22.0 istatistik paket programindan
yararlanilmigtir. Birgok bilim dali tarafindan kullanilan YEM, belirli bir kurama dayali olarak
gozlenebilen ve gozlenemeyen degiskenlerin nedensel ve iliskisel bir modelde
tanimlanmasina dayanan ¢ok degiskenli bir istatistiksel yontem olarak bilinmektedir. YEM’i
giinimiizde 6n plana ¢ikaran belki de en Onemli neden gozlenebilen ve goézlenemeyen
degiskenler arasindaki dogrudan ve dolayl etkilerin tek bir modelde test edilebilmesidir. Bu
acidan YEM, ayn1 anda yapilan birden fazla regresyon analizi olarak degerlendirilebilir
(Meydan ve Sesen, 2011: 5). YEM; coklu regresyon analizi, yol analizi, agiklayici faktor
analizi, dogrulayic1 faktor analizi ve ekonometrideki esanli denklem modellerinden hareketle
ortaya ¢ikmistir. YEM, faktor analizi ve ¢oklu regresyon analizinin bir kombinasyonu olarak
da ele aliabilmektedir. YEM, yapisal bir kuramin analizinde dogrulayici yaklasimi (hipotez
testini) temel alir. YEM, gozlenen ve gizil degiskenler arasindaki iliskileri ele alir ve gizil
degiskenler arasindaki iliskilerin yapisal modelini sinamaktadir (Bayram, 2010: 2).
Arastirmada Yapisal Esitlik Modellemesi ile oOlcililecek temel model 3. boliimde
3.4.1.”de ve modele iliskin hipotezler 3. boliimde 3.4.2°de yer almaktadir. Arastirma modeli
yetenek yonetimi yetkinlikleri ile isten ayrilma niyeti iliskisinde c¢alismaya tutkunluk,
duygusal baglilik ve i§ tatmininin aracilik etkilerine odaklanmaktadir. Modelin yol diyagrami
cizilirken yapilan faktor analizlerinde cikarilan ifadeler goz Oniinde bulundurulmustur.

Aragtirmanin  gozlenen degiskenleri ve gizil (Ortik) degiskenleri Tablo 3.19°da yer

almaktadir.
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Tablo 3.19 Arastirma Modelinin Gozlenen ve Gizil (Ortiik) Degiskenleri

Gizil (Ortiik) Degiskenler Gozlenen Degiskenler
Isgorenleri gelistirme ve onlarla olumlu iliski kurma
Yetenek Yonetimi (GELISOLUMLUILIS)
Yetkinlikleri (YYY) Yetenek yonetimi zihniyeti sergileme ve yetenekli iggorenleri belirleme
(YYZIHBEL)

Yetenegi cezbetme ve ise alma (CEZBETME)
Isgorenlerin is yasam dengesini yonetme (ISYASAM)
Anlaml ig saglama ve ddiillendirme (ANLAMISODUL)
Calismaya Tutkunluk Adanmisglik (ADANMISLIK)

(CALTUT) Yogunlagsma (YOGUNLASMA)
Dinglik (DINCLIK)
Is Tatmini (ISTAT) Dissal Is Tatmini (DISSAL)

Igsel Is Tatmini (ICSEL)
Kariyerimin geri kalanini bu isletmede gegirmekten mutlu olurum. (D61)
Calistigim isletmenin sorunlarini kendi sorunlarim gibi hissediyorum. (D62)
Duygusal Baghlik Bu isletmede kendimi “ailenin bir par¢as1” olarak hissetmiyorum. (D63)

(DUYBAG) Calistigim isletmeye kars1 duygusal bir bag hissetmiyorum. (D64)
Calistigim isletmeden, disaridaki insanlara gururla bahsediyorum. (D65)
Calistigim isletmeye karsi giiclii bir aidiyet duygusu hissetmiyorum. (D66)
Daha iyi bir alternatifim olsa bu isten ayrilmayi diigiiniirim. (F87)
Isten Ayrilma Niyeti Miimkiin olsa isten ayrilmayi diigiiniirdim. (F88)

(IAN) Daha iyi bir alternatif olsa isten ayrilirdim. (F89)

Bagka bir yerde ig artyorum. (F90)

Hipotez testleri kapsaminda ilk olarak yoneticilerin yetenek yonetimi yetkinliklerinin
yetenekli isgorenlerin isten ayrilma niyetine dogrudan etkisini vurgulayan “Hipotez 1:
Yetenek yonetimi yetkinliklerinin isten ayrilma niyeti iizerinde dogrudan negatif bir etkisi
vardir.” hipotezi yapisal esitlik modellemesi yardimiyla test edilmistir. Tablo 3.19°da yer alan
gozlenen degiskenler ve gizil (Ortiik) degiskenler kullanilarak yoneticilerin yetenek yonetimi
yetkinliklerinin yetenekli isgdrenlerin isten ayrilma niyetine dogrudan etkisini (YYY = 1AN)
gosteren yol diyagrami ¢izilmistir (Sekil 3.7). Modelin uyum indeksi degerleri incelenirken
Ki-kare/serbestlik derecesi (y*/sd), Tucker-Lewis Indeksi (Tucker-Lewis Index-TLI),
Karsilastrmali Uyum Indeksi (Comparative Fit Index-CFl) ve Kestirim Hatasi Kareler
Ortalamast (Root Mean Square Error of Approximation-RMSEA) uyum iyiligi degerleri
dikkate alinmistir. Tablo 3.20’de yer verilen ilk modelin uyum indeksi sonuglarina
bakildiginda uyum degerlerinin Ki-kare/serbestlik derecesi (y%/sd)= 6,485 (168,618/26), p=
0,000; TLI= 0,938; CFI= 0,955 ve RMSEA= 0,121 seklinde c¢iktig1 goriilmektedir. Bu
degerler kabul edilebilir uyum degerlerini karsilamamaktadir. Bundan dolayr model {izerinde
modifikasyona gidildiginde Sekil 3.8”de yer alan modifikasyonlu model elde edilmistir. Tablo
3.20°de de goriilecegi lizere modifikasyonlu modelin uyum degerleri Ki-kare/serbestlik
derecesi (y%/sd)= 4,556 (113,912/25), p= 0,000; TLI= 0,960; CFI= 0,972 ve RMSEA= 0,097
seklinde elde edilmistir. RMSEA disindaki degerler modifikasyonlu modelde kabul edilebilir
diizeyleri karsilamaktadir. RMSEA degeri ise, 0,097 ile kabul edilen aralik olan 0,08 ve en iist
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esik olan 0,10 ve alt1 degerler kapsaminda yer aldig1 i¢in kabul edilebilir uyum i¢in yeterli

goriilebilmektedir (Hair vd., 1998). Bu degerler modelin modifikasyonlu haliyle daha iyi ve

kabul edilebilir uyuma sahip oldugunu gostermektedir.

-30

Sekil 3.7 Yetenek Yonetimi Yetkinliklerinin Isten Ayrilma Niyetine Dogrudan Etkisi-ilk Model

Tablo 3.20 Yetenek Yonetimi Yetkinliklerinin isten Ayrilma Niyetine Dogrudan Etkisinde Yol Modeli

Uyum Indeksleri
Model Ki-kare degeri Serbestlik y¥/sd p degeri | RMSEA TLI CFlI
o3 derecesi (sd)
Ik Model 168,618 26 6,485 0,00 0,121 0,938 0,955
Modifikasyonlu 113,912 25 4,556 0,00 0,097 0,960 0,972
Model

Kabul edilebilir uyum diizeyleri: y*/sd < 5; TLI > 0,90;
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CFI > 0,95; RMSEA < 0,08 (Meydan ve Sesen, 2011:
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Sekil 3.8 Yetenek Yonetimi Yetkinliklerinin isten Ayrilma Niyetine Dogrudan Etkisi-Modifikasyonlu

Model

Sekil 3.8’de son sekline yer verilen modele gore yoneticilerin yetenek yonetimi

yetkinliklerinin, yetenekli iggorenlerin isten ayrilma niyetine dogrudan anlamli ve negatif
etkisinin (YYY = IAN) oldugu bulunmustur (c=-0,30; p<0,01). Yani, “Hipotez 1: Yetenek
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yonetimi yetkinliklerinin isten ayrilma niyeti iizerinde dogrudan negatif bir etkisi vardir.”
hipotezi kabul edilmistir.

Diger yandan arastirmada ele alinmis olan Hipotez 2, Hipotez 3 ve Hipotez 4
hipotezleri araci etkiye isaret eden hipotezlerdir. Arastirma modelinde araci etkiden soz
edebilmek i¢in saglanmasi1 gereken bazi kosullar s6z konusudur. Arastirmada araci etkiyi
ortaya koymada kullanilan Baron ve Kenny’nin (1986: 1175-1177) calismasina gore bu
kosullar asagidaki sekilde ele alinabilir:

- Bagimsiz degisken olarak ele alinan degiskenin, bagimli degisken iizerindeki
etkisinin anlamli olmasi gerekir.

- Bagimsiz degiskenin, araci oldugu diisiiniilen degisken iizerindeki etkisinin anlamli
olmasi gerekmektedir.

- Araci etkisi oldugu distiniilen degiskenin bagimli degisken tizerindeki etkisinin
anlamli olmasi1 gerekmektedir.

- Bagimsiz degiskenler ile araci oldugu diisiiniilen degiskenler arasindaki ve araci
degiskenler ile bagimli degiskenler arasindaki etkiler kontrol altinda tutuldugunda, bagimsiz
degiskenin bagimli degisken tizerindeki etkisi anlamsiziasiyor ya da etkinin anlamlilig
diisiiyorsa, ilgili degiskenin aracilik etkisi oldugundan soz edilir. Eger bagimsiz degiskenin
bagimli degiskene etkisi anlamsiz hale geliyorsa ilgili aracilik etkisinin tam aracilik etkisi
oldugundan, eger bagimsiz degiskenin bagimli degiskene etkisinin diizeyi diisiiyor, ancak etki
anlamsiz hale gelmiyorsa kismi aracilik etkisinin oldugundan s6z edilmektedir.

Aracilik etkisi incelenirken X (bagimsiz degisken), Y (bagiml degisken) ve M (araci
degisken) olarak ele alindiginda; dogrudan etki X = Y olarak gosterilebilirken, aracilik etkisi
X 2> M 2> Y seklinde gosterilebilir. Bu iliskiler bir biitiin olarak Sekil 3.9 ve Sekil 3.10°daki
haliyle gosterilebilir.

X (bagimsiz Y (bagimh

A 4

degisken) degisken)

Sekil 3.9 Dogrudan Etki Model Cizimi
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M (arac1

degisken)

X (bagimsiz Y (bagiml

degisken) degisken)

Sekil 3.10 Araci Etkisi Model Cizimi

Sekil 3.9°da yer alan “c” degeri bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki
dogrudan etki derecesine igaret etmektedir. Sekil 3.10°da gosterilen “a” degeri bagimsiz
degiskenin araci degisken {izerindeki dogrudan etki derecesine, “b” degeri aract degiskenin
bagimli degisken iizerindeki dogrudan etki derecesine ve “c"” degeri ise bagimsiz degisken
ile aract degisken arasindaki iliski ve araci degisken ile bagimli degisken arasindaki iliski
kontrol altinda tutuldugunda bagimsiz degiskenin bagimli degisken {izerindeki etki derecesine
isaret etmektedir. Burada yer alan c, a, b ve ¢' yapisal esitlik modellemesi yoluyla elde edilen
standardize edilmis regresyon degerlerini temsil etmektedir.

Baron ve Kenny’e (1986) gore aracilik etkisinin ilk kosulu olan bagimsiz degiskenin
(yetenek yonetimi yetkinliklerinin) bagimli degisken (isten ayrilma niyeti) izerindeki
dogrudan etkisinin anlamli oldugu “Hipotez 1: Yetenek yonetimi yetkinliklerinin isten ayriima
niyeti iizerinde dogrudan negatif bir etkisi vardir.” hipotezinin kabuliiyle saglanmistir.

Diger yandan araci etkili hipotezlerin arastirma modeli kapsaminda test edilebilmesi
amaciyla Tablo 3.19’da yer alan gbzlenen degiskenler ve gizil (6rtiik) degiskenler kullanilarak
ana modelin yol diyagrami ¢izilmistir (Sekil 3.11). Tablo 3.21’de yer verilen ilk modelin
uyum indeksi sonuglarina bakildiginda uyum degerlerinin Ki-kare/serbestlik derecesi (y%/sd)=
8,728 (1422,71/163), p= 0,000; TLI= 0,758; CFI= 0,793 ve RMSEA= 0,144 seklinde ¢iktig
goriilmektedir. Bu degerlerden higbirisi kabul edilebilir goriilen uyum degerlerini

karsilamamaktadir.
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Sekil 3.11 Arastirma Modeli i¢in Yol Diyagramm-ilk Model

Modele iligkin daha iyi uyum iyiligi degerleri saglamak i¢in model modifikasyonlarina
gidildiginde, son durumda Sekil 3.12°’de yer alan model elde edilmistir. Modifikasyonlu
modelin uyum degerleri de Tablo 3.21°de yer almaktadir. Son durumdaki modelin uyum
degerlerine bakildiginda Ki-kare/serbestlik derecesi (y*/sd)= 4,492 (691,750/154), p= 0,000;
TLI= 0,904; CFI= 0,911 ve RMSEA= 0,096 seklinde ¢iktig1 goriilmektedir. Sonuglardan da
anlagilacag1 tlizere, modifikasyonlu modelin y%sd ve TLI degerleri kabul edilebilir uyum
degerlerini karsilamaktadir. Diger yandan, RMSEA degeri ise, 0,096 ile kabul edilen aralik
olan 0,08 ve en {ist esik olan 0,10 ve alt1 degerler kapsaminda yer aldig1 i¢in kabul edilebilir

uyum i¢in yeterli goriilebilmektedir (Hair vd., 1998). CFI degeri ise 0,911 diizeyinde ¢ikmis
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olup kabul edilebilir uyum degerine yakindir. Bu baglamda ele alindiginda modelin bu

sekliyle kabul edilebilir uyum degerlerine sahip oldugu sdylenebilir.

Tablo 3.21 Arastirma Modeli Yol Analizinin Uyum indeksleri

Model Ki-kare degeri Serbestlik ¥¥/sd p degeri | RMSEA TLI CFlI
o3 derecesi (sd)
ik Model 1422,71 163 8,728 0,00 0,144 0,758 0,793
Modifikasyonlu 691,75 154 4,492 0,00 0,096 0,904 0,911
Model

Kabul edilebilir uyum diizeyleri: y*/sd < 5; TLI > 0,90; CFI > 0,95; RMSEA < 0,08 (Meydan ve Sesen, 2011:
37).
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Sekil 3.12 Arastirma Modeli i¢in Yol Diyagrami-Modifikasyonlu Model
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Sekil 3.12°de modelin son haliyle yer verilen degerler, standardize edilmis regresyon
degerlerini (yol degerlerini) gostermektedir. Model iizerinde yer alan bu yol degerleri hipotez
testi sonuglariin anlasilmasina olanak saglamaktadir.

Sekil 3.8’de yer alan modele gore yetenek yonetimi yetkinliklerinin isten ayrilma
niyetine dogrudan etkisinin (YYY - IAN) anlamli oldugu bulunmustur (¢c=-0,30; p<0,01).
Baron ve Kenny’e (1986) gore s6z konusu bu anlamli etki araci degiskenler (calismaya
tutkunluk, duygusal baglilik, is tatmini) devreye girdiginde, anlamsizlagiyorsa ya da etki
diizeyi azaliyorsa, bu durum ilgili arac1 degiskenin aracilik etkisinin oldugunu gostermektedir.
Bu baglamda Sekil 3.12°de yer verilen ana modele dayali olarak Hipotez 2, Hipotez 3 ve
Hipotez 4 hipotezlerinin testine iligskin analizler asagida sirasiyla ele alinmaktadir.

“Hipotez 2: Duygusal baghlik yetenek yonetimi yetkinlikleri ile isten ayrilma niyeti
arasinda aracilik etkisine sahiptir.” hipotezi kabul edilmistir. Sekil 3.8 ve Sekil 3.12 birlikte
degerlendirildiginde goriilecegi iizere, Baron ve Kenny’e (1986) gore duygusal bagliligin
yetenek yonetimi yetkinlikleri ile isten ayrilma niyeti arasinda aracilik etkisi olduguna iligkin
biitiin kosullar saglanmistir. Sekil 3.12°ye gore, yetenek yonetimi yetkinliklerinin duygusal
baghlik tizerindeki dogrudan etkisi (YYY - DUYBAG) anlamhdir (a=0,53; p<0,01).
Duygusal bagliligin isten ayrilma niyeti ilizerindeki dogrudan etkisi (DUYBAG - IAN)
anlamlidir (b=-0,45; p<0,01). Son olarak bagimsiz degisken (yetenek yonetimi yetkinlikleri)
ile arac1 degisken (duygusal baglilik) arasindaki ve araci degisken (duygusal baglilik) ile
bagimli degisken (isten ayrilma niyeti) arasindaki etkiler kontrol altinda tutuldugunda,
bagimsiz degiskenin (yetenek yonetimi yetkinlikleri) bagimli degisken (isten ayrilma niyeti)
tizerindeki etkisi anlamsiz hale gelmistir (¢'=0,04; p>0,05). Bu durum duygusal bagliligin
yetenek yonetimi yetkinlikleri ile isten ayrilma niyeti arasinda tam aracilik rolii istlendigini

gostermektedir.

“Hipotez 3: Calismaya tutkunluk yetenek yonetimi yetkinlikleri ile isten ayrilma niyeti
arasinda aracilik etkisine sahiptir.” hipotezi reddedilmistir. Sekil 3.8 ve Sekil 3.12 birlikte
degerlendirildiginde goriilecegi lizere, Baron ve Kenny’e (1986) gore calismaya tutkunlugun
yetenek yonetimi yetkinlikleri ile isten ayrilma niyeti arasinda aracilik etkisi olduguna iliskin
tiim kosullar saglanamamustir. Sekil 3.12°ye gore, yetenek yonetimi yetkinliklerinin ¢aligmaya
tutkunluk {izerindeki dogrudan etkisi (YYY = CALTUT) anlamlhidir (a=0,55; p<0,01). Ancak
calismaya tutkunlugun isten ayrilma niyeti tizerindeki dogrudan etkisi (CALTUT -> 1AN)
anlaml degildir (b=0,03; p>0,05). Bu durum son kosula bakmaya gerek kalmaksizin,
caligmaya tutkunlugun yetenek yonetimi yetkinlikleri ile isten ayrilma niyeti arasinda aracilik

rolii tistlenmedigini gostermektedir.
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“Hipotez 4: Is tatmini yetenek yonetimi yetkinlikleri ile isten ayrilma niyeti arasinda
aracilik etkisine sahiptir.” hipotezi kabul edilmistir. Sekil 3.8 ve Sekil 3.12 birlikte
degerlendirildiginde goriilecegi iizere, Baron ve Kenny’e (1986) gore is tatmininin yetenek
yonetimi yetkinlikleri ile isten ayrilma niyeti arasinda aracilik etkisi olduguna iligskin biitiin
kosullar saglanmistir. Sekil 3.12°ye gore, yetenek yonetimi yetkinliklerinin is tatmini
lizerindeki dogrudan etkisi (YYY = ISTAT) anlamlidir (a=0,61; p<0,01). Is tatmininin isten
ayrilma niyeti tizerindeki dogrudan etkisi (ISTAT - IAN) anlamlidir (b=-0,25; p<0,01). Son
olarak bagimsiz degisken (yetenek yonetimi yetkinlikleri) ile araci degisken (is tatmini)
arasindaki ve araci degisken (is tatmini) ile bagimli degisken (isten ayrilma niyeti) arasindaki
etkiler kontrol altinda tutuldugunda, bagimsiz degiskenin (yetenek yonetimi yetkinlikleri)
bagimli degigsken (isten ayrilma niyeti) lizerindeki etkisi anlamsiz hale gelmistir (c'=0,04;
p>0,05). Bu durum is tatmininin yetenek yonetimi yetkinlikleri ile isten ayrilma niyeti

arasinda tam araculik rolii Uistlendigini gostermektedir.

Biitiin hipotez testlerinin sonuglar1 Tablo 3.22°de toplu sekilde ele alinmustir.

Tablo 3.22 Hipotez Testlerine iliskin Sonuclar

Hipotez Agiklama Kabul
Durumu

Hipotez 1: Yetenek yOnetimi yetkinliklerinin isten ayrilma niyeti | Dogrudan negatif etki Kabul
tizerinde dogrudan negatif bir etkisi vardir. (YYY - IAN) tespit edilmistir.
Hipotez 2: Duygusal baglilik yetenek yonetimi yetkinlikleri ile isten Tam aracilik etkisi Kabul
ayrilma niyeti arasinda aracilik etkisine sahiptir. tespit edilmistir.
(YYY-> DUYBAG - IAN)
Hipotez 3: Caligmaya tutkunluk yetenek yonetimi yetkinlikleri ile Aracilik etkisi tespit Ret
isten ayrilma niyeti arasinda aracilik etkisine sahiptir. edilmemistir.
(YYY = CALTUT - IAN)
Hipotez 4: Is tatmini yetenek ydnetimi yetkinlikleri ile isten ayrilma Tam aracilik etkisi Kabul
niyeti arasinda aracilik etkisine sahiptir. tespit edilmistir.
(YYY 2 ISTAT 2 IAN)

3.6 Arastirma Hipotezleri Baglaminda Bulgularin Degerlendirilmesi

Rekabette yasanan hizli gelismeler, farkl alanlarda faaliyet gosteren isletmeleri ayakta
kalma konusunda zorlamaktadir. Isletmelerin yogun rekabet kosullarinda varlik
gosterebilmeleri sahip olduklar1 insan kaynagindan ve insan kaynaginin niteliginden énemli
olgiide etkilenmektedir. Insan kaynagmn rekabet agisindan tasidign 6nemin bilincinde olan
isletmeler, 6zellikle son donemde yetenek yonetimi konusuna yogun ilgi gostermektedir. Hizli
degisim gosteren rekabet kosullarinda fark yaratma potansiyeli olan yetenekli isgorenlerin
isletmeye c¢ekilmesi, gelistirilmesi ve elde tutulmasi konusunda kritik islevler iistlenen

yetenek yonetimi, insan kaynaklar1 alaninda 6nemli bir zihniyet degisimine isaret etmektedir.
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Isletmelerde yetenek ydnetimi uygulamalar1 genel itibariyle insan kaynaklari
uygulamalari iizerine kuruludur, fakat bu uygulamalarin yiiriitiilmesi sorumlulugu sadece
insan kaynaklar1 boliimiinde degildir. Bu baglamda, yetenek yonetimi uygulamalarinin hayata
gecirilmesi ve devamliliginin saglanmasi basta tepe yoOnetim olmak tiizere, orta kademe
yoneticiler ve insan kaynaklar1 boliimiiniin iistlenecegi sorumluluklar ile olanakli olacaktir.
Ozellikle yetenek yonetiminin uygulanmasi siirecinde, farkli diizeylerdeki yoneticilerin
yetenekleri yonetme konusunda sahip olduklar1 yetkinlikleri mevcut yetenekli isgdrenlerin
gelisimi  ve elde tutulmasi, potansiyel isgérenlerin ise cezbedilerek isletmeye
kazandirilmasinda kritik &neme sahiptir. Isletmelerde yoneticilerin sahip oldugu yetenek
yonetimi yetkinliklerinin (isgorenleri gelistirme ve onlarla olumlu iliski kurma, yetenek
yonetimi zihniyeti sergileme ve yetenekli isgorenleri belirleme, yetenegi cezbetme ve ise
alma, isgorenlerin is yasam dengesini yoOnetme, anlamli is saglama ve Odiillendirme),
kendilerine bagli calisan isgorenlerin isletmeden ayrilma niyetlerine etkisini bankacilik
sektorlinde ¢alisan yetenekli iggorenler 6zelinde ve onlarin algilarina dayali olarak arastiran
bu calismada Onemli bulgulara ulagilmigtir. Ayrica bu calismada, isgdrenlerin duygusal
bagliliklarinin, ¢alismaya tutkunluklarinin ve is tatminlerinin yoneticilerin yetenek yonetimi
yetkinlikleri ile iggdrenlerin isten ayrilma niyeti iliskisinde aracilik rolii {istlenip
tistlenmedikleri de incelenmistir.

Yetenek yonetimi uygulamalari ile 6ne ¢ikan bes farkli bankanin Antalya ili
genelindeki subelerinde c¢alisan ve yetenekli isgoren olarak degerlendirilen 376 isgorenden
toplanan verilerin yapisal esitlik modellemesi yardimiyla gerceklestirilen hipotez testlerinin
sonuglari, yoneticilerin sahip oldugu yetenek yonetimi yetkinlikleri biitlinliniin, yetenekli
isgorenlerin isten ayrilma niyetleri tizerinde dogrudan negatif bir etkisinin oldugunu
gostermistir. Yani yetenekli isgorenlerin algisina dayali olarak, yoneticilerin sahip oldugu
yetenek yonetimi yetkinlikleri dogrudan isgdrenlerin isten ayrilma niyeti tagimalar1 ve haliyle
isten ayrilmalar iizerinde etkili goriilmektedir. Bu durum alanyazindaki ¢alismalarla tutarli
goriilmektedir. Daha 6nce yapilmis calismalar incelendiginde, boyutlar halinde yetenek
yonetimi yetkinliklerini ele alan Darvish (2012), her bir yetenek yonetimi yetkinligi ile
isgdrenin isten ayrilma niyeti arasinda negatif yonlii ve anlamli iliski saptamistir. Sivanesan
(2014) ise yetenek yonetimi yetkinlikleri arasinda gecen olumlu iligkiler kurma ve gelistirme,
anlamli ve iddiali is saglama ve adil davranma ve ddiillendirme boyutlar: ile isten ayrilma
niyeti arasinda anlamli ve negatif yonlii iliskiler bulmustur. Barkhuizen vd. (2015) ve Du
Plessis vd. (2015) de yetenek yonetimi ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif yonlii ve

anlaml iliski saptamistir. Diger yandan, araci degiskenler kullanildiginda yoneticilerin
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yetenek yonetimi yetkinliklerinin yetenekli isgorenlerin isten ayrilma niyeti iizerindeki
etkisinin ortadan kalktig1 goriilmiistiir. Buna benzer nitelikte bir sonu¢ Hoogervorst’un (2009)
caligmasinda ortaya ¢ikmistir. Hoogervorst (2009) yetenek yonetimi uygulamalarinin isten
ayrilma niyeti lizerindeki etkisini ele aldig1 ¢alismada, psikolojik sdzlesmenin bu iliskide
aracilik rolii istlenip tstlenmedigini de arastirmistir. Calismada yetenek yonetimi
uygulamalarinin yetenekli isgorenlerini isten ayrilma niyetleri iizerinde dogrudan anlamli
etkisinin oldugunu, ancak psikolojik sdzlesmenin aracilik etmesiyle, yetenek yoOnetimi
uygulamalarinin isten ayrilma niyeti lizerindeki dogrudan etkisinin anlamsiz hale geldigini,
yetenek yonetimi uygulamalarinin isgorenin isten ayrilma niyetini psikolojik sozlesme
vasitastyla acikladigini tespit etmistir.

Aragtirma sonuglar1 yoneticilerin yetenek yonetimi yetkinliklerinin, yetenekli
isgorenlerin isletmeye kars1 duygusal bagliliklari iizerinde pozitif yonlii etkiye sahip oldugunu
gostermistir. Bu sonucun alanyazindaki diger ¢alismalarla tutarli oldugunu séylemek yanlis
olmayacaktir. Alanyazindaki bazi ¢aligmalar (Serim Bahadinli, 2013; Ping, 2011) yetenek
yonetimi uygulamalariin duygusal bagliligr da i¢ine alan drgiitsel baglilik tizerinde pozitif ve
anlamli etkisini ortaya koyarken; bazi ¢alismalar (Chami-Malaeb ve Garavan, 2013) ise
yetenek yonetiminin duygusal baglilik iizerindeki dogrudan pozitif ve anlamli etkisini
saptanmustir. Isletmelerin yetenekli isgdrenlerine yonelik gerceklestirdigi birtakim cezbetmeye,
ise almaya, gelistirmeye ve elde tutmaya yonelik uygulamalar bireylerin ¢alistiklar igletmeye
duygusal agidan baglanmalar {izerinde etkili olabilmektedir. Yetenekli iggorenlerin duygusal
bagliliklarinin, onlarin isten ayrilma niyetlerini negatif yonlii ve anlamli bir bi¢gimde etkiledigi
de bu arastirmanin sonuclar1 ile ortaya konulmustur. Bu bulgu genel anlamda orgiitsel
bagliligin iggdrenlerin isten ayrilma niyetini negatif ve anlamli bi¢gimde etkiledigini ifade eden
calismalar ile (Meyer vd., 2002; Elengovan, 2001; Griffeth vd., 2000; Arnold ve Feldman,
1982) tutarhidir. Ozellikle 6rgiite duygusal baglilik gergevesinde ele alindiginda, alanyazinda
bu aragtirmaya benzer bicimde duygusal baghligin isten ayrilma niyetininin negatif yonlii ve
anlamli tahmincisi oldugunu gosteren ¢ok sayida calisma s6zkonusudur (Yasmin ve Marzuki,
2015; Oehley, 2007; Cakar ve Ceylan, 2005; Stallworth, 2003; Meyer vd., 2002; Wasti,
2002).

Aragtirmadan elde edilen, ilgi c¢eken sonuglardan birisi isgdrenlerin duygusal
bagliliklarinin, yoneticilerin sahip oldugu yetenek yonetimi yetkinlikleri ile yetenekli
isgorenlerin isten ayrilma niyetleri arasinda tam araci rolii listlenmesidir. Kisaca ifade etmek
gerekirse, yoneticilerinin yetenek yonetimi yetkinliklerinin yiliksek oldugu algisiyla, orgiite

duygusal olarak baglanan yetenekli isgorenler bunun etkisiyle isletmeden ayrilma niyetinden
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uzaklagmaktadir. Alanyazinda duygusal bagliligin bu baglamda aracilik etkisine dikkat ¢ceken
dogrudan bir ¢calismaya rastlanilmamistir, ancak Chami-Malaeb ve Garavan (2013) yaptiklar
aragtirmada isletmenin yetenek gelistirme uygulamalar ile isgérenin isletmede kalma niyeti
arasinda duygusal bagliligin kismi aracilik rolii iistlendigini bulgulamistir.

Son doénemde pozitif psikolojinin ve pozitif orgiitsel davranisin etkisiyle tartisilmaya
baslanan is yasamindaki Onemli konulardan birisi calismaya tutkunluktur. Calismaya
tutkunluk, isgéren tutkunlugunun orgiitsel tutkunluk ile birlikte iki boyutundan birisidir.
Aragtirma degiskenleri arasinda ele alinan c¢alismaya tutkunlugun yetenek yonetimi
uygulamalarindan etkilendigi bulunmustur. Yetenekli isgérenlerin degerlendirmelerine dayali
olarak, yoneticilerinin sahip oldugu yetenek yonetimi yetkinliklerinin, yetenekli isgdrenlerin
calismaya tutkunluklari {izerinde pozitif ve anlamli bir etkisinin oldugu tespit edilmistir.
Alanyazin incelendiginde Alias vd. (2014), Aljunaibi (2014) ve Roper (2009) calismaya
tutkunlugu da ic¢ine alan igsgéren tutkunlugunun yetenek yonetimi uygulamalar ile pozitif
yonlii ve anlamli iliskisinin oldugunu ortaya koymuslardir. Barkhuizen vd. (2014) yaptig
calismada yetenek yonetimi uygulamalari ile ¢alismaya tutkunluk arasinda pozitif ve anlaml
iligki saptamistir. Bu agidan bakildiginda, elde edilen sonuglarin alanyazinla tutarli oldugu
sOylenebilir. Diger yandan, arastirma sonuglar1 yetenekli isgorenlerin ¢alisma
tutkunluklarinin, onlarin isten ayrilma niyeti lizerinde dogrudan negatif yonlii ve anlamli
etkisinin olduguna isaret eden goriisii desteklememistir. Alanyazina bakildiginda genellikle
calismaya tutkunluk (ve calismaya tutkunlugu icine alan iggéren tutkunlugu) ile isten ayrilma
niyeti arasinda negatif yonlii ve anlaml iligkilerin oldugu bulgulanmistir (E1 Badawy ve
Bassiouny, 2014; Alarcon ve Edwards, 2011; Bal, 2008; Koyuncu vd., 2006). Bu agidan
degerlendirildiginde, elde edilen sonucun alanyazindaki diger calismalarla Ortlismedigi
sOylenebilir. Burada su onemli hususa dikkat cekilmesi anlamli goriilmektedir. Bilindigi
lizere, calismaya tutkunluk érgiitsel bagliliktan farkl bir kavramdir. Orgiitsel baglhiligi yiiksek
olan bireyler orgiitiin ama¢ ve degerlerini benimsemekte, orgiitte kalabilmek adina g¢aba
sergilemekte ve Orgiitlin pargasi olmay: siirdiirebilme arzusu tasimaktadir. Calismaya ve
islerine tutkun olan bireyler orgiite baglilik duymayabilir ya da tam tersi orglitsel bagliliklar:
yiikksek olmakla birlikte bireyler calismaya tutkun olmayabilir (Roberts ve O’Davenport,
2002). Bu yonden ele alindiginda, elde edilen isgorenlerin ¢alismaya tutkunlugunun, onlarin
isten ayrilma niyeti lizerinde anlamli bir etkisinin olmadigi sonucu daha anlamli hale
gelebilecektir. Diger yandan, arastirmada yetenekli isgdérenlerin ¢aligmaya tutkunluklarinin,
yoneticilerin yetenek yonetimi yetkinlikleri ile yetenekli isgorenlerin isten ayrilma niyetleri

arasinda aracilik rolii iistlendigi yoniindeki hipotez reddedilmistir. Alanyazina bakildiginda
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calismaya tutkunlugun yetenek yonetimi ile isten ayrilma niyeti arasinda aracilik etkisine
dikkat ¢eken ¢alisma olmamakla birlikte, Alias vd. (2014) calismaya tutkunlugu igine alan
isgoren tutkunlugunun yetenek yonetimi ile iggdrenin elde tutulmasi arasinda aracilik etkisi
oldugunu tespit etmistir. Bu agidan degerlendirildiginde ¢alismaya tutkunlugun aracilik
etkisine iliskin elde edilen sonucun alanyazinla oOrtlismedigi sdylenebilir. Bu sekilde bir
sonucun elde edilmesi, test edilen ana model baglaminda ¢ok sayida degiskenin iliskisinin
ayni anda ele alinmasindan ileri gelebilecegi diistintilmektedir.

Arastirma sonugclari, yetenek yonetimine iliskin uygulamalarin yetenekli isgérenlerin
is tatminine etkisi ile ilgili olarak da degerli bulgular sunmaktadir. Arastirma sonuglarina
gore, yetenekli isgdrenlerin algilarima dayali olarak, yoneticilerin sahip oldugu yetenek
yonetimi yetkinlikleri, is tatminini pozitif yonde ve anlamli bigimde etkilemektedir. Bu durum
alanyazindaki daha once yapilan calismalarin sonuglar ile tutarli bulunmustur (Hamidi vd.,
2014; Serim Bahadinli, 2013; Tanton, 2007). Yetenekli isgdrenlerin is tatminin, onlarin isten
ayrilma niyeti iizerinde dogrudan negatif yonlii ve anlamli etkisininin oldugu bulunmus olup,
bu durum alanyazinda ortaya konulan ¢ogu calismayla (Sokmen ve Mete, 2015; Poyraz ve
Kama, 2008; Cekmecelioglu, 2005; Rosser, 2004; Shore ve Martin, 1989) tutarlilik
gostermektedir. Bunun yaninda yetenekli isgdrenlerin is tatmininin, yoneticilerin yetenek
yonetimi yetkinlikleri ile isgorenlerin isten ayrilma niyeti arasinda tam aracilik roli tistlendigi
sonucuna da ulasilmistir. Oyle ki, yoneticilerinin yetenek yonetimi yetkinlikleri sayesinde is
tatmini diizeyleri yiikselen iggorenlerin, isten ayrilma niyetleri anlamli bi¢imde diigmektedir.
Alanyazinda bu aracilik etkisine dikkat c¢eken Tanton’un (2007) vaka analizine dayali

caligsmasi ile bu ¢alismanin tutarl oldugu goriilmiistiir.
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SONUC

Glinlimiizde gerek {ilkemizde gerekse diinyada iilke ekonomilerinde onde gelen
sorunlardan birisi issizlik olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bireylerin issizligi lilke ekonomileri
icin ciddi bir sorun olmakla birlikte, is diinyasinin ana aktorleri konumunda olan farkli
sektorlerdeki isletmeler de gereksinimlerine karsilik verebilecek, aranan niteliklere sahip
isgorenler bulunmasi1 konusunda sorunlar yasamaktadir. Kisaca ifade etmek gerekirse, igsiz
birey cok olmakla birlikte, isletmelerin gereksinimlerine yanit verecek niteliklere sahip
isgéren adaylar1 maalesef kittir. Diger isgéren adaylarindan farkli nitelikleri ile ayrilan,
potansiyelli olduguna inanilan, kendisinden yliksek performans beklenen, isletmelere
rekabette avantaj saglamayi vaadeden ve isletmelerin kendilerinden biiyiik beklentileri olan
bu isgorenlerin cezbedilmesi, ise alinmasi, gelistirilmesi ve elde tutulmasi giiniimiiz is
diinyas1 icin onde gelen insan kaynaklari yonetimi konulari1 arasinda sayilmaktadir. Bu
baglamda, yetenekli isgdren olarak adlandirilan bu bireylerin cezbedilerek isletmeye
kazandirilmasi, gelistirilmesi ve elde tutulmasina yonelik faaliyetler igletmelerde yetenek
yonetimi uygulamalar1 kapsaminda gerceklestirilebilmektedir.

Farkli yetenek yoOnetimi uygulamalari sayesinde isletmeler gereksinimlerine yanit
verecek yetenekli isgdrenleri cezbedebilecek, onlarin gelisimlerini saglayarak daha verimli ve
motivasyonu yiiksek bicimde c¢alismalarina olanak saglayabilecek ve uzun dénemli olarak
isletmede kalmalarinin yolunu agabilecektir. Yetenekli isgorenlerin rekabette fark yaratan
onemli bir unsur haline gelmesi ve bu iggorenlerin birden fazla isletme tarafindan farkli
tesviklerle cezbedilmeye calisilmasi onlarin elde tutulmasinin zorlugunu goéstermektedir.
Calistigr isletmede bekledigi destegi alamayan, gelisimi konusunda gerekli katki
saglanmayan, is-yasam dengesi gozetilmeyen, performanslarina gore farklilastirilmis bir ticret
paketi dnerilmeyen, sergiledikleri performans karsisinda ddiillendirilmeyen, iddiali is firsatlar
taninmayan ve farkli kariyer firsatlar1 sunulmayan yetenekli isgdrenler isletmeden ayrilma
yoniinde bir egilime girebilirler. Isletmeler gerceklestirecekleri yetenek ydnetimi
uygulamalar ile yetenekli isgorenlerinin duygusal bagliliklarini, is tatmin diizeylerini ve
calismaya tutkunluk diizeylerini ylikselterek onlarin elde tutulmasini olanakli kilmaya
caligirlar.

Isletmelerin iyi bir yetenek yonetimi sistemine sahip olmalari, yetenek ydnetimi
uygulamalarinin ve stratejilerinin basariya ulagsmasinda gerekli, ancak yeterli degildir.

Yetenekli isgorenlere doniik gerceklestirilen yetenek yonetimi uygulamalarinin isletme icinde
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kimlerin sorumlulugu altinda gergeklesecegi tizerinde 6nemle durulan konulardandir. Yetenek
yonetimi uygulamalarindan istenilen sonuglarin elde edilebilmesi basta tepe yonetim olmak
tizere her diizeyde yoneticinin yetenek yonetiminin dnemini kavramasi ve bu dogrultuda ¢aba
sergilemeleri ile miimkiin olmaktadir. Alanyazinda da ele alindig1 iizere, yetenek yonetimi
konusunda tepe yonetimin kararliligt ve destekleyiciligi, insan kaynaklari bdliimiiniin
uygulamanin igletme icinde isleyisinin aksamadan yiiriitiillmesi konusundaki ¢abasi ve orta
kademe yoneticilerin bizzat uygulayicisi olarak yetenek yonetimini sahiplenmesi 6nemli
gorilmektedir.

Bu calismada yetenek yonetimi, isten ayrilma niyeti, duygusal baglilik, calismaya
tutkunluk ve is tatmini degiskenleri bir model iizerinde ele alinmak suretiyle, yetenek
yonetimi uygulamalarinin yetenekli olarak degerlendirilen isgorenlerin isten ayrilma niyetleri
tizerindeki dogrudan ve aracilar yoluyla dolayli etkileri saptanmaya calisilmistir. Calisma
Ozetle degerlendirilecek olursa, arastirmaya katilan bankacilik sektorii isletmelerinde
gerceklestirilen yetenek yonetimi uygulamalarinin iggérenlerin is tatminleri, g¢alismaya
tutkunluklar1 ve duygusal bagliliklar1 {izerinde 6nemli ve anlamli bir etkiye sahip oldugu
aciktir. Yetenek yonetimi uygulamalarinin da etkisiyle duygusal baglilik ve is tatmini
diizeyleri ylikselmis olan isgorenlerin isten ayrilma niyetlerinde anlamli azalma s6z
konusudur. Bu baglamda uygulamacilar agisindan bakildiginda, 6zellikle 2000’li yillardan
itibaren Onemi gittikge artan yetenek yonetiminin isletmeler tarafindan bir felsefe olarak
benimsenmesi ve tiim o6rgiit kademelerinde sistemli bi¢gimde uygulanmasi yararli olacaktir.
Her isletmenin kendine has bir kiiltiri ve isleyisi olmasi dolayisiyla isletmelerin
karmagikliktan uzak ve kendilerine 6zgi kiiltiirel yapilartyla uyumlu yetenek yonetimi
sistemlerini kurmalarinin yetenek yonetimi konusunda basariya ulagsmada 6nemli oldugu
sOylenebilir. Bu sistem igerisinde sahip olduklar1 yetenek yonetimi yetkinlikleri ile
yoneticilerin dnemli bir misyonu vardir. Agikca ifade edilecek olursa, isgdrenlerin performans
ve potansiyelleri hakkinda en iyi bilgiye sahip olmasi beklenen kesim bagli olduklari
yoneticilerdir denilebilir. Bu baglamda, ilgili yoneticilerin yetenek yonetimi uygulamalari
konusundaki yetkinlikleri isletmedeki uygulamalarin basariya ulasmasinda onemli bir 6lgiit
olarak degerlendirilebilir. Kit olan yetenekli isgdrenlerin cezbedilerek isletmeye g¢ekilmesi,
gelistirilmesi ve elde tutulmasi iyi yapilandirilmis yetenek yonetimi sistemleri ve bunu en iyi
bicimde hayata gecirebilen yoneticiler sayesinde olanakli olabilecektir. Arastirma
sonuglarmin da gosterdigi iizere, is tatmini, duygusal baghiligi ve calismaya tutkunlugu

yiiksek, is tatmini ve duygusal baghiligin etkisi ile isten ayrilma niyeti diigiik yetenekli
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isgorenlere sahip olmak i¢in, sektordeki yoneticilerin yetenek yonetimi yetkinlikleri diizeyinin
yiiksek olmas1 anlaml1 olmaktadir.

Arastirmanin sadece Antalya ilinde bulunan yetenek yonetimi uygulayan bankalarin
subelerindeki yetenekli isgorenlere yonelik gerceklestirilebilmis olmasi ve sadece yetenekli
isgorenlerin  algt ve degerlendirmelerinin esas alinmis olmast bir kisit olarak
degerlendirilebilir. Bundan dolay1 elde edilen sonuglarin genellenmesi dogru olmayacaktir.

Alanda calisan aragtirmacilar, bu calismay1 referans alarak ve Tiirkgelestirilmesi,
gecerlilik ve giivenilirlik analizleri arastirma kapsaminda yapilan Yetenek Yonetimi
Yetkinlikleri Olgegi'nden yararlanarak bundan sonraki siirecte farkli ¢alismalar yapabilirler.
Burada test edilen modelin bankacilik sektorii disinda, yetenek yonetimi uygulamalarinin
yogun oldugu baska sektorlerde de (otomotiv, hizli tikketim mallari, ilag, telekomiinikasyon,
enerji, vb. gibi) test edilmesi alanyazina anlamli katkilar sunabilecektir.

Ormeklem sayisiin yetersizligi dolayisiyla bu calismada yoneticilerin  yetenek
yonetimi yetkinliklerinin her birinin isten ayrilma niyetine etkisini test etmek olanakli
olmamig, yetenek yonetimi yetkinliklerinin genel etkisi test edilebilmistir. Bu agidan
degerlendirildiginde daha genis 6rneklem biiyiikliigii ile calisilarak her bir yetenek yonetimi
yetkinliginin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisini aragtirmak, gerek alanyazin gerekse farkl
sektorlerdeki uygulamacilar agisindan ¢ok daha anlamli sonuglarin elde edilmesine zemin
hazirlayabilecektir. Ayrica aragtirmacilar tarafindan, duygusal baglilik, calismaya tutkunluk
ve i tatmini disinda yetenek yonetimi ile isten ayrilma niyeti iliskisinde araci ya da
diizenleyici etkisi olabilecek olan baska degiskenlerin de (psikolojik sézlesme, iggorenlerin
kusak farkliliklari, vb. gibi) bu modele dahil edilerek test edilmesi alanyazinin gelismesine

yardime1 olacaktir.
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EK 1- ARASTIRMA ANKET FORMU

Degerli Katilimci,

Bu anket, Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Ana Bilim Dal’’'nda yiiriitilmekte olan “isletmelerde
Algilanan Yetenek Yénetimi Yetkinliklerinin isten Ayrilma Niyeti ile iliskisinde Duygusal Baglilik, Calismaya Tutkunluk ve is
Tatmininin Aracilik Etkisi: Bankacilik Sektoriinde Bir Arastirma” adli doktora tez galismasinin verilerini toplamak

amaclyla olusturulmustur.

Bu anketi doldurmaniz yaklasik 15 dakikanizi alacaktir. Calismanin glvenilirligi agisindan tim sorulara eksiksiz olarak
cevap vermenizi rica ederiz. Anketimize ayiracaginiz degerli vaktiniz ve gostereceginiz ilgi icin simdiden tesekklr eder,

saygilar sunariz.
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Bo6lim 2:
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1. Yiksek nitelikli isgérenlerin elde tutulmasinin 6neminin farkindadir.

2. lIsgérenlerin gelisimi ile ilgili konulara éncelik verir.

3. Ustiin performans sergileyen isgérenlerin farkindadir.

4. Butlin isgérenlerin, birbirlerinin kisisel ve ailevi gereksinimlerine karsi anlayish yaklagima sahip
olmasina yardimci olur.

5. Bos kadro ortaya ¢iktiginda isletme iginden potansiyel adaylarla gériismeye oncelik verir.

6. insan kaynaklari departmaninin ise alma siiregleri ve politikalari konusunda kapsamli bir bilgiye
sahiptir.

7. Surekli yiksek nitelikli isgdrenlerin ise alinmasini tercih eder.

8. Zaman ve enerjisini bos kadrolarin doldurulmasiyla ilgilenmeye harcar.

9. isletmedeki kadrolarin uzun siire bos kalmamasini saglar.

10. isgérenlerin performans diizeylerinin farkindadir.

11. Sirkette mesleki kisilik anketleri, kisilik tipi gostergeleri, degerlendirme merkezleri gibi isgdren
degerlendirme araglarinin kullanimini saglar.

12. Yetenekliisgorenleri kariyerlerini gelistirmeleri icin tesvik eder.

13. lIsgdrenlerin performans sorunlarini zamanina uygun olarak ele alir, onlarin diisiik performansla
¢alismaya devam etmelerine izin vermez.

14. Performans degerlendirme sirecinde isgérenlerin performans diizeylerini agik sekilde
degerlendirir.

15. lIsgdrenlerin performans diizeyleri igin uygun ydnetsel kararlari ve faaliyetleri uygulamaya
koyar.

16. isgdrenlerin 6grenme ve gelisimine ictenlikle yardimci olur.

17. isgdrenlerin gelisim gereksinimlerini objektif bir sekilde degerlendirir.

18. Isgdrenlerine birebir kogluk yapar.
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19. isgdrenlerin gelisimi igin diiriist geribildirimde bulunur.

20. isgdrenleriicin gelisim firsatlari yaratir.

21. Resmi kariyer planlama dénemleri igin isgorenler ile goriisme yapar.

22. lisgérenlerinin gereksinimlerine, tutumlarina ve bakis agilarina duyarlidir ve onlara igten bir ilgi
gosterir.

23. isgdrenler ile baglantiyi siirdiirmek icin zaman ve caba harcar.

24. Catismayi etkin ve etkili bir sekilde ¢ozmek igin yonetir.

25. lsgoérenler ile giiven saglar.

26. isgérenlerine saglam etik davranislari gbstererek tanitir.

27. lsgoérenleriile agik sekilde iletisim kurar.

28. Gelecek igin agik bir vizyon belirler ve bu vizyon ile faaliyetler arasinda baglanti kurar.

29. isgdrenlere saglayacaklari kisisel katkilarinin galistiklari bdliimiin stratejik amaglariyla baglantili
olabilecegini gosterir.

30. isgérenlere iddiali gérevler almalari iin firsatlar yaratir.

31. Uygun gordgi durumlarda isgorenlere karar alma yetkisini devreder.

32. isgdrenlere karar alma yetkisini devrettiginde, gerekli bilgileri saglar ve onlardan beklenen
sonuglarin neler oldugunu bildirir.

33. isgdrenleri degisik sirket édiilleri igin aday gésterir.

34. isgdrenleri 6rnek niteliginde isler yaptiginda cesitli sekillerde &diillendirir.

35. Uygun gordigi durumlarda isgorenlerine isletmeye sagladiklari kisisel katkilari dolayisiyla sozli
ya da yazili taninma olanagi saglar.

36. isletmede saglanan artislari kisisel performansa gére isgérenler arasinda adil sekilde béliistirir.

37. lisgdrenlerinin piyasa sartlarina uygun bir maas almasina yardimci olur.

38. isgdrenlerini lstlin performans sergilediklerinde kutlar.

39. isgdrenlerine kisisel ve ailevi meseleler ile ilgilenmeleri icin zaman esnekligi tanir.

40. isgérenlerin islerini tamamlamasi icin yeterli kaynagi saglar.

41. isgérenleri asiri stresten uzak tutar.

42. isgérenlerin is yiiklerinin tam olmasini, haddinden fazla olmamasini saglar.

43. isgérenlerinin ailevi ve kisisel kosullarinin isleri izerinde etkili olabileceginin farkindadir.

Boliim 3:

Asagida yer alan ifadeler isinizde kendinizi nasil hissettiginizle ilgili olup ¢alismaya tutkunluk diizeyinize
isaret etmektedir. Lutfen her bir ifadeyi dikkatlice okuyun ve isinizle ilgili simdiye kadar hig bdyle hissedip
hissetmediginize karar verin. Eger bu tir bir his yasadiginizi hatirlamiyorsaniz “Hi¢” segenegini
isaretleyiniz. Eger boyle hissettiyseniz, ne siklikta boyle hissettiginizi en iyi tanimlayan segenegi "X" ile
isaretleyiniz.

Hig

Nadiren

Arasira

Sik sik

Her zaman

44. isimiyaparken enerji dolu olurum.

45. isimde kendimi giiclii ve ding hissederim.

46. isimde zihnimi cabuk ve giiclii sekilde toparlarim.

47. Sabah uyandigimda ise gitmek igin istekli olurum.

48. Cok uzun saatler galisabilirim.

49. Her sey yolunda gitmese bile isimde daima sebat ederim.

50. Calisirken isime dalip giderim.

51. Calisirken yaptigim ise kendimi kaptiririm.

52. CGalisirken gevremdeki her seyi unutuveririm.

53. Caligsirken zamanin nasil gegtigini anlamam.

54. Calsirken mola vermekte zorlanirim.

55. Yogun galistigim zamanlarda kendimi mutlu hissederim.

56. Yaptigim isin anlamli oldugunu ve bir amaca hizmet ettigini diisiiniiyorum.

57. isimin ilgi gekici ve gayret gerektiren bir is oldugunu disiiniiyorum.

58. Yaptigim igle gurur duyarim.

59. isim bana ilham verir.

60. isimi hevesle yaparim.
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Boliim 4:

Asagida yer alan ifadeler isletmenize olan duygusal bagliliginizla ilgilidir. Litfen her bir ifadeyi dikkatlice
okuyunuz ve size en uygun segenege karsilik gelen boslugu "X" ile isaretleyiniz.

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katiliyorum

61. Kariyerimin geri kalanini bu isletmede gegirmekten mutlu olurum.

62. Calistigim isletmenin sorunlarini kendi sorunlarim gibi hissediyorum.

63. Bu isletmede kendimi “ailenin bir pargasi” olarak hissetmiyorum.

64. Calistigim isletmeye karsi duygusal bir bag hissetmiyorum.

65. Calistigim isletmeden, disaridaki insanlara gururla bahsediyorum.

66. Calistigim isletmeye karsi gli¢li bir aidiyet duygusu hissetmiyorum.

Boliim 5:

Asagida isinizin cesitli yonleri ile ilgili cimleler bulunmaktadir. Her ciimleyi dikkatle okuyunuz. isinizden,
o ciimlede belirtilen sekilde ne derece memnun oldugunuzu karsilarina "X" isareti ile belirtiniz. Her
climleye cevap verirken, “Bu yénden isimden ne derece memnunum?” diye kendinize sorunuz.

isimden...

Hi¢c memnun
Memnun degilim

degilim
Memnunum

Kararsizim

67. Beni her zaman mesgul etmesi bakimindan

68. Bagimsiz ¢alisma imkaninin olmasi bakimindan

69. Toplumda “saygin bir kisi” olma sansini bana vermesi bakimindan

70. Vicdani bir sorumluluk tasima sansini bana vermesi yoniinden

71. Baskalari igin bir seyler yapabildigimi hissetmem yoniinden

72. Kendi yeteneklerimle bir seyler yapabilme sansi vermesi yoniinden

73. Yaptigim is karsiliginda aldigim tcret yoninden

74. Terfi imkaninin olmasi yoniinden

75. Calisma sartlari yoniinden

76. Calisma arkadaslarinin birbirleriyle anlasmalari yoniinden

77. Yaptigim is karsisinda duydugum basari hissi yoniinden

78. Meslegimi yaparken kendi yontemlerimi kullanabilme imkani vermesi agisindan

79. Ara sira degisik seyler yapabilme imkani bakimindan

80. Bana garantili bir gelecek saglamasi yoniinden

81. Kendi fikir/kanaatlerimi rahatga kullanma imkani vermesi yéniinden

82. Kisileri yonlendirmek igin firsat vermesi yoniinden

83. isimle ilgili alinan kararlarin uygulamaya konmasi yéniinden

84. Yaptigim is karsisinda takdir edilmem yodninden

85. Yoneticinin emrindeki kisileri iyi yonetmesi bakimindan

86. Yoneticinin karar verme yetenegi bakimindan

Bo6liim 6:

Asagida yer alan ifadeler isten ayrilma niyetinizle ilgilidir. Litfen her bir ifadeyi dikkatlice okuyunuz ve
size en uygun secenegi "X" ile isaretleyiniz.

Katilmiyorum
Katiliyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum
Kararsizim

87. Daha iyi bir alternatifim olsa bu isten ayrilmayi distnirim.

88. Mlmkiin olsa isten ayrilmayi distnirdim.

89. Daha iyi bir alternatif olsa isten ayrilirdim.

90. Baska bir yerde is ariyorum.

Kesinlikle
Katiliyorum

Cok memnunum

Kesinlikle
Katiliyorum
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