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ONSOZ

Bu ¢alisma, Ege Universitesi Iletisim Fakiiltesi Ogretim Uyesi
Prof. Dr. Gaye EREL danmismanlhiginda tamamlanan “Yetenek
Yonetimi Algisinin X ve Y Kusaklarinin Is Tatminlerine Etkisi”
baslikli doktora tez ¢calismasindan tiretilmistir.

Insan kaynaklarma yeni bir bakis agis1 kazandiran yetenek
yonetimi, son yillarda kurumlarin yetenekli ¢alisanlart ise alma, elde
tutma ve gelisimlerine katki saglamada Onemli bir siire¢ olarak
goriilmektedir. Rekabet avantaji elde ederek kurumsal hedeflere
ulagsmay1 kolaylastirmas1 nedeniyle yetenek ydnetimi ve is tatmini
konular1 giincelligini korumaktadir. Glinimuzde yetenekli ¢alisanlarin
is tatminlerini saglamak ic¢in uygulanan stratejilerin, yoOnetimden
beklentilerin ve is yasamina bakis agilarin degisimiyle birlikte kusak
konusu gindeme gelmektedir. Ilag sektdriinde calisanlarin yetenek
yOnetimi algisinin X ve Y kusaklarinin is tatminlerine olan etkilerini
tespit etmek i¢in oncelikle anket ¢alismasi yapilmistir. Sonrasinda ise
yetenek yonetimine iligkin uygulanan biitiinlesik ve sistematik
caligmalar1  saptamak, kusaklara yonelik yetenek yonetimi
uygulamalarinin farklilik gosterip gostermedigini sorgulamak icin ilag
firmalarinin yetenek yoneticileri ve insan kaynaklari yoneticileriyle
goriisme gerceklestirilmistir. Elde edilen bulgular dogrultusunda
caliganlarin yetenek yonetimi algisini ve is tatmin diizeyini artirmaya

yonelik oneriler sunulmustur.

Dr. Melis YALCIN
[zmir,2019
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GIRIS

Is yasaminda yasanan teknoloji ve y&netim anlayisindaki
degisimler, insan kaynaklarina bakis agisini yeni bir noktaya tasiyarak,
calisanlarin sahip olduklar1 yeteneklerin etkili bir sekilde yonetilmesi
gerekliligini giindeme getirmistir. Bu durum, yetenek yonetiminin
insan kaynaklarinin yeni vizyonu olarak goriilmesine yol a¢mustir.
Yetenekli  calisanlarin = kesfedilmesi, egitim  programlartyla
gelistirilmesi, performansinin degerlendirilmesi, potansiyelinin agiga
cikarilmast ve elde tutulmasi, kurumsal performans ve baglilik
acisindan 6nemli bir siire¢ olarak degerlendirilmektedir. Kurumlarin
rekabet iistiinligiinii saglamasi, artik sahip olunan finansal kaynaklarla
siirlandirilmayarak, yetenekli calisanlarla gergeklesmektedir. Bu
nedenle 21. yiizyilin kurumlar arasinda yetenek savaslarinin yasandigi
bir ylizy1l olmasi1 ka¢inilmaz olmustur.

Farkli sektorlerdeki birgok kurumun yetenek yonetimi uygulama
egilimlerinin  arttigt  gozlenmektedir. S6z konusu kurumlarin
uyguladiklar1 yetenek yoOnetimi stratejileri ve bunlarin calisanlar
tizerindeki etkileri, sektor calisanlar1 ve akademisyenler tarafindan
incelenmeye baslanmistir. Calisanlarin yetenek yonetimi algilari, is
tatmini, bulunduklar1 kusagin is degerleri ve yonetimden beklentileri,
bu siiregte merak edilen noktalar arasinda yer almstir.

Ayni1 dénemde yasayan, o donemde toplumda meydana gelen
sosyal, ekonomik ve teknolojik olaylardan etkilenen, bulunduklari
zamanin degerlerini benimseyen, bu degerler dogrultusunda diisiince
gelistiren ve davranis sergileyen benzer nitelikteki insanlardan olusan

kusak olgusu, 6zel yasamdaki insan iliskilerini etkiledigi gibi is



yasamindaki calisan iligkilerini ve c¢alisma motivasyonlarini da
etkilemektedir. Calisanlarin is yapma bicimlerinde, yonetime karsi
bakis acilar1 gelistirmelerinde, kurumdan beklentilerinde ve islerinden
duyduklar1 tatmin diizeylerinde belirleyici role sahip olan kusak
farkliliklari, Orgiitsel davranig alaninda son zamanlarda inceleme
konusu olmaktadir. Kusak farkliliklarinin is diinyasinda yarattig
etkileri bilmek ve ona uygun adimlar atmak, yOnetim siirecinde
kurumlara yol gosterici nitelik tasimaktadir. Yonetici ve c¢alisanin
farkli kusaga mensup olmalari, birbirlerini anlamalarini zorlastirmakta
ve catigmalarin yasanmasini kac¢inilmaz kilmaktadir. Bu nedenle
yoneticilerin kusaklara iliskin farkindaliklarinin yiiksek olmasi,
Ozellikle is alaninda yonetici pozisyonunda olan X kusaginin ve
calisan pozisyonunda bulunan Y kusaginin davramis kodlarimi ve
motivasyon araglarinin bilincinde olmasi ve bunlar1 uygun sekilde
kullanmasi, etkili yonetim agisindan 6nem arz etmektedir.

Guniimuzde profesyonel anlamda yetenek yonetimini uygulayan
kurum sayis1 giin gectikce artmaktadir. Yetenek yonetimini uygulayan
bir¢ok sektor oldugu gibi ilag sektdriinde de sozii edilen uygulamalara
rastlanmaktadir. Istihdam oranindaki artisla ve rekabetle birlikte ilag
firmalari, yetenek yOnetimi  programlarma  gerekli  biitge
ayirmaktadirlar. Bu sayede mavi ve beyaz yakali ¢alisanlara yonelik
uyguladiklar1 programlarla birlikte siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmekte ve calisanlarin i tatmin  dilizeylerini  artirmaya

calismaktadirlar.



Ug boliimden olusan calismanin “Yetenek Yonetimine Genel
Bakis” basliklt birinci boliimiinde; yetenek kavrami tanimlanmakta,
yetenek kavraminin tarihsel gelisimi, yetenek yonetiminin gelisim
siirecinde etkili olan faktorler anlatilarak, bu kapsamda rekabet,
kiiresellesme, bilgi teknolojilerindeki gelisim, orgiitsel degisimler,
calisanlarin demografik ozelliklerindeki degisim, isgiicii profilindeki
degisim, yonetim anlayisindaki degisim, entelektiiel sermaye ve yeni
kariyer yaklasimlar1 agiklanmaktadir. Bunun yami sira sozii edilen
faktorlerin ~ yetenek  yoOnetimini  hangi  yonden  etkiledigi
aciklanmaktadir. Sonrasinda yetenek yonetimi siireci, kurumlarda
yetenek yonetimi uygulamalari, sanal ortamda yetenek yonetimi, ilag
sektoriinde yetenek yonetimi konulari irdelenmektedir. Buna ek
olarak; yetenekli ¢alisanlarin 6zellikleri, yetenek yonetimi siirecinde
iletisimin 6nemi, yetenek yoneticilerinin goérev ve sorumluluklari,
yetenek yonetimi Oniindeki engeller ve yetenek yonetimiyle iliskili
kavramlar ele alinmaktadir. Bu kapsamda yetenek yonetiminin is
tatmini, Orgiitsel baglhilik, performans, tiikkenmislik, motivasyon,
liderlik ve kariyer kavramlariyla olan iligkisi detayli bir sekilde
aciklanmaktadir.

Calismanmn  “Is  Yasaminda Kusaklar ve Kusaklarm Is
Tatminleri” bashikli ikinci boliimiinde; oOncelikle kusak olgusu
aciklanmakta, daha sonra kusak kavramina iliskin tanimlar ve kusak
farkliligimin ortaya ¢ikmasinda diinyada yasanan gelismeler tizerinde
durulmaktadir. Ekonomik, sosyal ve teknolojik gelismelerin kusaklar
tizerindeki etkisi aciklandiktan sonra i yasaminda kusaklarin

siiflandirilmasina deginilerek, bu ¢ercevede gelenekselciler, bebek



patlamasi, X, Y ve Z kusagt detaylica anlatilmaktadir. Bununla
birlikte X ve Y kusagi arasindaki benzerlikler ve farkliliklarin alti
cizilmekte, her iki kusagin ¢alisma tarzlari acgiklanmaktadir.
Sonrasinda ise kusaklarin insan kaynaklar1 yonetimi agisindan tasidigi
onemden bahsedilerek, ilag sektoriinde ¢alismak isteyen kisilerden
isverenlerin ne tlir Ozelliklere sahip olmalarini bekledikleri ve bu
beklentilerin genellikle hangi kusagin Ozellikleriyle Ortiistiigii ele
almmaktadir. Ilag sektdriiniin genel dinamikleriyle uyum gdsteren
kusaklarin hangi kusaklar oldugu ve bu sektorde en yaygin goriilen
kusaklarin hangisi oldugu anlatilmakta, yetenek yOnetiminin kusak
farkliliklari ile iliskisinden s6z edilmektedir.

Ikinci boliimiin son kisminda ise is tatmini kavram ayrintil
bicimde incelenmektedir. Is tatminiyle ilgili literatiirde yer alan
tanimlara yer verildikten sonra is tatminini etkileyen bireysel ve
orgiitsel faktorlere deginilmektedir. Bireysel faktorler kapsaminda yas,
cinsiyet, egitim diizeyi, deneyim, kisilik 6zellikleri; orgiitsel faktorler
kapsaminda ise yonetim tarzi, ¢alisma kosullari, isin niteligi, iicret,
terfi, arkadaslik yapisi, Orgiit yapisi gibi faktorler aciklanmaktadir.
Ardindan is tatminini 6lgme araglarina yer verilerek, literatiirde en
yaygin kullanilan 6l¢me araglarindan bahsedilmektedir. Kurumlarda
calisanlarin is tatmininin saglanmasi halinde ortaya ¢ikan sonuglar
arasinda bulunan verimlilik, performans ve motivasyon kavramlari
aciklanmaktadir. Bununla birlikte is tatminsizligin yol acabilecegi
tikenmislik, ise yabancilasma, devamsizlik, isten ayrilma, fiziksel
rahatsizliklar anlatilmaktadir. Ardindan ila¢ sektoriinde is tatmininin

tagidigr onem vurgulanarak, ila¢ sektdriinde calisan profilinin nasil



oldugu ve calisanlarin kurumlardan beklentilerinin neler oldugu
irdelenmektedir. Ayrica yetenek yonetimi ile is tatmini arasindaki
iliski ele alinmakta, X ve Y kusagmin is tatmin diizeylerinden s6z
edilmektedir.

Calismanin  son boOlimiinii  olusturan “Yetenek Ydnetimi
Algisinin X ve Y Kusaklarnin Is Tatmini Uzerindeki Etkisi: ilag
Sektoriine Yonelik Arastirma” baslikli iiclincli boliimde ise; yetenek
yonetimini uygulayan ila¢ firmalar1 tizerinde yapilan nicel aragtirma
kapsaminda arastirmanin konusu, amaci, 6nemi, yontemi, modeli,
evreni ve Orneklemi anlatilmaktadir. Arastirmada kullanilan 6lgeklerin
gegcerlilik ve guvenilirlikleri ile verilerin analizine yer verilmektedir.
Bununla birlikte arastirmanin hipotezleri belirtilmektedir. Yapilan
SPSS analizleri sonrasinda kabul edilen ve reddedilen hipotezler
aciklanmaktadir. Tki asamadan olusan arastirmanin nitel kisminda ise
yetenek yOnetimini uygulayan ila¢ firmalarmin yoneticileriyle
gergeklestirilen goriismede elde edilen veriler gosterilmektedir. Bu
baglamda yoneticilerin uyguladiklar yetenek yoOnetimi
programlarinda esas aldiklar1 kriterler lizerinde durulmaktadir. So6zii
edilen kriterlere iliskin alt temalarla birlikte tablolar olusturulmustur.
Ilag firmalarinin yetenek yonetimine iliskin uyguladiklar1 sistematik
programlarin neler oldugu, kurumda uygulanan yetenek yonetimi
uygulamalarinin ¢alisanlar tizerindeki etkilerinin nasil takip edildigi,
s06z konusu uygulamalarin ¢aliganlarin is tatmin diizeylerini ne sekilde
etkiledigi, calisanlarin bulunduklar1 kusagin 6zelliklerini is yagamina

nasil yansittiklari, farkli kusaga mensup calisanlara yonelik yetenek



uygulamalarinin ~ degiskenlik  gosterip gostermedigi, arastirma
kapsaminda sorgulanmaktadir.

Yetenek yonetimi algisimin @ X ve Y kusagi calisanlarin is
tatminlerini nasil etkiledigini tespit etme amaciyla yiiriitiilen bu
calisma dogrultusunda nicel ve nitel arastirmayla elde edilen bulgular,
birbirini tamamlayic1 6zellik gostermekte, boylelikle bu alanda

yapilacak sonraki arastirmalar i¢in yol gosterici olmaktadir.

6 || YETENEK YONETIMINDE KUSAKLAR VE iS TATMINI




BOLUM 1
YETENEK YONETIMi KAVRAMINA GENEL BAKIS

Geleneksel insan kaynaklar1 yoOnetimi anlayisinda mevcut
performans1  gelistirmeye yonelik calismalar esas alinirken,
calisanlarin sahip olduklar1 potansiyelleri kesfetmekte ve aciga
cikarmakta yetersiz kalinmistir. Bu nedenle son yillarda gelisen
yetenek yonetimi anlayisiyla birlikte yetenekli c¢alisanlara yonelik
programlar gelistirilerek, potansiyeli yiiksek c¢alisanlarin tespit
edilmeleri, yetenekli ¢alisanlarin kuruma kazandirilmalar1 ve kurumu
daha ileriye tagimalari saglanmistir. Bu durum, yetenek yonetimi
konusunu kurumlar i¢in 6nemli hale getirmistir.

Bu bolumde oncelikle yetenek kavrami, yetenek kavraminin
tarihsel gelisimi, yetenek yonetiminin tanimi ve gelisim siirecinde
etkili olan faktorler irdelenerek, bu kapsamda rekabet ve kiiresellesme,
bilgi teknolojilerindeki gelisim ve endiistri 4.0, orgiitsel degisimler,
calisanlarin demografik o6zelliklerindeki degisim, isgiicli profili ve
hareketliligindeki degisim, yonetim anlayisindaki degisim, entelektlel
sermaye ve yeni kariyer yaklagimlar1 agiklanmaktadir. Ayni zamanda
sozli edilen faktorlerin yetenek yonetimini hangi yonden etkiledigi
tizerinde durulmaktadir.

Sonrasinda yetenek yoOnetimi sureci, kurumlarda yetenek
yonetimi uygulamalari, sanal ortamda yetenek yoOnetimi, ilag
sektoriinde yetenek yonetimi konulari ele alinmaktadir. Bununla

birlikte yetenekli ¢alisanlarin 6zellikleri, yetenek yoneticilerinin gérev



ve sorumluluklari, yetenek yodnetimi onundeki engeller ve yetenek

yonetimiyle iligkili kavramlar anlatilmaktadir.

1.1.Yetenek Kavram

Alan literatiirii incelendiginde, Yyetenek kavramimi degisik
boyutlardan ele alan ¢alismalar ve bu calismalar izinde gelistirilen
tanimlar yer almaktadir. Bu tanimlarin ortak noktasi ise yetenegin
zihinsel ve bedensel kapasiteyle iligkilendirilmesidir. Yetenegin daha
iyi kavranabilmesi i¢in séz konusu kavramla ilgili tanimlara yer
verilmesi gerekmektedir.

Yetenek, kisinin belirli iliskileri kavrayabilme, analiz edebilme,
coziimleyebilme, sonuca varabilme gibi zihinsel 6zellikleri ve bazi
olgular1 gerceklestirebilmesi seklinde tanimlanmaktadir. Bu tanima
gore yetenek, bireylerin davramiglarimi diizenlerken kullandiklari
zihinsel ve bedensel kapasite anlamimna gelmektedir. Ote yandan
yetenegin egitimle, ¢aligmayla ve tecriibeyle kazanilan zihinsel ve
bedensel bir olgu oldugunun alti ¢izilmektedir (Glney, 2000: 256).
Yapilan baska bir tanima gore yetenek; “bir kurulusun, sistemin veya
siirecin gerekli sartlar1 yerine getirebilecek bir Uriinii gergeklestirme
kabiliyeti” seklindedir (Erkog, 2006: 530). Diger bir tanimda yetenek,
kisinin neleri daha iyi yapabilecegiyle ilgili potansiyel becerisini ifade
etmektedir. S6z gelimi kiside bulunan iletisim yetenegi, ikna yetenegi,
algilama yetenegi vb. yetenekler, onda mevcut olan potansiyel
becerilerdir (Altinoz, 2009: 4).

Insan1 merkeze alan bir tanimda ise yetenegin, kurumun mevcut

ve gelecek performansina azimsanmayacak derecede katki saglayacak



kapasiteli kisi oldugu belirtilmektedir. Niteligi merkeze alan tanima
gore vyetenek, insan dogasindaki diisinme, duygu ve davranis
oruntusiddr. Bu bakis agisi, yetenegin dogustan geldigini ve insanin
icinde oldugunu vurgulamaktadir (Polat, 2011: 28). Yetenek, kisinin
diistinme, hissetme ve davranis kalitesini etkileyen, kisiyi ustalik
dizeyine ulastiran, potansiyelini olusturan, performans ve basarisina
yanstyan yiiksek kabiliyetler biitiinii ve dogustan gelen giic olarak
ifade edilmektedir. Yetenegin dogustan gelmesi, belli ve 06zel
alanlardaki iist diizey kabiliyetlerden olusmasi, kisiye 6zel bir beceri
olmasi, 6grenme, iiretme, sergileme giicii olarak kisinin potansiyelini
olusturmasi, Ogrenme ortami ile birlikte kisinin yeteneginin
performansa ve basariya yansimasi ve yetenegin gelistirilebilmesi,
yetenegin genel 6zellikleri olarak kabul edilmektedir (Akar, 2015: 20-
21). Yetenek kavramiyla ilgili tanimlara bakildiginda yetenegin
potansiyel, beceri ve performans gibi kavramlarla birlikte
kullanilarak, kisiyi diger insanlardan farklilastirdiginin altinin ¢izildigi

gorulmektedir.



Tablo 1. Literatiire Dayal: Calisma Yasamina Ozgii Kavram

Tanimlari

Cahsma Yasamina
Ozgu Kavramlar

Tanim

Yetenek

Degismekte olan c¢alisma kosullarinda kisi/lerin
sahip olmasi gereken, hem ulusal hem de uluslararasi
is glicii piyasasinda insan kaynaklar1 alaninin
gerektirdigi sartlarda organizasyonlarin vizyon ve
misyonuna hizmet edebilecek diizeyde niteliklere
sahip olabilmek i¢in potansiyellerin agiga ¢ikarilarak
ve gelistirilerek sergilenmesini saglayan dinamik bir
olgudur.

Beceri

Ilgili is/gdrev igin kisiden beklenen beseri, teknik ve
sosyal 6zelliklerdir.

Yetkinlik

Organizasyon beklentilerini karsilayabilmeyi
saglayan kisinin ayirt edici nitelikleri ve kigisel
oOzellikleri buttinddar.

Yeterlilik

llgili is igin kisinin yeteneginin, sahip oldugu bilgi,
beceri ve yetkinliklerin gostergesidir.

Kaynak: Turan, 2015:

45

Calisma yasaminda kullanilan kavramlarin tanimlarina yer

verilen Tablo 1’e goére, performans her bir kavramda; kisilik ve kisilik

oOzellikleri yetenek, beceri ve yetkinlik kavramlarinda; 6grenme ise

beceri ve yetkinlik kavraminda 6n plana ¢ikmaktadir. Beceri kavramu,

yetkinlik ve yeterlilik kavramlari baglaminda degerlendirilmektedir.

Dolayisiyla kavramlarin i¢ ice gectigi, benzer ve karmasik bir yapiya
sahip oldugu dikkat ¢ekmektedir (Turan, 2015: 45). Bu kavramlar

birbirine benzemesine karsin tablodaki tanimlaria bakildiginda farkl

bilesenlerden olustugu, baska bir deyisle her bir kavramin ayri bir




islevinin oldugu ifade edilebilmektedir. Literatiirde yer alan tanimlar
1s18inda genel bir tanim yapmak gerekirse; yetenek, dogustan gelen
giiclii yonleri egitim ve tecriibeyle birlikte gelistirerek, is yasaminin
her asamasinda kullanabilme kapasitesidir.

Calismanin bundan sonraki boliimiinde yetenek kavraminin

tarihsel gelisimi lizerinde durulmaktadir.
1.2.Yetenek Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Bir kurumun secilen stratejisini uygulama konusunda belli
becerisini anlatmak i¢in ayirt edici yetenek deyimini 1957 yilinda ilk
kez bulan kisi Amerikali akademisyen Philip Selznick’tir. Selznick,
bir kurumun gelisim sirecinin 6zel yeteneklerle veya kurumun arzu
edilen politikalarin1 ~ gekillendirme ve uygulama konusundaki
yetenegini  etkileyen kurumsal uygulamalarla sonuglanacagini
vurgulamaktadir. Kurumun kendine 6zgl bu karakterini, ayirt edici
yetenek olarak adlandirmaktadir. C. K. Prahalad ve Gary Hamel,
temel yetenek terimini ilk kez 1990°da Harward Business Review’da
yayimlanan ve Onemli kabul edilen makalelerinde kullanmiglardir.
Prahalad ve Hamel, temel yetenegi, teknoloji ve ustaligin entegre
olmas1 ve bir kurumun rekabetci basarisi igin gerekli olan bilgi
birikiminin toplami olarak agiklamaktadir (Selznick, 1957; Prahalad
ve Hamel, 1990’dan aktaran Campbell ve Luchs, 2002: 7, 11). Bu
acidan kurumlarin sahip olduklar1 yetenekli ¢alisanlar, uzmanlagtiklar
alandaki bilgi birikimleri ve bilgilerini pratige yansitmalari sayesinde

kurumlar1 rakiplerinden farklilagtirmaktadir.



Son yillarda insan kaynaklar1 yonetiminde sahip olunan
yetenekli ¢alisanlarin kesfedilmesi ve yeni yeteneklerin kuruma
kazandirilmas1 6nem tasimaktadir. Calisanlar, geleneksel personel
yonetiminde maliyet olarak gorilmekte iken, modern insan kaynaklari
yonetiminde kurumlarin sahip oldugu en degerli sermayeleri olarak
gortlmektedirler. Yetenege dayali insan kaynaklari yonetiminde ise
calisanlar, farkina varilmasi, kuruma cekilmesi ve kurumda tutulmasi
gereken yetenekler olarak degerlendirilmektedir. Kurumlarin
gelecekte ortaya c¢ikacak is gucl trendlerini yakindan takip
edebilmesi, yetenekli c¢alisanlarin kurumlarda tutulmas: ve motive
edilmelerine baghdir (Dogan ve Demiral, 2008: 148, 156).
Kurumlarin buna bagl olarak yetenekli ¢aliganlarin1 dikkate almasi ve
onlarin gelisim siirecleriyle yakindan ilgilenmesi, siirdiiriilebilir
rekabet avantaji elde etmelerine katki saglayacaktir. Bununla birlikte
kurumlar1 kendilerini yenileme, kurumsal performans ve verimliligi

artirma gibi konularda bir adim 6ne gegirecektir.

1.3.Yetenekli Calisanlarin Ozellikleri

Yetenekli ¢alisanlarin 6zellikleri incelendiginde ortak noktalar
bulunmaktadir. Buna dayanarak yetenekli bir ¢alisan direncli oldugu,
bir isi nasil bitirecegini bildigi, harekete gegcmekte istekli olarak stirece
dahil oldugu, kargasaya kars1 dayanikli ve belirsizlige karsi toleransi
yiiksek oldugu ve firsatlar1 basarili bir sekilde degerlendirdigi
belirtilmektedir (Davies ve Davies, 2014: 60). Diger yandan yetenekli
calisanlar, ginumiz istihdam anlayisina esneklik ve uyumluluk

gosterebilmektedir.  Ayrica  onemli  ve ilgi  c¢ekici isler



gerceklestirmekte, kisisel gelisim ile is-yasam dengesi kurmakta, is
degerleriyle ilgili koklii bir degisim olusturabilmektedir (Altindz vd.,
2014: 101-103). Ustiin yetenekli kisilerin en énemli 6zelliklerinden
birisi merakli olmalaridir. Stirekli 6grenme ve gelismeyi tetikleyen
merak duygusu, degisik alanlardaki bilgi birikimi sayesinde kurumsal
yaraticiligi agiga c¢ikarmaktadir. Yetenekli c¢alisanlarin diger bir
ozelligi, yaptig1 isi en iyi yapma i¢ diirtiisiine sahip olmalaridir.
Baskalarin1 motive edebilme, tek bir vizyon etrafinda birlestirebilme,
hedefe Kkilitleyebilme 6zelligi de iistiin yetenekli insanlarin belirgin
oOzellikleridir. Zamanla yarismay1r sevme ve sonu¢ odakli olma,
yaptigin1 kalic1 hale getirecek altyapryr kurma, yeni Grlin ve hizmet
fikirlerini sunma gibi &zelliklerin yaninda olumlu diigiinme, etkili
iletisim kurma, ¢ok yonlii diisiinme, risk alma, kendini ve baskalarini
gelistirme, giivenilir olma, yetenekli kisilerin en 6nemli Ozellikleri
olarak gorulmektedir (Arglden, 2013). Bu ozellikler, kurumlarin
yetenekli calisanlar1 ise alma siirecinde tercih sebebi olabilmekte,
kuruma uyum saglamayi ve ekip c¢alismasini kolaylastirmaktadir.
Dolayisiyla kurumsal basariya ulagmada itici birer faktor olarak
degerlendirilmektedir.

Literatiirden yola ¢ikarak yetenekli calisanlarin tagimasi gereken
Ozellikler tablolastirilmistir. Tablo 2°de yetenekli ¢alisanlara yonelik

s0z konusu ozellikler yer almaktadir.



Tablo 2. Yetenekli Calisanlarin Ozellikleri

1. Dayaniklilik 8.Yuksek Motivasyon

2. Esneklik 9. Cok yonlii diistinme
3.Uyumluluk 10.Vizyon sahibi olma

4. Glvenilirlik 11.Etkili iletisim kurma
5.Merakli olma 12. Risk alma

6.Kendini ve bagkalarini 13. Firsatlar1 degerlendirebilme
gelistirme

7.Sonug odaklilik

Kaynak: Davies ve Davies, 2014 60; Altin6z vd., 2014: 101-103; Arguden,

2013deki bilgilerin derlenmesiyle bu tablo olusturulmustur.

1.4.Yetenek Yonetimi Kavrami

Yetenek yoOnetimi, insan kaynagini merkeze alarak, kurumun
karsisina ¢ikan zorluklarla micadele etmesi ve hedeflerine ulasmada
stratejilerini uygulayacak yetenekler ile mevcut yetenekleri arasindaki
boslugu gidermeye caligan bir yonetim siireci olarak tanimlanmaktadir
(Cirpan ve Sen, 2009: 110). Baska bir tanimda yetenek yOnetimi;
kurumda ise alacak, ise almmani elde tutacak ve yetenek havuzunu
gelistirecek 0zel stratejilerdir. Etkili yetenek yonetimi icin ise alimdan
isten ayrilmaya kadar gegen surede etkin Kkisilere, yonetim
uygulamalarina, yonetim sistemlerine ve yonetim kesiflerine ihtiyac
duyulmaktadir. Yetenek yoOnetimi uygulamalarinda yeteneklerin
taninmasi, dikkatinin cekilmesi, se¢ilmesi, devamliligin saglanmasi,
basar1 yonetimi, orgiit kiiltlirliniin gelismesi, ¢alisanlarin yeteneklerini
gelistirme  amagli  yenilenme  politikalarinin  olusturulmasi

gerekmektedir (Erkog, 2006: 531-532). S6z konusu politikalarla



birlikte  yetenekli c¢alisanlarin  entegre  olmasi, kurumlarin
strdurdlebilir rekabet tistiinliigii elde etmelerine katki saglamaktadir.
Yetenek yonetimi yaklasimi, yetenekli c¢alisanlara uygun
firsatlar olusturarak performansindan tamamen yararlanabilme ve
iclerinde en yetenekli olanlar1 gelecegin stratejik lideri olarak
yetistirme diisiincesine dayali bir siiregtir. Bu yaklasimda Oncelikle
kurum icindeki kilit pozisyonlar tespit edilmekte, s6z konusu
pozisyonlara gore is tanimlari yapilmaktadir. Sonrasinda kurum
icindeki yetenekli yoneticiler ve Ustiin performans gosteren ¢alisanlari
igerisinde barindiran, ise alim siirecinde yetenekli goriilen ¢alisanlarin
da dahil edildigi yetenek havuzu olusturulmaktadir. Bu havuzdaki
calisanlara  gerekli  testler uygulanarak yetenek  matrisine
yerlestirilmektedir (Celik ve Zaim, 2011: 37). Yetenek havuzunda yer
alan calisanlar, kurumlar icin entelektiel sermaye olarak kabul
edilmekte, bu sermayenin etkin sekilde yoOnetilmesi kurumlar

acisindan 6nem tagimaktadir.

Sekil 1. Yetenegin Yasam Dongiisii

. Cazip hale
Yetenek e Elde
havuzu Degerlendirme etme

Ise
Elde
ahstirma
Gelistirme
we terfi
Performans

yiikseltme

Kaynak: Schiemann, 2014: 282.



Sekil 1’de yetenek yasam donglsunde yer alan unsurlar
gorilmektedir. Yetenek yasam dongiisii, ¢ogu insanin kurumla
etkilesime girdigi yoldur. Yetenek yoOnetimi, yetenek yasam
dongiisiiniin yonetilme seklidir. Bu yasam dongiisiiniin ne kadar 1yi
yonetildigi, bu yetenek yatirimlarmin etki diizeyini belirlemektedir
(Schiemann, 2014: 282).

2000 yillarda yeni bir kavram olarak ortaya g¢ikan yetenek
yonetimi, kurumun mevcut ve gelecekteki is hedefleri gergevesinde
planladig1 ve uyguladigi insanlarin istihdam, gelistirme, tanitim ve
tutulmasidir. Yetenek yonetimi, kurumlarm varliklarim
strdidrmelerinde rol oynayan liderleri yetistirmek i¢in 6nemli bir arag
olarak degerlendirilmektedir (Duren, 2010: 95-98). Baska bir
tamimlamada yetenek yoOnetiminin, kurumun rekabet stratejisi
dogrultusunda iggiicii planinin yapilmasi, mevcut yeteneklerinin tespit
edilmesi, ihtiyaglar1 giderecek nitelikli ¢alisan adaylarim kuruma
cekilmesi i¢in uygun caligma ortaminin sunulmasi, yetenekli
calisanlarin gelistirilmesi ve kurumsal bagliliklarinin saglanmasina
iligkin yapilan faaliyetlere dayali bir siire¢ oldugu belirtilmektedir
(Alayoglu, 2010: 71). Bunun yani sira yetenek yonetiminin ¢ok yonli
bir uygulama oldugu Uzerinde durularak, ustiin performans gosterme
potansiyeline sahip, nitelik ve yetenekleri dolayisiyla kurumu rakipleri
karsisinda ayricalikli kilacak belirli ¢alisan grubuna odaklanan,
kurumun tim yonetim kademelerinin destek, ilgi ve yonlendirmesine
ihtiya¢ duyan stratejik temelli entegre bir insan kaynaklari yonetimi
yaklagimi oldugu ileri siirtilmektedir (Alayoglu, 2010: 92). Yetenek

yonetimine yonelik bir diger tamimlamada ise yetenek yonetiminin,
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kurumlarin  Kkarsilasacagi  zorluklarla micadele edebilmesi ve
stratejilerini uygulayabilmesi igcin mevcut yetenekleri analiz etme ve
yeni yetenekleri de kuruma kazandirmaya galisan, temelinde insan
kaynaginin bulundugu bir yodnetim slreci oldugu agiklanmaktadir
(Aksakal ve Dagdeviren, 2015: 250). SOzl edilen stirecin kurumsal
deger ve stratejilerle uyumlu bir sekilde yiirutlilmesi gerekmekte,
boylelikle ihtiyag duyulan liderler yetenek yonetimi uygulamalar

sayesinde kurumlara kazandirilmaktadir.

Tablo 3. Yetenek YoOnetimi Tanimlari

(Sloan, Hazucha, & Van Katwyk, | “Dogru kisiyi dogru yere dogru zamanda
2003: 236) koymak icin stratejik olarak liderlik
yetenegini yonetmek”

(Pascal, 2004: 9) “Yetenek yonetimi, beseri sermayeli
beceri ile yetenek arzin, talebini ve
akigint yonetmeyi kapsamaktadir”

(Ashton & Morton, 2005: 30) “Yetenek yonetimi, hem insan kaynaklari
hem de is planlamas: ya da Oorgiitsel
etkililige yeni bir yol igin stratejik ve
biitiinsel bir yaklagimdir. Su andaki ve
gelecekteki organizasyonda olculebilir bir
fark yaratabilen insanlarin (yetenek)
performansini ve potansiyelini
gelistirmektedir. Isgiiciindeki tim
kademeler arasinda daha iyi bir
performans sergileyerek herkesin kendi
potansiyeline erismesini saglamak
istemektedir.”

(Duttagupta 2005: 2) “Miimkiin olan en genis anlamda yetenek
yonetimi, bir organizasyon vasitasiyla
yetenek akismin stratejik yOnetimidir.
Amaci, stratejik is hedeflerine dayali
olarak dogru kisileri dogru insanlarla
dogru zamanda arz etmek i¢in bir yetenek
arzinin mevcut oldugunu temin etmektir”




(Warren, 2006: 26)

“En genis anlamiyla bu terim, yeteneklerin
tanimlanmasi,  gelistirilmesi,  katilimu,
tutulmasi ve konuslandirilmasi olarak
gorilebilmekte, ancak ¢ogunlukla {ist
dizey yoneticilerin ve yuksek performans
gosteren kisilerin kisa ve uzun vadeli
kaynaklarini tanimlamak icin
kullanilmaktadir”

(Jerusalim & Hausdorf, 2007 : 934)

“Yiksek potansiyeli tanimlama ve
gelistirme (yetenek yonetimi olarak da
bilinir), bir organizasyonun ileride bir
zaman, liderlik rollerine potansiyel olarak
gegebilecek calisanlart  tanimladigt  ve
gelistirdigi stireci ifade etmektedir”

(Cappelli, 2008: 1)

“Yetenek  yOnetimi  sadece  insan
sermayesine olan ihtiyact 6ngérmek ve
onu karsilamak icin bir plan hazirlama
meselesidir”

(Collings & Mellahi, 2009: 2)

“Stratejik yetenek yonetimini,
organizasyonun  surddralebilir  rekabet
iistiinliigine, yiiksek potansiyelli  bir
yetenek havuzunun gelistirilmesine ve bu
rolleri doldurmak icin yiiksek performans
gosteren gorevlilere farkli sekilde katkida
bulunan kilit pozisyonlarin sistematik
olarak tanimlanmasini i¢eren faaliyetler ve
sirecler,  bu  pozisyonlar1  yetkili
gorevlilerle doldurmay1 kolaylastiracak ve
orgiite siirekli bagliliklarin1 saglamak igin
farklilagmis bir insan kaynaklart mimarisi
olarak tanimlanir”

(Silzer & Dowell, 2010: 18)

“Yetenek yonetimi, stratejik hedeflere
ulasmak ve gelecekteki is ihtiyaglarini
kargilamak  i¢in  yetenek  ¢ekmek,
gelistirmek, dagitmak ve onlart korumak
icin tasarlanmis ve uygulanmig bir
organizasyonda yer alan entegre strecler,
programlar ve kiiltiir normlari dizisidir”

Kaynak: Dries, 2013: 274
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Tablo 3’te gorildigi {izere; yetenek yoOnetimine iliskin
tanimlarda one ¢ikan unsurlar; kurumlarin hedeflerine ulagmalari i¢in
dogru kisinin dogru ise dogru zamanda yerlestirilmesi, yetenekli
calisanlarin tespit edildikten sonra kurumda kalmalarinin saglanmasi
ve onlarin gelisimlerine katkida bulunmak amaciyla gerekli sistematik
caligmalarin yuruttlmesidir.

Kurumlar yetenek yonetimini, insanlar1 is yerinde etkin bir
sekilde yonetmek icin kullanilan uygulama dizisi olarak
tamimlamaktadirlar. Birgok tanim, yetenek yonetiminden yetenekli
insanlarin  ¢ekilmesi, gelistirilmesi ve korunmasi  seklinde
bahsetmektedir. insan yonetimi genel baglaminda yetenek yonetimi,
cogunlukla degisen 1is ihtiyaglarin1 karsilamak ic¢in insanlari
gelistirmeye odaklanan entegre bir dizi faaliyet olarak gorilme
egilimindedir. Insan kaynaklar1 uzmanlari, yetenek yOnetimi
konusundaki yaklagimlarini tanimlarken sekil 1'de gdsterilen iliskili
Insan Kaynaklar1 uygulamalarindan s6z etmektedirler. Yetenek
yonetimi, insan yoOnetiminin birkag belirlenmis yoniinii kapsayan
“semsiye bir terimdir”. Yetenek yonetimini semsiye bir terim haline
getiren kurumlar, yaklasimlarinin bir pargasi olarak ise alma ve terfi
etme de dahil olmak iizere genis bir tanimlama yapmaktadirlar
(Campbell and Hirsh, 2013: 7-8). Yetenek yonetimine iliskin bu bakis
acis1, soz konusu kavrami makro acgidan ele almakta, kurumlardaki
insan kaynaklar1 faaliyetlerinin biitiiniinii kapsadigin

vurgulamaktadir.



Sekil 2. Yetenek Yonetimi Tanimlari, Konular1 ve Kelime Cagrigimlari

Yetenek insanlarla ilgiliidir.
Basari, durus ile ligilidir.
Kariyer yollarla ilgilidir.

Yetenek Yonetimi farkh
unsurlardan olusmaktadir.
‘Yetenek Yoneticisinin gorevi

i¢ yeteneqi belirlemekdir. w Miez c I_a ]
Is guct
Is alim ve planlanlamasi
Uzmanlar tanitim Performans
s 2 i
Galisani / :
gelistirme Ogrenme ve - Yetenek Yonetimi Basar
plami gelisim 5 : planlamasi Dayaniklilik
Kabiliyet £ Karlyer 4 / 8
| gelisimi ( rgitsel gelisim
Potansiyel
. ) ) sl s Yetkinlikler Yetenek yénetimi basariyl
!nsanlan yiiksek potansiyelleri planlamada yetenek
ile tanimlama, destekleme ve havuzlarinin belirlenmesi ile
onlann geligimlerini ileri ilgiliclir.

seviyeye yiikseltme

Kaynak: Campbell and Hirsh, 2013: 7.

Sekil 2’de goriildiigli iizere; yetenek yonetimi tanimlari
birbirinden farklillk g0stermekte; ancak bu farklilik, yetenek
yonetiminin farkli boyutlarin1 temsil etmekte, kavramin 6ziinden
tamamen bagimsiz gOrilmemektedir. Bununla birlikte semsiye bir
kavram olarak ele alinan yetenek yonetimi; 6rgltsel gelisim, kariyer
gelisimi, 6grenme ve gelisim, isgiicii planlamasi, ise alim ve tanitim,
basar1 planlamasi gibi bir¢ok kavrami kapsayici bir nitelige sahiptir.
Ote yandan liderlik, mezunlar, uzmanlar, kabiliyet, potansiyel,
yetkinlikler, dayaniklilik, performans, ¢alisani1 gelistirme plani1 gibi
kelimeler, yetenek yonetimi denildiginde zihinde cagrisim yapan
kelimelerdir. Bu kelimeler ayn1 zamanda yetenek ydnetimiyle ilgili

literatlirde siklikla gegen kelimeler arasinda yer almaktadir.
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Tablo 4. Global Yetenek YoOnetimi Tanimlari

Scullion et al. (2010)
Vaiman et al. (2012)
McDonnell et al. (2010)
Farndale et al. (2010)

Global yetenek yonetimi, orgiitsel stratejik
is Onceliklerini uluslararas: diizeyde elde
etmek icin en iyi ¢alisanlart en stratejik
roller igine cekmek, segmek, gelistirmek ve
elde tutmak icin oOrgutsel faaliyetleri
kapsamaktadir. Yeteneklerin nasil
yonetilmesi gerektigi konusunda iilkeler
arasindaki farkliliklar1 hesaba katmaktadir.

Al Ariss et al. (2013)
Sidani and Al Ariss (2013)

Diger tanimlara ¢ok benzer, ancak yerel ve
uluslararasi baglamlari da hesaba katarak,
calisanlarin algilari, orgiitsel faydalar ve
toplumlarin refaht icin devam eden bir
taahhuttir.

Farndale et al. (2010)

Global yetenek yonetimi, yetenekler icin
kiresel rekabeti, yeni uluslararasi hareket
sekillerini yonetmeyi, gelismekte olan
piyasalarda yetenekleri yonetmek icin
orgiitsel kabiliyetin gelistirilmesini, yeni
kurumsal insan kaynaklar1 rollerinin
gelistirilmesini icermektedir.

Tarique and Schuler (2010)

Global yetenek yonetimi, cokuluslu
sirketin dinamik, rekabet giicii yiiksek ve
kiresel bir ortamdaki stratejik yonleriyle
tutarli bir sekilde beseri sermayesi yiiksek
kisileri cezbetmek, gelistirmek ve korumak
i¢in uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi
faaliyetlerini  sistematik ~ bir  sekilde
kullanmay1 icermektedir.

Schuler et al. (2011)

Global yetenek yonetimi, bir sirketin
karsilastig1 birkac kiiresel yetenek talebini
yonetmek i¢in insan kaynaklar1 politikalari
ve uygulamalari kullanmaya atifta bulunur:
Konum ve yer degistirme ydnetimi;
planlama ve tahmin; personel, egitim ve
gelistirme; ve bir isletmenin stratejik
hedefleri ile tutarli calisanlarin mevzuat
gerekliliklerini dikkate alarak
degerlendirilmesi




Stahl et al. (2011)

Yapilan arastirmadan yetenek yonetimi
icin farkli yaklasim ve kapsayici yaklagim
olmak iizere iki ayr1 anlayis tespit
edilmistir.  Ayrica, Yetenek Yonetimi
Tekeri adli bir diyagram da sunulmustur.
Bu diyagramda uygulamalar1 ve rehberlik
ilkeleri tasvir edilmistir. Bunlardan altisi:
i¢ tutarhlik, yonetim katilinu, farklilasma
yoluyla igsveren markasi, kiiresel ve yerel
ihtiyaglarin dengelenmesi, kiiltiirel
gomulme ve uyum stratejisidir.

Mellahi and Collings (2010)

Global yetenek yodnetimi, organizasyonun
kiresel oOlgekte uzun vadeli rekabet
avantajina farkli sekilde katkida bulunan
onemli konumlarin sistematik olarak
tanimlanmasii, ¢ok uluslu  sirketin
uluslararas1 kapsamini yansitan bu rolleri
doldurmak icin yuksek potansiyelli ve
yiksek performans gdsteren bir yoneticinin
gelistirilmesini  ve  bu  pozisyonlarin
doldurulmasina yardimci  olmak igin
farklilagsmis bir insan kaynaklar1
mimarisinin gelistirilmesini kapsamaktadir.

Dries (2013)

Gallardo-Gallardo et al. (2013)

Global yetenek yonetimi yerine kapital
yetenek; bireysel fark olarak yetenek;
Ustiin yetenek olarak yetenek; yetenek
kimlik olarak; gl¢ olarak yetenek ve
yetenek algist olarak yetenegi
tanimlamaktadir.

Global yetenek yonetimi yerine konu
olarak yetenek, dogal beceri olarak
yetenek; ustalik olarak yetenek; taahhiit
olarak yetenek; yeteneck uygun; Kkarsit
"konu" yani tiim insanlar gibi yetenek; bazi
insanlar gibi yetenek seklinde yetenegi
tanimlamaktadir.

Shen and Hall (2009)

Global yetenek  yonetimi, diinyanin
neresinde olursa olsun, yeteneklerin ve
ihtiyaclarin uygun bir sekilde
yonetilebilecegi sekilde sirketin yani sira
birey i¢cin en iyi sonu¢ 1s18inda
yurattlmelidir.

Kaynak: Arris, 2014: 4.
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Tablo 4’te gorildigi tizere; global yetenek ydnetimi
tanimlarinda yetenek yoOnetiminin kiresel rekabette kurumlara
strdiriilebilir rekabet avantaji sagladigi, uluslararasi oOlgekteki
kurumlarin  mevcut yetenekleri Onemli bir sermaye olarak
degerlendirdigi, yetenekleri gelistirmek i¢in uzun vadeli programlar

gerceklestirildigi vurgulanmaktadir.

Yetenek yoOnetimini genel anlamda tanimlamak gerekirse;
yetenek yonetimi, kurumlarin misyon ve vizyonlart dogrultusunda
uzun ve kisa vadeli hedeflerine ulasmalar1 amaciyla gelecekte stratejik
pozisyonlarda yer alacak potansiyeli, performansi ve beceri diizeyi

yiiksek liderlerin yetistirilmesi i¢in yapilan sistematik ¢alismalardir.
1.5.Yetenek Yonetiminin Gelisim Siirecinde Etkili Olan Faktorler

Uluslararas1 bir ila¢ firmasi olan Deloitte’un 2016 Global
Human Capital Trends raporuna gore, kiiresellesen diinyada insan
kaynaklar1 gindeminde yer alan ilk ¢ konu; organizasyonel tasarim
(%92), liderlik (%89) ve kiltur (%86)’dur. Deloitte’un raporuna gore
tim dinyada insan kaynaklar1 liderinin misyonu “yetenek (st diizey
yoneticisi” olmaktan ziyade artitk “calisan deneyimi (st dlzey
yoneticisi” olmaktir. Kurumlar ve liderleri agisindan bu degisimi
saptamak i¢in Deloitte tarafindan 130 iilkede 7 binden fazla kurum ve
insan kaynaklari lideri ile yapilan anket sonucunda yayimlanan 2016
Global Human Capital Trends raporunda, kiiresel degisime neden olan
unsurlar doért baslik altinda toplanmaktadir. Ik sirada demografik

degisimler, ikinci sirada dijital teknoloji, ti¢lincii sirada degisim orani,



dordiincii sirada ise igveren-caligan iligkilerini gelistirmeye dayali yeni
sosyal sozlesme bulunmaktadir (Cetinarslan, 2016). Kiiresel degisime
neden olarak gosterilen bu etkenlerin ayn1 zamanda yetenek yonetimi

siirecinde goriilen degisimin zeminini olusturdugu sdylenebilmektedir.

Yetenek yoOnetiminin gelisim siirecinde rekabet, kiiresellesme,
bilgi teknolojilerindeki gelisim, oOrgiitsel degisimler, calisanlarin
demografik  Ozelliklerindeki  degisim, iy giici profili ve
hareketliligindeki degisim, yonetim anlayisindaki degisim, entelektiiel
sermayenin O6nemindeki artis ve yeni kariyer yaklasimlari gibi
faktorler etkili olmaktadir. Bu nedenle yetenek yoOnetiminin gelisim
siirecini ele alirken sOzl edilen her bir faktord irdelemek

gerekmektedir.
1.5.1. Rekabet ve Kiiresellesme

Genel anlamda ckonomik, siyasal, sosyal olay ve olgularin,
ulusal sinirlar1 6tesine gegerek, kiiresel dlgege tasinmasi seklinde ifade
edilen kiiresellesme, ulusal smirlarin kalktigi, sermayenin Gnem
kazandigi, bolgesel biitiinlesmelerin s6z konusu oldugu, bilgi ve
teknolojinin 6neminin arttig1, bilgiye sahip emegin 6n plana ¢iktig1 ve
rekabetin arttigi bir donemi temsil etmektedir. Bu baglamda
kiiresellesme siirecine ivme kazandiran temel faktorler arasinda
teknolojik degisimler, artan uluslararasi rekabet ve ¢ok uluslu sirket
sayisinin artmasi gibi faktorler bulunmaktadir. S6z konusu faktorlerin
etkisiyle birlikte kiiresellesme sireci, isglcl yapis1 ve ozelliklerini

degistirerek, c¢aligma hayatinda insan kaynaklari uygulamalarinda



farkliliklar goriilmesine yol agmustir. Calisma hayatinda Kritik rol
oynayan kiiresellesme sureci, teknolojik degisimlerden etkilenerek,
son yillarda yonetim sistemlerinde belirgin degisikliklere neden
olmustur (Gersil ve Araci, 2014: 74-75). Ginumuzde kurumlar,
degisim hizinin artmasiyla birlikte yenilik¢i dlsunce yapisini insa
etmek, rekabette fark yaratmak, etkinlik ve verimliligi saglamak,
maliyetleri en aza indirmek, takim g¢aligmalar1 olusturmak ve kiresel
rekabette basariya ulasmak igin yetenek yonetimi uygulamaktadirlar.
Bu sayede ihtiya¢ duyulan yetencklere sahip olan ¢alisanlar1 istihdam
etmek ve onlardan ylksek seviyede performans ve verimlilik elde
etmeye cabalamaktadirlar. Boylece “yetenek” unsuru kurumlar igin

vazgecilmez bir unsur olmaktadir (Fettahlioglu, vd., 2016: 133).

Bilgi ¢aginda beseri sermayenin kurumlara rekabet avantaji saglayan
temel unsur oldugu ve rakipler tarafindan taklit edilmesinin zorluk
tasidign ifade edilmektedir. Kurumlar agisindan, rekabette fark
yaratmak ic¢in kaliteyi artirmak ve maliyeti diisirmek i¢in uygun
beseri sermaye hayati onem tasimaktadir. Ote yandan kurumlarn,
rakiplerini ve sektori siirekli analiz ederek, elde ettigi bilgiler
cergevesinde stratejiler gelistirmeleri gerekmektedir. So6zi edilen
inceleme kurumlara, etkilesime gectikleri yakin ¢evrelerindeki fiili ve
potansiyel rakiplerinin kapasite ve kabiliyetlerine iliskin kendilerini
tamima firsati sunmaktadir (Bingdl, 2003: 59). Kurumlar, kendilerini
degerlendirerek rekabet avantaji elde etmektedir. Rekabet avantaji,
kurumun rekabet ortaminda elde ettigi 6zgiin kaynak ve yetkinliklerle

ilintilidir. S6z konusu kaynak ve yetkinlikleri kesfetmek igin



yoneticilerin, kurumlarinin igindeki degerli, nadir bulunan ve taklit
edilmesi zor kaynaklarla ilgilenmeleri gerekmektedir (Barney, 2002:
33). Sahip olunan nitelikli insan kaynagiyla rekabet ustiinligi
kazanmanin, yetenekli kisileri kuruma katmanin giderek artan 6nemi,
gelisen teknolojik ortamda ¢evre sartlarina adapte olmanin gerekliligi
ve degisimleri yonetirken proaktif bir yaklasim sergileme ihtiyaci,
insan kaynaklart yonetimi fonksiyonunu Onemli bir yo6netim
fonksiyonu haline getirmektedir (Dede, 2007: 34). Bu nedenle yetenek
yonetimi kavramimin gelisim silirecinde kiiresellesme ve rekabetin

artmasinin etkili bir faktor oldugu savunulmaktadir.
1.5.2. Bilgi Teknolojilerindeki Gelisim ve Endustri 4.0

Bilgi  teknolojileri,  bilginin  toplanmasini, iglenmesini,
depolanmasini, aglar araciligiyla iletilmesini saglayan iletisim ve
bilgisayar teknolojilerini igerisinde barindiran biitiin teknolojileri
kapsamaktadir. Iletisim teknolojisi, mesajlarin hizli iletilmesine
katkida bulunmakta, bilgisayar teknolojisi ise insanin hesaplama ve
bilgi isleme yetenegini artirarak is yetenegini gelistirmektedir (Tutar,
2010: 168). Bilisim teknolojilerindeki ilerlemeler, sanayi diinyasindan
bilgi diinyasina gecisi hizlandirmada etkili olmaktadir. Teknoloji,
insanlara sadece beceri kazandirmamakta, ayni zamanda stresli
talepleri de beraberinde getirmektedir. Bilginin hizli sekilde iletilmesi,
bu bilgiye verilen tepkinin de hizli olmasimi gerekli kilmaktadir
(Fitzenz, 1999: 101). Bu noktada teknoloji sahip oldugu hizlilik,
interaktiflik gibi Ozellikler araciligiyla calisanlarin is yasamindaki

etkinligini artirarak, yeteneklerinin gelismesine katki saglamaktadir.



Teknolojik yeniliklerdeki meydana gelen artig, bilgiye kolaylikla
erisimin saglandigr giinlimiizde bireylerin de egitim seviyeleri
geliserek, nitelikleri artmig ve kariyere yonelik algilari farklilik
gostermistir. Kalifiye c¢alisanlar, kariyerlerini gelistirmek icin sosyal
hayatlarin1 goz ardi etmemektedirler. Bu noktada yetenekli ¢alisanlar
kaybetmek istemeyen kurumlarin bu beklentileri karsilama
zorunluluklart ortaya ¢ikmaktadir (Dogan ve Demiral, 2008: 163).
Teknolojik gelismeler, insan kaynaklarinin daha yiiksek niteliklerle
donanimli olmasi ihtiyacin1 dogurmustur. Bilgi teknolojilerinin yaygin
bicimde kullanimi, ¢alisanlarin tutum, davranis ve ¢alisma usullerinde
degisiklik yapmalarina sebep olmustur. Baz1 islerin ortadan kalkmasi
veya yeniden tanimlanmasi ve yeni bireyler arasi iligkilerin
gelistirilmesi, ¢alisanlarin  degisen kosullara kendilerini adapte
etmelerini gerekli kilmustir. ileri bilgi teknolojileri kullamldikg¢a, tiim
is siiregleri basamaklarin1 analiz edebilecek bagimsiz ve nitelikli insan
kaynaklarina duyulan ihtiyac artmaktadir (Ince, 2006: 42).

Endustri 4.0, kurumlara birgok a¢idan olanak sunmakta, yetenek
yonetimi kurumlar agisindan artik daha 6nemli hale gelmektedir. Ayni
zamanda yeni sistemde kurumlarin is yapis sekillerinin degistigini fark
etmesi ve buna yonelik strecglerini yeniden insa etmesi gerekmekte,
endiistri 4.0’a ge¢is yeni bir bakis agis1 sunmaktadir. Gegtigimiz
yiizyildan farkli olarak giinimuz rekabet ortaminda kurumlardaki
mevcut yetenekli is giicii, kurumsal basarmin siirdiiriilebilirliginde
kilit rol oynamaktadir. Dolayisiyla bu durum, yetenek savaslariyla
birlikte yeteneklerin etkili yonetimini de vazgecilmez hale

getirmektedir (Ertan, 2017). Calisanlarin ve yoneticiler tarafindan



teknolojinin  aktif kullamimi, yetenekli ¢alisanlarin  ise alim,
adaptasyon, egitim, denetleme ve iletisim siireclerinde kuruma

avantajlar sunmaktadir.
1.5.3. Orgiitsel Degisimler

Guiniimiizde agik sistemler olarak kabul edilen érgitlerin cevre
ile ilgili degisimleri géz ardi etmemesi gerekmektedir. Hizla degisen
bilgi ve teknoloji ¢agi, orgiitlerin gevresini degistirmekte, dolayisiyla
s0z konusu degisiklik orgiitleri de degisime zorlamaktadir (Tabancali,
2003: 313). Bu surecte orgitlerin, nitelikli galisanlara ihtiyaci
bulunmaktadir. Degisim siirecinde basarili olmak isteyen orgiitler,
mevcut insan kaynagini daha nitelikli hale getirmekte ve ihtiyag
duydugu nitelikli calisanlar1 biinyesine katmaya calismaktadir. Ote
yandan orgutlerin elindeki nitelikli ¢alisanlar1 kaybetmemek icin de
caba sarf etmeleri gerekmektedir (Tuncer, 2012: 205). Ogrenen
orgiitlerde bulunan c¢alisanlarin deneyim yoluyla kazandiklari
beceriler, kurumlar ac¢isindan O6nemli bulunmaktadir. Yetenekli
calisanlardan  bu  becerileri  kolay bir bicimde edinmesi
beklenmektedir. Calisanlarin farkli 6zelliklerinin olmasi, farkli beceri
tarlerini de beraberinde getirmektedir. Liderlik becerisi, rasyonel karar
alma becerisi, mesleki ve teknik beceri, iletisim becerisi gibi bir¢cok
beceri tiirline sahip c¢alisanlarin yetenekli olduklar1 diistiniilmektedir.
Yetenekli c¢alisanlarin beceri edinme suregleri diger c¢alisanlarla
kiyaslandiginda daha hizli bir sekilde gerceklesmekte ve daha verimli
sonuglar dogurmaktadir (Altindz, 2009: 7-8). Gelisime ve 6grenmeye

acik orgiitler, yetenekli ¢alisanlarin 6ddllendirme ve guglendirmeyle



onlarin motivasyonlarini artirarak, kendilerini gelistirmelerine katki

saglayarak yetenek yonetiminde basar1 elde etmektedirler.
1.5.4. Cahsanlarin Demografik Ozelliklerindeki Degisim

Gelismis tlilkelerde geng niifus oran1 her gegen giin azalmaktadir.
Bununla birlikte ¢aligsabilecek olan 18-65 yas arasindaki kisim kendi
icinde egitim ve Kkultur gibi unsurlarla nitelik bakimindan birbirinden
farklillk  gostermektedir. Kiiresel rekabetin attigit  glnumizde
kurumlarin aradigi isgiicli, bu calisan kisim iginde, kendilerini bir
adim ileriye gotiirecek olan ya da deger yaratabilme potansiyeli
olanlardir. Yapilan isler, niifusun, ekonomik yapinin ve ticaretin
biiylimesinin etkisiyle 6nceki yillara gore nitelik ve nicelik olarak artig
gostermektedir. Islerin sayisinda artis gériilmesi, isgiiciine olan talebin
artmasina neden olmaktadir. Bunun yan sira islerin nitelik olarak da
artmasi, nitelikli, kalifiyeli ve son yirmi yildir yonetsel alanda
kullanilan yetenekli ¢alisana olan ihtiyaci ortaya ¢ikarmaktadir (Arar,
2016: 54). PwC’nin The Future of Work arastirmasina gore gelecek
icin 3 senaryo Ongorulmektedir. Turkiye’den 26 kurumun katildig
aragtirmada insan kaynaklari profesyonellerine 5-10 yil igerisinde
kisilerin ¢calisma seklini degistirecek etkenler soruldugunda teknolojik
ilerlemeler ve demografik degisimlerin ilk sirada yer aldig
gorulmektedir. Katilimcilarim % 69’u farkli kusaklar1 yOnetme
konusunda  kaygiya  sahip  olmaktadir. Insan  kaynaklar
profesyonellerinin % 62’si calisanlar arasindaki biiyiik yas
farkliliklarinin stres yaratacagini belirtmektedir. Gelecekteki yetenek

yonetimi yaklasimlart soruldugunda, katilimcilarin % 46°s1, farkli



kisilerin amaca yonelik ve ekonomik olarak ise alinmasi yaklagimini
ise alip uzun donem onlara is gilivencesi saglamay1 secerek, yuzde
23’0 ise yetenek yodnetimi stratejilerinin kurum agisindan 6nem teskil
eden sosyal biling ve bu degerler ile eslesen Kkisiler {izerine

kurulacagini agiklamigtir (Hurriyet, 2017).
1.5.5. Isgiicii Profili ve Hareketliligindeki Degisim

Kiiresellesme, c¢alisanlar Uzerinde 6nemli degisimler meydana
getirmistir. Calisanlarin is yasamina ve calistiklart kuruma bakisi
degismistir. Bu noktada ¢alisanlarin kuruma duyduklari giiven,
islerine adanmigliklart ve bagliliklart azalmistir. Bunun yerine daha
cok given duyma, takdir edilme, yeteneklerini tanimlama ve
uygulamaya gecirme, is ve yasam dengesi olusturma, maddi ve
manevi oduller gibi bireysel beklentiler 6nemli hale gelmistir (Akar,
2015: 39). Kurumlarin yetenekli c¢alisanlarin bu beklentilerini
karsilamasi, onlarin kurumsal baghiliklarinin artmasinda kritik rol
oynamaktadir.

Is giicii profili, calisanlarin kendine ve icinde bulundugu kusaga
0zgu ozellikler, is yerinden beklentileri, kurumdan istekleri ve
ihtiyaglarin ifade etmektedir. Ozellikle Baby Boomers ve X kusagmin
bulunduklar1 yastan dolay1 is yerlerini terk etme durumunda olmasi ve
bu pozisyonlarin Y ve Z kusagi ile dolmasi, is yerlerindeki profilin
degismesine neden olmustur. Ozellikle Y ile Z kusaginmn is
yasamindan beklentileri, X ve Baby Boomers kusagindan bazi

farkliliklar tasimaktadir (Ercokses, 2009: 53). Yaslanan kusagin



emekli olmasiyla birlikte kurumlar, rekabet ortaminda varliklarini
devam ettirebilmek icin yeni kusak olan Z kusagindan mevcut
isgliciine ulasirken, nitelikli calisan yetistirmenin zaman alacagini
bildiginden, yetenekli olanlarin arayisina girmistir (Arar, 2016: 54).
Alisilmig ¢alisan profilinin hizla degismesiyle birlikte farkli sosyal
katmanlardan kisilerin sayisi artmaktadir. Bu yeni calisanlarin ¢ogu,
geleneksel kurumlarin alistigindan farkli davraniglar, beklentiler,
ihtiyaclar ve beceriler tagimaktadirlar. Farkli 6zelliklerden olusan bu
calisanlarla verimli bir takim olusturmak, geleneksel c¢alisma
yonteminde ve calisanlar1 elde tutmaya yonelik yaklasimlarda ciddi
baz1 degisiklikler gerektirmektedir (Thompson, 2003: 254). Bu
baglamda calisan profilindeki ve hareketliliginde meydana gelen
degisimlerin, yetenek yonetimini uygulamalarini dogrudan etkiledigini

sOylemek mumkdnddr.
1.5.6. Yonetim Anlayisindaki Degisim

Bilgi c¢aginda teknolojinin gelismesiyle birlikte geleneksel
yonetim anlayis1 teknolojik gelismeye uyum saglama noktasinda
yetersiz kalmustir. Klasik yonetim yaklasiminda verimliligin kaynagi
maliyetlerin  diigiiriilmesi  olarak  goriilirken, c¢agdas yOnetim
yaklagiminda bilginin tiretilmesi ve insan kaynaklariin gelistirilmesi
icin daha fazla kaynak ayrilmasi geregi iizerinde durulmaktadir. Bu
cagda yonetici kavrami da sanayi toplumunda genel kabul goren
anlamindan farkli bir anlamda kullanilmaktadir. Her alanda uzman
yonetici anlayis1 yerine ekip halinde sorunlar1 engelleyen yodnetim

anlayisi, ekip halinde yoOnetime katilma ve ortak karar alma veya



demokratik yoOnetici profili ortaya ¢ikmaktadir. Klasik yodnetim
anlayisinda sadece yoneticinin zihinsel emek kullanmasi gerektigi
diistintilmekteydi, ancak bilgi c¢agindaki ydnetim anlayisinda tiim
calisanlar zihin iscileri olarak gorulmektedir (Geng, 2007: 85).
Yonetim anlayisinda goriilen degisim, kurumlarin ¢alisanlar
tizerindeki bakis agisini etkilemekte, klasik yonetim anlayiginda bu
bakis daha olumsuz yondeyken giiniimiiz yonetim anlayisinda daha
olumlu yondedir.

Klasik yonetim yaklasiminda kurumlarda uygulanmaya baglanan
personel yonetimi, teknolojik gelismelerin etkisiyle olusan g¢agdas
yonetim yaklagimlartyla birlikte degisime ugramistir. Personel
yonetiminin  yerini insan kaynaklari yonetimi almustir. Insan
kaynaklar1 yonetimi, personel yOnetiminin {stlendigi tiim gorevleri
yapmakla kalmaz, insami kurum icin en onemli kaynak olarak
gormektedir. insan kaynaklari yonetimi, potansiyel calisan
havuzlarimin olusturulmasini, kurumdan ayrilan ya da emekli olan
calisanlara yonelik gergeklestirilen genis Olgekteki calismalardir.
Insan kaynaklari ydnetimi, sadece calisanlarla ilgili kayitlar1 tutan ve
onu siradan bir iiretim elemani olarak goren personel yonetimi
anlayisinin  aksine, insanin biitiin ihtiyaglarin1  her y6nden
degerlendirmeye ¢alisan bir anlayistir (Tuncer, 2012:205-206).
Kurumlardaki esnek yapi, galisanlara gelisim firsatlarinin sunulmasi,
calisanlarin yaraticiliklarinin  6diillendirildigi ve takdir edildigi bir
calisma ortaminin, gelecekte yetenek savasinda kurumlarin avantaj
kazanmasinda 6nemli rol oynamaktadir (Korkmaz ve Kegecioglu,

2014: 161). Yetenek yoOnetiminin orgiitsel performansa katkida



bulunacak sekilde uygulanabilmesi icin karar verici ve uygulayicilarin
calisanlarin  beklentileri, yetenek yonetimi surecinde ortaya
cikabilecek engellerin farkina varmasi, gerekli dnlemleri almasi ve
yetenek yonetimi uygulamalarinin basarili olmasini etkileyecek diger
unsurlarla ilgili bilgi edinmesi gerekmektedir (Alayoglu, 2010: 87).
Calisan1 merkeze alan, onun ihtiyaclarini karsilamaya calisan ve
kurumun eksiklerini gidermeye c¢alisan bir yOnetim anlayisin

performans ve verimliligi artiracagi tahmin edilmektedir.

1.5.7.Entelektiiel Sermayenin Artan Onemi

Sanayi ekonomisinin kaynaklar1 isgiicii, sermaye ve girisim
gucuyken, ig¢inde yasadigimiz bilgi ekonomisinin temel kaynagi
bilgiden olusmaktadir. Ginlmuzde kurumsal degisimler, bilgi
ekonomisi igerisinde entelektiiel sermaye kavramini On plana
cikarmistir. Son yillarda bilginin elde edilmesi ve degerlendirilmesi,
onemli bir kurumsal yetenek olarak kabul gérmektedir (Baytekin,
2016: 94-95). Kurumlarda ¢alisanlarin bilgi ve deneyimlerinin
kurumsal degere donligmesi, bu bilginin yonetilmesi ihtiyacini
giindeme getirmektedir. Entelektiiel sermaye, bu sermayeyi olusturan
unsurun insan sermayesi, yapisal sermaye ve miisteri sermayesinin
etkilesimi sonucu olusacak bilesimi uygulamaya doniistiren bir
degerdir. Bu unsurlar1 kurumsal deger haline getiren eylemler bitind
ise entelektliel sermaye yonetimi olarak adlandirilmaktadir (Caglar,
2013: 234). Disiplinler aras1 bir boyuta sahip olan entelektiel

sermaye, kurumlarin insan kaynaklar1 yonetimlerinin stratejik dnemini



giin gectikge artirmaktadir. Durum bdyle olunca insan kaynaklari
yonetimlerinin, insan sermayesine atfettigi deger ve onun egitilmesi,
gelistirilmesi ve yetistirilmesi daha da Onemli hale gelmektedir
(Go6rmiis, 2009: 58). Kurumlarin sahip olduklar1 entelektiiel sermayeyi
basarili bir sekilde yoOnetmesi, yetenekli calisanlarin o kurumda
calismaya devam etmeyi istemelerinde, ¢alisan memnuniyetinin
saglanmasinda, kurumsal vatandashgin artmasinda belirleyici faktor
olmaktadir.

Kariyer gelisimi icin strekli egitim programlarinin uygulandigi,
performans degerlendirmenin belirli kistaslar ¢ergevesinde yapildigi,
calisanlara yeteneklerini gelistirebilmeleri igin farkli islerde calisma
imkanlarmin verildigi, personel guclendirmenin uygulandigi ve
liderler tarafindan siirekli 6grenme Kultlrinlin olusturuldugu esnek
yapiya sahip bir ¢alisma ortaminda yetenekli g¢alisanlarin kuruma
kazandirilmas: daha kolay gerceklesmektedir. Ayrica bdyle bir
ortamda yetenekleri heniiz kesfedilmemis, ya da yeteneklerinin disinda
bir is pozisyonunda ¢alisanlarin yetenek yonetimi stratejileri ile dogru
islerde ¢alistirilmalart mimkin olabilecektir (Dogan ve Demiral,
2008: 163-164). Rekabette tstunlik elde etmeyi saglayan entelekttel
sermayeye sahip olmak, onu elde tutmak, gelistirmek ve etkin
kullanmak, insan kaynaklar1 yonetiminin ne kadar etkili yonetildigi ile
iligkilidir. Bu durum, bilgi toplumlarinda se¢im siirecinden,
performans yOnetimine ve elde tutma uygulamalarina kadar,
yetkinlige dayali insan kaynaklar1 yoOnetimini O6nemli konuma
getirmektedir. Bilgi toplumu, biitiin islerin bilgi icerigini artirarak,

egitimli, bilgili, yaratict insam1 bilgi toplumunun simgesine



doniistiirmektedir. Bu nedenle, bilgi toplumu slrecleri, insan
kaynaklart yonetiminin koklii bir degisim gecirmesine neden
olmaktadir. Iletisim teknolojilerinin bilgi paylasimini ileri boyutlara
tasidigl, bilgi ve becerinin biitiin kaynaklarin 6nline gectigi bilgi
toplumu; bilgi c¢alisan1  ve bilgili insan kaynagi temelinde
sekillenmektedir (Demirkaya, 2006: 13). Bilgiyi elde edebilen ve onu
etkili sekilde kullanabilen c¢alisanlar, kurumlar i¢in vazgegilmez
olmaktadir. Bu agidan bakildiginda bilgi yonetimi, kurumlarin rekabet

Usttinliiklerini surdtrmelerinde dnemli bir etkendir.

1.5.8.Yeni Kariyer Yaklasimlar

Geleneksel kariyer yaklasiminda c¢alisanlarin  kariyerleri,
siirekli yukartya dogru terfi zinciri seklindeydi. Kurum iginde
calisanlarin  hizmet yilina, tecriibesine, daha ©nceki Ust duzey
yoneticilerin izledikleri asamaya gore kariyerler olusturulmaktaydi.
Bu anlayisa gore calisanlar, yetenekli olsalar dahi yas, hizmet siiresi
gibi nedenlerle hak ettikleri seviyelere ¢ikamamaktaydi. Bu durum,
yeni kariyer yaklagimina olan ihtiyact dogurmustur. Dogrusal ve
smirlayic1 bir terfi sistemi yerine her noktayr bir mevkii olarak
diisinen, mevkiler arasi pek c¢ok terfi elde etmeyi amaglayan yeni
kariyer yaklasiminda yas ve kidem yerine tecriibe, isin gerektirdigi
sartlar, yetenek yilikseltme siirecinde 6nemli gorilmektedir. Bu yeni
yaklagim, bireylerin kariyer tatminini elde etmelerinde itici bir gic
olmakla beraber c¢alisanlarin gelisimi igin daha fazla firsatlar

sunmaktadir (Bayram, 2008: 32). Gorev tanimlarinin net olarak



yapildigi kurumlarda kurum i¢i catismalar daha az yasanmaktadir.
Yeni kariyer yaklagimlari, ¢aliganlarin hedefledikleri kariyeri elde
etmelerine imkan tanimaktadir. Boylece kurumlarin yetenek yonetimi
sirecini pozitif yonde etkilemektedir.

Yasanan hizli degisim ve rekabet kosullarinda en onemli
sermayenin insan oldugunu fark eden kurumlar, Kkariyer yoénetimi
olanaklari ile ¢alisanlarina yatirim yapmaktadirlar. Kariyer yonetimi,
kurumlarin ¢aliganlarin yeteneklerini analiz etmelerine katki saglamasi
ve kariyer gelistirme faaliyetlerini planlamasi ag¢isindan Onem
tasimaktadir. Bu sirecgte giindeme gelen yeni kariyer yaklagimlari,
siirsiz kariyer yaklagimi ve isle ilgi faaliyetlerin keskin sinirlarla
cizilmedigini belirtmektedir. Bu anlayista ige ait faaliyetler, sadece bir
kurumla sinirlandirilmamakta, degisim kabiliyeti, biitiinlesik olma ve
yenilik yapma &nem kazanmaktadir. Iki basamakli kariyer yolu
yaklagiminda teknik elemanlar, uzmanlar, arastirma gelistirme
elemanlari, ¢aliganlarin kendi aralarinda kariyer problemlerini ¢6zmek
amaciyla gelistirilmektedirler. Belirli  bir yeterlilik seviyesine
erigsmesiyle birlikte bu kisiler, kariyerlerini yonetici olarak strdirmeyi
diisinmektedirler (Ozer, 2008: 293-325).

Kariyer dongiistiniin  diismesi, 0Ozellikle yeni kusak igin
kurumdan c¢ok bireysel kariyerin merkezde yer almasiyla sinirsiz
kariyer anlayisinin gelisimi, kisinin kariyer hayati1 boyunca istekleri ve
ihtiyaglarinin daha iyi sartlarda karsilanacagina inandig1 kuruma daha
kolay gecmesini ve 4-6 ay arasinda kurum degistirebilme egilimini
artirmaktadir. Bu durum, kurumlarin ellerindeki yetenegi tutabilme ve

potansiyel yetenekleri etkileyebilmeleri icin rekabete girmelerine yol



agmaktadir. Son yillarda klasik yonetim anlayigina karst ¢ikip,
biirokrasiden uzak, hiyerarsinin az oldugu is ortamlarinda calismay1
tercih eden ¢alisanlarin sayisinin artmasiyla birlikte kurumlar igin yeni
kariyer yaklasimlar1 vazgecilmez unsur olarak goérilmektedir (Arar,
2016: 68). Yeni kariyer yaklagimlari, kurumlarin yetenekli ¢alisanlar
tarafindan tercih edilmelerine, yetenekli c¢alisanlarin o kurumda

kalmayi siirdlirmelerine 6nemli katki saglamaktadir.

1.6.Bir Sure¢ Olarak Yetenek Ydnetimi

Yetenek yoOnetimi cergevesinde uygulanacak tum suregler,
yetenekli bireylerin liderlik 6zelliklerinden faydalanarak kurumun
gelecek donemleri i¢in yeni lider adaylarimi tespit ederek ve kariyer
gelisimlerini ¢esitli agilardan desteleyerek kurumda c¢alismaya devam
etmeleri  ve Gstun bir performans sergilemelerini saglamaktir
(Tabancali ve Korumaz, 2014: 151). Kurumlarin yetenek yonetimini
dogru bir sekilde yiiriitmeleri, kurumlara zaman iginde deneyim
kazandirabilmektedir. Bu uygulamalar sayesinde kurum iginde olusan
yetenek yoOnetimi ekibi, kurumsal performansa yapacagi katki
araciligiyla kalic1 ve siirdirilebilir tstiinliik elde edebilmektedir.
Dolayisiyla yetenek yonetimi uygulamasinin bir kurum igin temel
yetenege doniisebilecegi 6ngorulmektedir (Sahin, 2017: 17). Yetenek
yonetim siirecini basarili yoneten kurumlar, yetenekli calisanlarin
yiksek performans sergilemelerini ve kurumsal verimliligi

artirmalarin1 saglamaktadir.



Kurum iginde c¢alisanlar1 yeteneklerine uygun pozisyonlara
yerlestirmek ve onlarin giiglii yonlerini gelistirmek, yaptiklar isi daha
cok sahiplenmelerinde ve o iste daha yiiksek performans
sergilemelerinde etkili olmaktadir. Ancak bir kurumun firsat alanlarinm
gorerek yaptiklarin1  terk edebilmesi ve yeni uygulamalarla
strdurdlebilirligini  saglayabilmesi ic¢in yetenegini performansa
yansitmast  yeterli ~ goriilmemekte, kurumlarin  potansiyelini
performansa doniistiirmesi gerekmektedir. Bu doniisiim, yetenek
havuzundaki calisanlarla smirlandirilamayacak kadar kapsamli bir
potansiyel yonetimi gereksinimini ortaya ¢ikarmaktadir. Yuksek
potansiyelli insanlarin 6zellikleri; merakli olmalari, iglerine adanma,
kendilerini isin bir pargasi hissetmeleri, kararli olmalari, miicadeleci
ve dayanikli olmalari, bilgiyi toplama ve anlamlandirmalaridir (Baltas,
2017). Yetenek yonetimi, kuruma batlinsel yaklasmay1 ve disiplinli bir
sekilde uygulamay:1 gerektiren calismadir. Bu ¢alismada istenen
sonuglar1 elde edebilmek icin izlenmesi gereken adimlar sirasiyla;
hedeflerin ve stratejilerin belirlenmesi, kilit pozisyonlarin tespiti,
yetenek profilinin olusturulmasi, potansiyellerin belirlenmesi, yetenek
acigmin bulunmasi, gelisim planlarinin hazirlanmasi ve uygulanmasi,
performans ve durum degerlendirmesidir (Cirpan ve Sen, 2009: 113-
114). Tablo 5’te yetenek yonetiminde izlenmesi gereken adimlara

detayl1 bir sekilde yer verilmektedir.



Tablo 5. Yetenek Yonetiminde Izlenmesi Gereken Adimlar

Birinci adim:
Hedeflerin ve
stratejilerin
belirlenmesi

Stratejileri belirlemek icin hedeflere ihtiyac
duyulmaktadir. Hedef ve stratejiler, Yetenek
yonetimi uygulamalariin kilometre tagidir.

Ikinci adim: Kilit
pozisyonlarin tespiti

Belirlenen stratejilerin uygulamaya
gegirilmesinde énemli rol Ustlenen yonetsel ve
teknik  pozisyonlar  saptanmahidir.  Bu
pozisyonlar1  belirlerken,  s6z  konusu
pozisyonun hedefe ulagsmayr dogrudan
etkileyecek  bir  nitelige sahip olmasi
gerekmektedir. Aksi takdirde tum pozisyonlar
icin yetenek ydnetimine odaklanilmasi maliyeti
artiracaktir.

Ucgiincii adim: Yetenek
profilinin
olusturulmast

Bir tist adimda belirlenen kilit pozisyonlardan
istenilen performans1 gosterebilecek ideal
calisan ozellikleri tamimlanmaktadir. Ideal
calisandan beklenen &zellikler; bilgi, beceri,
deneyim, ilgi ve egitim, deneyim alani vb.
olarak detaylica belirtilmelidir.

Dordinci adim:
Potansiyellerin
belirlenmesi

Kilit pozisyonlar icin belirlenen ideal profile
ulasabilme ve bu gorevi basariyla yerine
getirebilme potansiyeline sahip adaylar bu
asamada tespit edilmektedir. Potansiyel
belirleme surecinde kurum icinde istenilen
Ozelliklere sahip potansiyel adaylar
bulunamazsa kurum digindan yeni yeteneklerin
kuruma dahil edilmektedir. Kisinin,
hazirlanmak istenen pozisyon igin cesitli
psikolojik testlerle kabiliyet ve potansiyeli
Olcllmektedir. Ayrica potansiyel adaylarin
karakterlerinin giivenilir olup olmadiklarina
bakilmaktadir.




Besinci adim: Yetenek
acigmin bulunmasi

Kilit pozisyonlara aday olarak belirlenen
potansiyellerin dzelliklerinin, ideal profil ile ne
kadar uyumluluk gosterdigi analiz edilmekte
ve potansiyel adaylarin nasil bir gelisim

stirecinden gegmeleri gerektigi ve hangi
yetkinliklere ihtiyag duyduklari
saptanmaktadir.

Altinct adim: Geligim
planlariin
hazirlanmasi ve
uygulanmasi

Potansiyel olarak belirlenen ¢alisan igin
gelisim faaliyetleri planlanmaktadir. Egitim,
kocluk, mentorlik, rotasyon vb. tim gelisim
trleri, adayin gelecege hazirlik plani icerisine
dahil edilmektedir.

Yedinci adim:
Performans
degerlendirmesi

Gelisim planlar1 gergevesinde kisiye yapilan
yatinmlar neticesinde ideal profil ile olan

agigin ne derecede kapandigi
degerlendirilmektedir.  Dolayisiyla  adayin
hazirlik stirecindeki performansi

incelenmektedir.

Sekizinci adim:
Durum
degerlendirmesi

Potansiyeller havuzunda bulunan adaylar, bir
ihtiyag durumunda yetistirildikleri pozisyona
atanmak amaciyla degerlendirilmektedir. Bu
sirecte adayda bulunan eksikliklerin atanacagi
pozisyondaki basarisina etki etme ihtimali, s6z
konusu agigm kapanmasinin alacagi slre gibi
etkenlerin dikkate alinmasi1 gerekmektedir.

Kaynak: Cirpan ve Sen, 2009: 113-114’ten esinlenerek bu tablo

olusturulmustur.




Sekil 3. Yetenek Yonetimi Felsefesi

OZEL
YetenalcssvagizYetanekll Dogustan gelen ile yetistirmeye dayah
birgyleri tanimlama, kurima beceriler arasindaki etkilesim:
gekme ve elde tutma Potansiyeli olan bireyleri gelistirme
SABIT GELISTIRILEBILIR
Herkesin Gzel yeteneklere Herkes egitimler araciligiyla
sahip olmasi: Bu yetenekleri  yetenege sahip olabilir: Herkese
tamimlama ve kullanma gelisim firsati sunma
KAPSAYICI

Kaynak: Meyers ve Woerkom, 2014: 194.

Sekil 3’te goriildiigii iizere; yetenegin dogustan gelen, sabit
ozellikleri oldugu gibi  sonradan  gelistirilebilen  ozellikler
bulunmaktadir. Bunun yani sira yetenek yonetimi siirecinde 06zel
boyutta kisinin dogustan getirdigi ozellikleri onu farkli kilmaktadir.
Kapsayici boyutta ise tiim caliganlar egitim araciligiyla birer yetenek

haline dontisebilmektedir.



1.6.1 Kilit Pozisyonlarin Saptanmasi

Insan kaynaklar1 birimi, kuruma deger kazandiran Kkilit
caliganlar1 se¢ip, egitip, gelistirerek rekabet iistiinliigii elde etmektedir.
Yetenek yoneticisinin, kilit pozisyonlari belirlemek igin kurumun
genel stratejisinin ne oldugu, kurumun stratejik yeterliliklerinin neler
oldugu, mevcut yeterliliklerin genel stratejinin uygulamada
kullanilirken hangi gérevleri 6nemli olduguna yonelik net bir diisiince
benimsemesi gerekmektedir. Bu kilit pozisyonlarin kurum stratejileri
kadar degiskenlik gosterebilecegi géz ardi edilmemelidir. Bunun yani
sira kurum igerisindeki kilit pozisyonlar belirlendikten sonra, bu
pozisyonlarda gorev alan galisanlarin kurumun stratejik hedeflerine
ulagabilmesi i¢gin yonetilmeleri gerekmektedir (Yildirim, 2017: 42-43).
Kilit pozisyonlarin belirlenmesiyle birlikte yetenekli galisanlarin bu
pozisyonu doldurmalari saglanmakta ve bu sayede kurumsal hedeflere

ulagsmada basar1 elde edilmektedir.

1.6.2.Yetenekli Calisanlarin Tespiti ve Simiflandirilmasi

Yetenekli ¢alisanlari, kurumlariin biinyesine katmak isteyen
yoOneticiler arasindaki rekabetin artmasiyla kurumlar, surddrilebilir
basar1 i¢in donanimli ve analitik 6zelliklere sahip yetenekli ¢aliganlari
istihdam etmek istemektedirler. Bu &zelliklere sahip becerili
calisanlar1 bulmak kolay olmamakla birlikte konuya yonelik cabalar,
0zel ve kamu kesiminin gindeminde yer almaktadir (Altindz, vd.
2014: 104-105). Yetenegi aywrt etme, sik sik enformasyon

eksikliginden olumsuz yonde etkilenmektedir. Egitim ve bolim igi



etkinliklerde edinilen bilgi ve beceriler yoluyla saglanan gelismenin
kayit altina alinmasi, bunun beraberinde her ¢alisanin yetkinlik
standard1 ve gosterdigi ilerlemenin tespit edilmesi gerekmektedir.
Yonetme yetenegi, ancak sonuglarin dl¢iilebilecegi bir durumda kisiye
yonetme firsati vererek denenmektedir. Bir Ust duzey yoneticilik
pozisyonuna getirmeden Once kiside boliimle ilgili ve genel yonetim
yeteneginin var olup olmadigini bilmek isteyen ¢ogu miidiir, gelecegin
geng yoneticilerinin ise uygun olup olmadigina karar vermeden 6nce
onlar1 6zel projelerde, problem ¢6zme durumlarinda ve karar verme
kosullarinda ¢alisirken gozlemlemektedir (Finnigan, 1995: 100-101).
Boylelikle yetenekli ¢alisanlarin yeteneklerine gore siniflandirilmadan
once belirlenmesi ve fark edilmesi saglanmakta, g¢alisanin kurum
igindeki hangi pozisyon i¢in uygun olduguna karar verilmektedir.
Calisanlarin smiflandirilmasinda en basarilidan en basarisiza
dogru bir degerlendirmeden s6z edilmektedir. Calisanlarin
siiflandirilmasi, kurumlar i¢in vazgegilmez olarak tanimlanan
stratejik kademelerdeki ¢alisan ile daha az verim saglanan g¢alisanin
birbirinden ayrilmasia yonelik yapilan ¢aligmalara dayanmaktadir
(Altindz, 2009: 37). Mc Kinsey, War For Talent’ta ¢alisanlar i¢in A
grubu, B grubu ve C grubu calisanlar seklinde bir siniflandirma
yapmaktadir. A grubu calisanlar, olaganiistii performans i¢in standardi
temsil etmektedir. Bu kisiler, siirekli olarak sonug alan, bunun yaninda
diger calisanlara ilham veren ve onlari motive eden ¢alisanlardan
olugmaktadir. Sirket calisanlarinin en iyi %10-20’lik kismini teskil
etmektedirler. B grubu ¢alisanlar, beklentileri karsilayan, ancak sinirh

potansiyeli olan ¢alisanlardir. Calisanlarin ortadaki %60-70’lik dilimi



bu grup caliganlardir. C grubu calisanlar ise nadir olarak kabul edilir
sonuglara ulagmaktadirlar. En alttaki  %10- 20’lik  dilimi
olusturmaktadirlar (Ceylan, 2007: 67). Diger bir siniflandirma
Deloitte siiflandirmasidir. Deloitte danismanlik sirketinin yaptigi bu
simiflandirmaya goére calisanlar; kritik isglicli, uzmanlar, ¢ekirdek
isgiicli ve esnek isgiicli olarak ayrilmaktadir. Bu ayrimda kritik isgiicti
olarak adlandirilan kesim, yiiksek egitimli ve yliksek beceriye sahip,
sitket gelirinin % 80’ini karsilayan en degerli ve yetenekli
calisanlardan meydana gelmektedir. Diger kesimler ise sahip olduklari
becerilerin ortaya konma durumu ve tedarik zincirine olan etki
dizeyine gore deger ve onem kazanmaktadir (Yildirim, 2017: 45).
Kuruma sagladiklar1 katki derecelerine gore yetenekli calisanlarin
siniflandirilmasinda s6z konusu katkinin hangi yonde ve ne diizeyde
oldugu esas alinmaktadir. Kurumlar i¢in 6nem arz eden c¢alisanlarin
sahip olduklar1 becerilerinin gelistirilmesi ve daha yiiksek performans
sergilemeleri amaciyla onlara yonelik o6zel egitim programlari
duzenlemeleri icin  bu sekilde bir smiflandirmaya ihtiyag
duyulmaktadir.

Gunumuzde birgok kurum, “kariyer gunleri” ile Universitelerde
yetenek avina ¢ikmaktadir. Turkiye’deki butlin Universiteler ziyaret
edilerek, yetenekli gencler, kurumlar tarafindan kesfedilmektedir. Son
5 yilda Aras Kargo’nun 1.200, Yasar Holding’in 250, Deloitte’un 150,
Ford Otosan ve Aydinli Giyim’in ise 100’er 6grenciyi kampiisten
kendi kurumlarina transfer ettigi belirtilmektedir. TUlrkiye’de lider
okulu gibi c¢alisan kurumlarin basinda P&G, Unilever, Pfizer,

Mercedes-Benz, Shell, Coca-Cola gibi ¢ok uluslu kurumlar yer



almaktadir. Ko¢, Sabanci, Yasar, Borusan ve Anadolu da kendi
liderlerini yetistirmekte SOz sahibi olan biiyiikk gruplar arasinda
bulunmaktadir. Buylk oOlgekteki kurumlarin ¢ogunun gelecegin
liderlerini yetistirmek amaciyla 6zel kurguladiklar1 egitim programlari
ve akademileri mevcuttur (Capital, 2012). Bu tarz kurumlar,
kurumsallasmanin  yetenekli ~ ¢aliganlara  yatinm  sayesinde
gerceklesecegine  inanmakta ve bu  dogrultuda programlar
yuritmektedirler. Siirdiiriilebilir basarinin anahtarinin yetenek kesfi ve

egitimi oldugunu glin gectikce daha ¢ok fark etmektedirler.

1.6.3.Yetenekli Calisanlar:1 Se¢cme ve Yerlestirme

Yerlestirme, yetenekli ¢alisanlarin performanslarin diizenli bir
sekilde degerlendirilmesi ve Kariyerlerinin yonetilmesi ile terfi
ettirilmesi,  odillendirilmesi ya da gelistirme etkinliklerine
yonlendirilmesine katki saglamaktadir. Yetenegi yerlestirme siirecinde
performans degerlendirme ve kariyer yonetimi esas gorevler arasinda
bulunmaktadir. Kurumlar, c¢alisanlarini dogru zamanda dogru islere
yerlestirmek i¢in kariyer rehberleri, kariyer haritalar1 hazirlamakta,
calisanlarin hangi beceri ve yeterlilik diizeyine geldiklerinde, hangi rol
ve gorevleri Ustlenebileceklerini tespit etmektedirler (Akar ve Balci,
2016: 959). Kurumlarda calisan se¢cme ve yerlestirme faaliyeti,
kurumun diger faaliyetleri {izerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Dogru
insanin se¢imi, pazarlama, muhasebe, finansman, iretim gibi diger
fonksiyonlarda yeterli calisanin calistirilmasini ifade etmektedir. Insan

kaynaklar1 se¢gme ve yerlestirmede kullanilacak modiil, sadece ise



bagvuranlarla ilgili bilgileri icermemekte, ayn1 zamanda yeni ise
alinan, isten ayrilan ve emekli ¢aligsanla ilgili bilgileri de icermektedir.
Ayrica demografik bilgilerin yani1 sira beceri ve yeterliliklerle ilgili
bilgiler de bulunmaktadir (Tutar, 2010: 338). S6zi edilen bilgiler
cercevesinde kurumlarda veri havuzu olusturularak, ihtiyag
duyuldugunda yetenekli ¢alisanlarla ilgili bilgilere erisilebilmektedir.
Yetenekli  calisanlarin  seg¢ilmesine  yonelik  yliriitiilen
faaliyetlerinin amaci, ise alinacak c¢alisan adayinin goOrevin
gerektirdikleri niteliklere uygun 06zellikler ve yetenekler tasiyip
tasimadigina karar vermektir. Diger bir ifadeyle is ile ¢alisan arasinda
uyumun saglanmasidir. Bireyler farkli yapiya, diisiinceye, davranisa,
hirs, merak ve yeteneklere sahip olmaktadir. Kurumda yapilan isler
arasinda da farkliliklar s6z konusudur. Bu islerle farkli yapiya sahip
bireyler arasinda gosterilecek ¢abalara calisanin kuruma alimi
sirasinda baglanmaktadir. Calisan aday1 se¢im siirecinde yapilacak bir
hatanin zaman ve biitce kaybina neden olmasinin yani sira sonradan
telafisinin zor olacagi tahmin edilmektedir (Bing6l, 2003: 163). Bu
nedenle yetenekli calisanlarin segilerek yetenekleri dogrultusunda
dogru pozisyona yerlestirilmesi, kurumlarin zaman ve biitge kaybini

onlemede basat rol oynamaktadir.

1.6.4.Yetenekli Cahisanlarin Elde Tutulmasi

Calisanin is devir orani, ¢alisan tatmini ve kurumun performansiyla
dogrudan ilintilidir. Calisanlar, yaptiklar1 isten memnun kaldiklarinda o

iste c¢alismaya devam etmekte, memnun kalmadiklarinda ise



ayrilmaktadirlar. Tiim kurumlarin yaklasik dortte birinin yillik ¢calisan
devir oranlar1 %20’den daha yiiksektir. Calisan devir orani yiiksek
oldugu durumlarda ydneticinin isten ayrilan calisanlarla isten ayrilis
nedenleri hakkinda konusmasi gerekmektedir. Yoneticinin galisanlarin
sorunlarini dikkatle dinlemesi ve siirekli olarak calisanlarin basarisinin
kurum basarisina bagliligint vurgulamas: gerekmektedir (Thompson,
2003: 233-234). Kendi basarisinin kurum basarisiyla iliskilendirildigi
durumda calisanin kuruma aidiyet duygusu pekismekte ve boylece
calisan, kendini kurumun bir pargasi hissetmektedir.

Kurumlar, yetenekli ¢alisan1 tutmak igin i¢ ve dig faktorleri goz
oniinde bulundurmalidirlar. is piyasas1 ve kurum Kultirt, calisanin
kurumdan ayrilmasina neden olan dis faktorleri temsil etmekte,
igverenin kontrolii disinda gelisebilmektedir. Calisan agisindan
bakildiginda kariyer gelisiminin kurumda kalmalarin1 saglayan bir
motivasyon aract oldugu belirtilmekte, kurumlarin yetenekli
calisanlarina kariyerlerini gelistirebilecekleri ortam hazirladiklarinda
onlarin i3 memnuniyetini  ve kuruma olan baghiliklarimi
artirabilecekleri  ongorulmektedir. Etkili bir egitim programi
sayesinde calisanlar, kurumsal destegi hissetmekte ve yOneticiye
given duymaktadirlar. Bu baglamda yetenekli g¢alisan1 kurumda
tutmak icin yoneticilerin iyi bir imaj yonetimi planlamasi ve saglikli
iletisim kurmalar1 gerekliligi kacinilmaz olmaktadir (Yildirim, 2017:
69). Bu sayede yetenekli ¢alisanlarin elde tutulmasi daha kolay hale
gelmektedir. Bununla birlikte ¢alisanin motivasyonunu diigiiren, isten
ayrilmasii gerektiren faktorleri fark etmek ve bunun i¢in gereken

Onlemleri almak, ¢alisanlarin iste tutulmasinda etkili olmaktadir.



1.6.5.Yetenekli Cahsanlara Yonelik  Gelistirilen Egitim

Programlan

Calisanlarin  gelistirilmesi, 1is becerilerini artiracak egitim
programlariin diizenlenmesi, is basarilarinin degerlendirilmesi ve
gerektiginde  danigmanlik  verilmesiyle  gergeklesebilmektedir.
Teknolojinin hizli bir sekilde gelismesi, egitimi giderek daha da
onemli hale getirmektedir. Gelismekte olan tilkeler agisindan bu konu
blylk bir 6nem arz etmektedir; ¢iinkii gelismekte olan ulkelerde
genellikle geleneksel {iretim bigimi ile modern teknolojinin yer aldig:
uretim bicimi birlikte gortlmektedir. Bu {ilkelerde ¢alisanlardan
beklenen gorevler arasinda gelismis iilkelerdeki teknolojiyi aktaracak
bilgiye sahip olma ve kendi teknolojisini yaratabilecek bilgi, yetenek
ve yaraticiligi gelistirme yer almaktadir. Bu durum, insan kaynaginin
egitiminin, calisanin eski yeteneklerini giliniin kosullarina uygun
duruma getirmeyi ve onlarda yeni beceriler gelistirmeyi hedefledigini
gostermektedir (Ylksel, 2000: 198-199). So6zu edilen becerileri
gelistirmeleri, egitim araciligiyla gergeklesmektedir. Kurumlar da bu
durumun farkina vararak, yetenekli ¢alisanlara yonelik ¢esitli egitim
programlar diizenlemektedirler.

Yetenege dayali isler, bilgiye dayali isler olup, o isi yapabilmek
icin belli bir egitimden gegmeyi gerektirmektedir. Isverenler, isyeri
O0grenimi konusunda ciddi yatirimlara yonelmektedirler. Kurumlarin
egitim biitgeleri biliylimektedir. Gliniimiizde ¢alisanlar, kurumlardan
egitim talep eder hale gelmistir. Ingiltere’de yapilan bir arastirmaya

gore; yetiskinlerin %78’ kendisine yuksek Ucret 6Gdenmesini



istemekte, ancak egitim i¢in az firsat verecek bir igverenle
calismaktansa, egitim i¢in licret, zaman ve destek saglayacak bir iste
calismay1 tercih etmektedir (Grant, 2004: 70). Calisanlar, kisisel
gelistirmelerine izin veren kurumlar1 segerek, onlara sunulan basarili
egitim programlar sayesinde c¢alistiklar1 kurumlarini miisterilere ve
rakiplere kars1 en iyi sekilde temsil etmektedirler.

Geleneksel yontemlerde galisanin aldigi egitimin tiirli, sahip
oldugu beceri ve yetenekler, egitim agigini belirleme, belli bir ¢aba
gerektirmektedir. insan kaynaklar1 bilgi sisteminin veri tabanlarinda
bunlan takip etmek, egitim programlarina ihtiyaci olan calisanlarin
katilimini saglamak kolay hale gelmektedir. insan kaynaklari bilgi
sisteminin egitim programlarinda kullanilmasmin birgok y6nden
avantaji bulunmaktadir. S6z gelimi, hangi konularda egitime agirlik
verileceginin belirlenmesi, kimlerin egitim faaliyetlerine Katilacaginin
tespit edilmesi, egitim programini kimin yiiriitecegine karar verilmesi,
daha oOnce verilen egitimlerin bilinmesi, egitim sonrasi yapilan
degerlendirme ile egitim Oncesi ve sonrasi durum kiyaslamasi
yapilmasi yoniinden avantaj saglamaktadir (Tutar, 2010: 340). Egitim
programinin belirli bir siirece yayilmasi ve bu siirecin uzun vadeli
plana dayanarak gergeklestirilmesi, sonrasinda ise bu siirecin amaclara
ulagma acgisindan sonuclarinin degerlendirilmesi, egitimden saglanan
verimi artirmakta ve gelecekteki egitimler i¢in yol gostermektedir.

Manpower Grup tarafindan her yil diizenli olarak yuritilen
yetenek acigi arastirmasiin 2016-2017 verilerine gore; isverenlerin
%73’linlin agik pozisyonlari doldurmak i¢in mevcut c¢alisanlarini

egitmekte ve gelistirmektedir. Baska bir ifadeyle kurumlarin igerideki



yiiksek potansiyelli calisanlarina odaklandigi belirtilmektedir. Bu
noktada kurumsal akademiler, onlara en blylk destegi vermektedir.
Yiiksek kariyer potansiyeli olan bireylerin kesfedildigi yer olan bu
akademilerin sayis1 giin gectikge artmaktadir. Bu artisin sebepleri
arasinda; kariyer planlamaya bakisin degismesi, kurum icindeki
problemlerini en iyi analiz edeceklerin yine ayni kurum iginden
yukselen, o kurumun kiiltiirtiyle yogrulanlardan ¢ikacag diisiincesinin
gelismesi, ihtiyaglar dogrultusunda c¢alisan bulma sikintisinin
gorulmesi bulunmaktadir (Y1ildiz, 2017). Bir kisi ise alindiktan sonra
kurumun, o kisinin egitim ve gelisim acisindan eksikliklerini ve
ihtiya¢ duydugu egitim tiirlerini saptamasi gerekmektedir. Genellikle
yoneticilere yonelik egitim ve gelistirme, alt kademedekilere oranla
daha genis ger¢evede yiiriitiilmektedir. Kisinin daha genis yodnetim
tecriibesine kavusmasi i¢in ilgili kisiyi bir isten diger ise gecirme
(rotasyon), yeni yoneticilerin is siirecinde Karsilasilan ortak sorunlarin
gerceklestirilen alistirmalar haline getirildigi rol yapma calismalar1 ve
listiin asta danmismanlik yapmasi, bu konuda yapilan uygulamalar
arasinda bulunmaktadir. Yonetsel egitim, teoriye ve uygulamaya
yonelik olarak yapilmaktadir. Bu 6zellik daha diisiik kademedeki
egitim ve gelistirme i¢in s6z konusu olmamaktadir (Hodgetts, 1999:
580-581). Bu uygulamalar, ulusal ve uluslararasi1 6l¢ekteki kurumlar
tarafindan ytriitilmekte, s6z konusu uygulamalar, kurumlara basari
olarak geri donmekte, rekabet iistiinligii saglamaktadir.

Macaristan’da faaliyet gosteren bir enerji sirketi olan MOL’iin
GROW adini tasiyan bir yetenek yonetimi uygulamasi bulunmaktadir.

Bu programda MOL’e bagvuranlar arasindan begenilen, kesfedilen



gengler, yaz kamplarina alinmakta ve MOL kiltiri bu program
kapsaminda onlara aktarilmaktadir. 20.000 {izerinde bagvuru alinan
programa 2016 yilinda 11 farkl iilkeden 163 kisi se¢ilmistir. Teknik
egitimlerin yaninda takim calismasina, yaraticilik gelisimine yonelik
birtakim egitimlerin de verildigi bu kamplarda katilimcit memnuniyeti
yiiksek diizeyde ol¢iilmiistir. MOL sirketinde bu programin devami
niteliginde bir bagka yetenek yonetimi uygulamasi yer almaktadir. Bu
programda ortaokul diizeyinde ogrenciler ic¢in benzer bir kamp
programi olan FRESH adinda bir program yiiriitiilmektedir. Programa
gelen bagvurular arasindan yapilan seg¢imle Ogrenciler, yetenek
cezbetme programina dahil olmakta ve egitim kampina alinmaktadir
(Yildiz, 2017). Boylece kurum, yetenekli ¢alisanlarini kiigiik yasta
kesfetmekte ve onlar egiterek, ileride ¢alistigi kuruma 6nemli katkilar

saglamay1 hedeflemektedir.
1.6.5.1.0ryantasyon Egitimleri

Bazi kurumlarda her c¢alisan diizeyine gore belirlenmis
standartlar cercevesinde en az 10-15 giin siiren egitimler
diizenlenmektedir. Bazi kurumlarda ise kisiler ise baslarken 1-2
gunlik kisiyi is ortamina aligtirmaya yonelik bir egitim verilmektedir.
Bagka kurumlarda ise baslatma konusunda net bir egitim
verilmemektedir. Ise baslatma ve uyum egitiminde hangi kademede
olursa olsun calisanin kuruma uyumunu kolaylastirma ve calisana
kurumun degerlerini benimsetme amaglanmaktadir. Bu egitimler
sayesinde c¢aligan, kurumun fiziki yapisi, degerleri, kimligi ve is

akigin1 kisa zamanda 6grenmekte ve i¢inde bulundugu sosyal ortama



uyumunu kolaylasmaktadir. Bu tarz egitimler, kisinin ¢alistigi
kuruma, kurum kurallarina, idari diizenlemelere, kurumun degerlerine
iliskin egitim etkinliklerini kapsamaktadir (Findik¢i, 2000: 244-246).
Calisanlarin =~ kurumlarin1  yakindan tanimalarimi  saglayan bu
etkinlikler, kurumsal degerleri benimsemelerinde ve
i¢sellestirmelerinde 6nemli rol oynamaktadir.

Oryantasyon egitiminin kuruma katilacak her yeni ¢alisan dahil
edilerek verilmesi gerekmektedir. Kurumlar, ise alistirma programini
daha etkin kilmak istiyorlarsa egitim programimni sadece belirli
gorevlerdeki ¢alisanlar i¢in degil, tiim c¢alisanlar igin faaliyete
gecirmeleri gerekmektedir. Ancak bu sekilde programdan ve
calisandan beklenen verim alinabilmektedir. Ote yandan etkinligin
sirddrilebilmesi icin  ise alistrma  egitimini  hazirlayan  ve
uygulayanlarin daha oOnceden basarili olarak kabul edilen c¢esitli
programlar1 analiz etmesi, kendi kurumunda uygulanan programla
arasinda kiyaslama yapmasi gerekmektedir (Karakas, 2014: 7).
Oryantasyon egitimleri bireye ve gruplara yonelik
dizenlenebilmektedir. Genellikle yeni ise baslayan calisanlara ve
boliim degistirenlere iliskin hazirlanan oryantasyon egitimleri, artik
kesfedilen yeteneklere yonelik hazirlanan egitim programlari seklinde
yuritilmektedir (Sahin, 2017: 54). Yetenek ydnetimi strecinin énemli
bir islevi olan oryantasyon egitimleri, kuruma adaptasyonu
saglamaktadir. Calisanin yaptig1 isi benimsemesi, kurum igi isleyis
sistemine aligmasi i¢in zaman ayrilan bu tarz programlar, ¢alisanlarin
kuruma yonelik kaygilarini azaltmakta ve kurumu sahiplenmelerinde

etkili olmaktadir.



1.6.5.2.E Ogretim

Calisanlara yeni bilgi ve becerilerin kazandirilmasinda egitim
onemli bir rol oynamaktadir. Kurumlarin her gegen giin degisen
kosullara hizli bir sekilde uyum saglayabilmesi, c¢alisanlarin
birikimleri ve bu birikimlerin egitim faaliyetleri araciligiyla
gelistirilmesi araciligiyla gergeklesmektedir. Giiniimiizde birgok
kurum, egitim faaliyetlerini elektronik ortamlarda (e-6grenme)
yurutmektedir. E-6grenme sayesinde, kapsamli egitim programlari
daha az zaman, iicret ve emek harcanarak sunulmaktadir. Diger
yandan, egitim alanlar, istedikleri konulari farkli mekanlarda ve
zamanlarda takip edebilmektedir. Boylece, Ogrenmenin oOniindeki
zaman ve mekan engelleri 6nemli 6l¢iide kalkmaktadir. Enformasyon
teknolojilerinde katedilen yol, kurumlarin egitim faaliyetlerini daha
verimli hale getirmelerini saglamaktadir (Yilmaz, 2007: 165-166). E
O0gretim uygulamalar1 sayesinde kisa siirede erisim imkani sunulan
calisanlarin farkindaliginin artirnllmas1 ve kendilerini gelistirmeleri

hedeflenmektedir.

1.6.5.3. Kocgluk

Gunimuzde kurumlar, yonetici gibi geleneksel unvanlarin
yerine takim lideri, supervisor, ko¢ gibi unvanlar1 kullanmay1 tercih
etmektedirler. Bu unvan degisikligi, yoneticilerin yaptiklari isin
niteliklerine de yansimaktadir. S6z gelimi; emrederek yonetmek
yerine desteklemeye, talimatlarla yonlendirmek yerine uzlasmaya,

calisan hedeflerine O6nem vermeye, bireysel karar almayi tesvik



etmeye ve siire¢ odakli c¢alismaya odaklanmaktadirlar. Calisanlarin
sadece maddi beklentilerini degil, ayn1 zamanda psikolojik ve kisisel
gelisime yonelik beklentilerini karsilamaya ¢alismaktadirlar. Onlarin
fikirleri Ogrenilerek, sorunlar1 ¢dzmelerine yardimei olmaktadirlar.
Kog tarafindan calisanlarin kendilerini tanimalar1 ve islerini sirekli
daha iyi yapacak sekilde kendilerini gelistirmeleri amaglanmaktadir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 217-218). Kog, bir g¢alisani motive
ederek, becerilerini gelistirmesine destek olan, ¢dullendirme ve geri
bildirim saglayan bir yonetici veya aymi kademede bulunan bir
calisma arkadasidir. Kog, caliganinin nerede oldugunu ve nerede
olmak istedigini dile getirmesini saglayarak, oraya ulagsmasini tesvik
etmek i¢in sahip oldugu yetenegi ve potansiyeli ona fark ettiren kisidir
(Yildirim, 2017: 47). Bu kapsamda kog, calisan1 hedefine ulasmada
motive etmekte ve kendini kesfetmesini saglamaktadir.

Kogluk yaklagimi, ¢alisanin ylksek performans sergilemesi ve
hedeflere ulagmalarini saglamak amaciyla farkli kisilikten ¢alisanlar
arasinda sinerji yaratarak onlar1 destekleyen, yetkilendiren,
kesfetmeye odaklanan, onlara ilham veren, 6grenmeyi kolaylastiran,
karsilikli baglilik esasina dayanan iki yonlu bir sire¢ ve yiiz-yiize
liderlik bi¢imi seklinde ifade edilmektedir (Ceylan, 2003: 904).
Kogluk nedeniyle ¢alisan; glcli ve zayif yonlerinin farkina varmakta,
yasam misyonunu belirlemekte, buna yonelik plan yapmakta, sonug
odakli olmakta, degisime ayak uydurmakta, yeni beceriler
kazanmakta, kendine daha fazla glvenmekte, yeni is firsatlari
yakalamakta, zamanmi verimli kullanmaktadir. Kurumlar ise bu

sayede kogluk ile performans sorunlarini ¢ozmekte, iletisim



sorunlarini gidermekte, degisime uyumda esneklik ve hiz kazanmakta,
calisanlarmn kuruma yonelik bagliligi1 ve kurumun performansini
artirarak, hedeflerine ve stratejilerine kilitlenmektedir (Altinéz, 2009:
76). Bu anlamda koglarin kurumsal ve bireysel basaridaki énemli rolii
yadsinamamaktadir. Kurumsal aidiyeti pekistirerek fiziksel ve

duygusal emegi artirmada itici gli¢ olmaktadir.

1.6.5.4.Mentorluk

Mentorluk, is basinda gelistirme yaklagimlarindan birini
olusturmakta ve koglukta oldugu gibi bire bir egitime ©Onem
vermektedir. Mentorluk, bir kariyer gelistirme araci olarak goriilmekte
ve Kariyer yonetim siirecine 6nemli katki saglamaktadir. Mentorluk
yaklagimi, kurumun egitim ve gelistirme ¢abalarna destek veren bir
kariyer gelistirme sistemini olusturabilmektedir. Kritik performans
alanlarimi belirleyebilmekte, kariyer yollarin1 ve gelecekteki insan
kaynaklari ihtiyaglarini tespit edebilmektedir (Yildirim, 2017: 47). Bir
mentorun, calisanla agik ve ¢ift yonli iletisim kurmasiyla karsilikli
given insa edilmektedir. Mentor calisan1 dinleyerek, anlamaya
caligmakta, onun cabalarin1 desteklemekte ve bireyselligine saygi
duymaktadir (Kegecioglu, 2006: 25). Boylece calisanin kendisinin
yeteneklerinin farkina varmasina ve potansiyelini agiga ¢ikarmasina

katki saglamaktadir.



1.7. Kurumlarda Yetenek Yonetimi Uygulamalari

Yetenek yonetimi surecinde kurumlar tarafindan objektif bir
sekilde liderlik hatt1 olusturmak ve yeni yetisecek olan yonetici ekibin
yetkinliklerini en Ust seviyeye ¢ikarmak amaglanmaktadir. Calisanlara
kariyer yolunda yapilan maliyet ve zaman yatirimimin kuruma liderlik
yetkinliklerini ve verimini artirarak geri dondiigiine inanilmaktadir
(Balaban, 2017). Bazi yetenek yonetimi uygulamalari, yetenek
boslugunu doldurmaya yonelik programlar seklinde yapilmakta,
bazilar1 da gelecekte ihtiya¢ duyulacak liderlik ve yonetici ihtiyacini
gidermek amaciyla “yetenek havuzu” kurarak yapilmaktadir. Bazi
uygulamalar ise kurumdaki tim yetenegin gelistirilmesine yonelik bir
stratejik yonetim yaklasimi sergilenerek gergeklesmektedir (Akar ve
Balc1, 2016: 958). Yetenck yonetimine iliskin ¢esitli performans
degerlendirme yontemleri bulunmaktadir. Bu yontemler, geleneksel
performans degerlendirme yontemlerinin neden oldugu sorunlari
gidermek icin gelistirilmistir. S6z konusu performans degerlendirme
yontemlerinde; katilimcilik, geribildirim, gelisim, somut c¢iktilar,
standartlagsma ve is performansi 6lgme geleneksel yaklasimlara gore
belirgin ve ayirt edici Ozellikler tasimaktadir. Aslinda 360 derece
performans degerlendirme ve yetkinliklere dayali performans
degerlendirme, cagdas yoOntemler baglaminda kabul gormektedir
(Tabancal1 ve Korumaz, 2014: 146).

Cappelli, gecmis nesillerin  yetenek uygulamalarindaki
eksikliklerini tespit ederek, kurumlarin yetenek kitlig1 ya da fazlasiyla

karsilagmalarinin Oniine gececek sekilde uygulamayi agiklamaktadir.



Talebe dayali esnek ve verimli yetenek ydnetimini merkeze alan bu
modelle kurumlar, sadece yetenegi yonetmeyerek, var olan
yeteneklerini esnek ve verimli bir bigimde isleyen bir tiir yetenek
isletmesi de meydana getirmektedir. Tirkiye’de hizli tiiketim
sirketleri, teknoloji sirketleri, banka ve damigsmanlik gibi sektorlerde
yetenek yOnetimini profesyonel sekilde uygulayan ulusal ve
uluslararas1 Olgekte kurumlar bulunmaktadir. Yetenek yoOnetimi,
biiyiik oranda biit¢e ile dogru orantili gelismektedir. Yetenek yonetimi
konusunda basarili olan ve gerekli biitceyi ayiran kurumlara
bakildiginda, CEO’larmin da yetenek yonetimine inandiklar
gozlemlenmektedir. Onde gelen kurumlardaki liderler, zamanlarinin
yuzde 15’ini yetenek yoOnetimine ayirmaktadir (Hasdemir, 2008).
Liderlerin yetenek yoOnetimine inanmalari, c¢alisanlar1 dogrudan
etkileyerek kurumlarini daha ileriye tasimalarini saglamaktadir.
Turkcell’in yetenek havuzunda 150 hazir yedek calisan yer
almaktadir. Turkcell, grupta uygulanan yetenek ydnetimi strecinin
“akill1 hedefler”, “kurum kiltiirline ve degerlerine uygun davraniglar”
ve “gelecege yonelik potansiyel” olmak Uzere 3 ana unsuru
bulunmaktadir. Yetenek komiteleri ile g¢alisanlarin performans ve
davranislarinin gelecek odakli potansiyelini yoneticilerin katilimiyla
degerlendirmektedir. Performans ve yetenek yonetimi sireclerinde
sundugu kariyer firsatlari dogrultusunda i¢ terfi oranimi her yil
artirmaktadir. Calisanlar, kurum i¢inde ¢ikan ilan ile birlikte agik
pozisyonlara basvurarak, yapilan degerlendirmeler sonucunda terfi,
transfer, rotasyon gibi sureclerden gecirilmektedir. Performans ve

yetenek yonetimi sirecinde gelisim konusuna odaklanmakta, agilan



yonetim pozisyonlarinda oncelikle yetenek havuzunu incelemektedir
(Sezer, 2012). Yetenek havuzlar1 sayesinde kurumun mevcut durumda
veya gelecekte ihtiyag duyacagi yetenekleri belirlemesi, uzun siiren
pozisyon bosluklarindan ve nitelikli ¢alisan eksiginden kaynaklanan
krizlerin Oniine ge¢me noktasinda proaktif bir yaklagim
sergilemektedir.

Bilim ilag, 2011 yilinda Avrupa Insan Yonetimi Kongresi
kapsaminda PERYON tarafindan yetenek yOnetimi kategorisinde
basar1 odiilii kazandi. Bilim Ila¢c’ta 5 &nemli adimdan olusan bir
yetenek yOnetimi siireci uygulanmaktadir. Bu adimlar; yetenekleri
kuruma ¢ekmek, dogru yetenegi bulmak, yetenegi kesfetmek, yetenegi
gelistirmek ve yetenegi baglamaktir. Yetenek yonetimindeki amag,
tiim calisanlar1 sadece degerlendirmek degil, is planlarina katilimlarini
saglamak ve basar1 icin onlar1 motive etmektir. Bilim Ilag,
“Kariyerimin Kontroli Bende” isimli hazirladigi1 form ile ¢alisanlarin
kariyer hedeflerini sormakta, kariyer gelisiminin sorumlulugunu
tistlenmelerini saglamakta ve kariyerlerini dogru yonetebilmeleri
amactyla onlara rehberlik etmektedir. Bu sistemde 6n plana cikan
calisanlar1, Gelistirme Merkezi’ne yonlendirmektedir. Bilim ilag’ta
gelecegin lider kadrolarin1 yetistirmek ic¢in potansiyeli yuksek
calisanlardan olusturulan yildizlar takimi olarak adlandirilan bir
yetenek havuzu mevcuttur. Yildizlar takiminda katilimcilar,
egitimlerin yani sira simiilasyon, g¢alistay, vaka ¢ozlimlemeleri gibi
gelisim araclarindan yararlanmakta, yoneticileriyle gelisim ve eylem
planlar1 hazirlamakta, bir sosyal sorumluluk projesi yurutmektedir

(Sezer, 2012). Bu uygulamalar araciligiyla ¢alisanlar deneyim



kazanmakta, ¢alistig1 kurum i¢in yeni projelere imza atmakta, yaratict
¢cozim Onerileri bulmakta ve yeteneklerini gelistirme firsati elde
etmektedirler.

2017 yilinda Baltas Grubu tarafindan sektordeki en uzun sureli
yetenek yOnetimi programi yiiriitiilmiistiir. Bu program kapsaminda
secme asamasi, yonetici adayligi i¢cin uygun kadroda gdrev yapan tiim
calisanlara yoneliktir. Kurum, caligsanlarin kariyer planlamalari igin
belirli bir uzmanlik kadrosundan itibaren, “teknik” ve “yonetsel”
olarak ilerleme gostermelerini saglamaktadir. Adaylarin giiglii ve zayif
yonleri belirlendikten sonra adaylarin yetkinlikleri icin engel teskil
edebilecek kisilik 6zellikleri degerlendirilmektedir. Egitim asamasinda
her bir katilmec1 ig¢in olusturulan gelisim raporlar1 detaylica
incelenerek egitim programi tasarlanmaktadir. Egitim programi
sliresince adaylar, temel egitimler ile yonetsel yetkinlik egitimleri
almaktadir. Yeniden degerlendirme asamasinda egitim programinin
sona ermesiyle uygulanacak yogun egitim/gelisim programinin
objektif sekilde yeniden gozlemlenebilmesi ic¢in ikinci bir
degerlendirme merkezi uygulamasi gergeklestirilmektedir (Balaban,
2017). Calisanlardan alinan geri bildirimler dogrultusunda kurumlar,
gelecege yonelik kariyer planlamalarini  daha basarili  sekilde

gerceklestirmektedirler.



Sekil 4. Yetenek Yonetimi Isleyis Siireci
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Kaynak: Kegecioglu ve Glilen, 2017: 18.
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Sekil 4’te goriildiigii lizere; kurumlarda yetenek yonetimi isleyis
stirecinde  ¢esitli asamalar bulunmaktadir. Kurumsal vizyon
dogrultusunda ilk asamada is stratejisi gelistirilmekte, sonraki
asamada gelecekte kurumlarin ihtiyag duyduklari yeteneklere karar
verilmekte, iliclincli asamada kurumlarin sahip oldugu yetenekler,
cesitli testler aracilifiyla degerlendirilmekte, dordiincii asamada
yetenek stratejisi olusturulmakta, besinci asamada lider yetistirme ve
kariyer gelistirme amaciyla yetenek se¢me, yetenegi harekete gecirme
ve yapabilirligi gelistirme gerceklesmektedir. Son asamada ise
yetenekli calisanlarin kurumda kalmalarini saglamak ve onlar1 elde

tutmak icin is sonuglar1 ortaya ¢ikmaktadir.

1.8.Sanal Ortamda Yetenek Yonetimi Uygulamalari

Bilisim teknolojilerindeki hizli gelismelerle birlikte gittikce
kiigiilen ve kiiresellesen diinyada kurumlar, sanal bir nitelik
kazanmaya baslamistir. Sanal organizasyon i¢inde ¢alisanlar
arasindaki iletisimin etkili bir bi¢imde gerceklesmesi icin bilisim
teknolojilerinin kullanilmasia ihtiya¢ duyulmaktadir. Internet, video
konferans vb. teknolojilerle binlerce kilometre uzakliktaki kisiler
arasinda iletisim ve bilgi aligverisi kolaylikla ger¢eklesmektedir. Sanal
organizasyonlar, degisen yeni sartlara uyum gosterebilmek igin surekli
bir degisim haline girmekte ve bu organizasyonlarda ¢alisanlarin da
degisime uyum gostermeleri gerekmektedir. Calisanlardan yuksek
becerili, bilisim teknolojilerini aktif kullanabilme, guvenilir ve

egitimli olma gibi Ozellikler beklenmektedir. Bu durum, yeni



teknolojilerle yeni yonetim anlayislar1 arasinda koprii kurarak,
kurumlarin rekabette fark yaratmalarini saglamaktadir (Sarthan, 1998:
251-255). Teknolojinin birgok alani oldugu gibi yonetim alanini da
dogrudan etkiledigi  goriilmektedir. Kurumlarda yoneticilerin
calisanlarla sanal ortamda iletisim kurmasi, calisanlarin ise aliminda
ve ig arama siireclerinde teknoloji aktif rol oynadigin1 gostermektedir.

Yoneticiler, calisanlar ile aralarinda yeni bir iliski kuracak
yontem arayisi igerisine girmektedir. Uzaktan caligsanlarin is siirecini
gozlemek yerine sonuglart ortaya ¢ikan {riinii incelemek ve
calisanlarla belirli araliklarla etkin bir iletisim kurmak, yeni yontem
olarak kabul edilmektedir. Giliniimiizde olduk¢a yayginlagsan sanal
isyeri olusturmanin hakli gerekgeleri bulunmaktadir; ancak kurulus
maliyetleri, kiiltiirel ¢atisma, giivensizlik, yalnizlik gibi dezavantajlar
da bulunmaktadir. Sanal igyeri ortaminda etkin olabilmek igin
yoneticilerin ~ iki noktayr da géz Onlinde bulundurmalar
gerekmektedir. Bu baglamda yoneticilerden zamana odaklanma yerine
sonuglara odaklanma ve sanal igyerini tanima, benimseme ve sanal
isyeri icin gerekli yetenekleri kazanma {izerine yogunlagmalari
beklenmektedir (Akkirman, 2004: 91). Bu 0Ozellikleri tasiyan
yoneticiler, 21. ylizyilin yonetim anlayisina daha kolay adapta olmakta
ve boylece yeni yonetim yaklagimlarin1i benimseyerek kurumlarini
daha ileriye tagimaktadirlar.

Sanal organizasyonlarin ¢evresel degisimleri, yeni pazar
firsatlarin1 ve miisteri taleplerini dikkate alan esnek bir yapiya sahip
olduklar1 sOylenebilmektedir. Uzmanlasmanin, teknik bilgi ve

becerilerin 6nem kazandigi sanal organizasyonlarda insan kaynagi



yapisi, Kklasik organizasyonlarla belirli noktalarda ayrigsmaktadir.
Yeniden yapilanma siirecinde Oncelikle mevcut insan kaynaginin
yetkinlik duzeyleri ve is analizleri yapilarak, yetkinlik yoniinden zayif
calisanlar varsa onlarin gelistirilmesi saglanmaktadir (Hatipoglu,
2015: 143, 156). Sanal igyeri ortami, teknik yeteneklerden bireysel
veya takim i¢inde calisabilme yetenegine sahip yetenekleri gerekli
kilmaktadir. Sanal igyeri ortaminda ihtiya¢ duyulan yetenekler,
geleneksel igyeri ortaminin gerektirdigi yeteneklerden farklilik
gostermektedir. Sanal ortamda c¢alisanlarin uzmanh@ yam sira
problem ¢ézme ve isbirligi halinde g¢alisma gibi yetenekleri lizerinde
tasimas1 gerekmektedir (Afglin, 2006: 115). S6z konusu yeteneklere
sahip c¢alisanlar, takim g¢alismasina yatkin, kriz yonetiminde etkin
cOziimler tretebilme, yenilik¢i ve teknolojiye uyum saglayabilme
Ozellikleriyle kurumlar tarafindan tercih edilmektedirler.

Kurumda bulunan ¢aliganlarin sayilarini, bilgi, beceri, potansiyel
ve yeteneklerini gosteren isgiicli beceri envanterlerinin elektronik
ortamda bulunmasi, bu envanterlerden faydalanmayi1 kolay hale
getirmektedir. Elektronik olarak hizli ve daha dogru bigimde toplanan
veriler, bilgisayarlar yardimiyla degisik sekillerde incelenmekte ve
sonuglart hakkinda yoneticiler bilgilendirilmektedir. Yoneticiler de
beceri envanterlerine bakarak, ilerleyen siirecte hangi pozisyonlar igin
ne Ozellikte kisilere ihtiyag duyulacagini saptamaktadirlar (Dogan,
2011: 54-64). Sanal orgltlerde yoneticiler, sanal ¢alisanlardan neler
bekledigini ifade etmekte ve bu hedeflere ulasmak igin gerekli kaynak
ve ekipman ihtiyacini giderecek, gorevi yerine getirme sorumlulugunu

caliganlara birakmaktadirlar. Sanal ortamda yoneticilerin, ¢alisanlari



strekli olarak faaliyetlerine gore gozlemek veya denetlemek yerine
faaliyet sonuglarina  gore  performanslarint  degerlendirmesi
gerekmektedir. Ote yandan yoneticilerin  farkli  boliimlerden,
kalturlerden, kurumlardan ve milletlerden gelmis insanlar arsinda
guven ortami olusturmast , standartlar ve olusum hakkinda
(zamaninda teslim, miisteri tatmini, hata orani, kalite standardi vb.)
sanal calisanlara net bilgiler vermesi gerekmektedir (Afgln, 2006:
107-108). Bu nedenle kurumlarda farklilik yonetimi 6nem kazanir
hale gelmektedir. Farkli 6zelliklere sahip sanal ¢alisanlarin kurumsal
ama¢ etrafinda birlestirilerek sinerjik bir ortam olusturma,
yoneticilerin sorumluluklari arasinda bulunmaktadir.

Sosyal medya, giiniimiizde potansiyel adaylari istthdam etmek
amaciyla kullanilan bir iletisim aracidir. LinkedIn, facebook, twitter
ve google + gibi aglar, isverenlere ¢alisan adaylar1 hakkinda bilgiler
vermekte ve kurumlarin ihtiya¢ duyduklar yetenekli ¢alisana ulasma
firsati sunmaktadir. Aday se¢gme ve yerlestirme siirecinde sosyal
medya, kritik rol oynamaktadir. Insan kaynaklar1 ise alim uzmanlari
ya da yoneticileri, adaylarin sosyal medya hesaplarini inceleyerek
onlarla irtibata ge¢gmektedir. Sektor, boliim, pozisyon ve ilgi alanlarina
gbre arama yapilabilme 6zelligi sayesinde linkedIn, ise alim siirecinde
onemli isleve sahip bir sosyal agdir. LinkedIn, detayli bir 6zge¢mis
veya kurum sayfasi olusturarak, is baglantilar1 kurmaya ve
kullanicilarin mesleki basarilarin1  kisaca anlatmalarina yardimet
olmaktadir (Vardarlier, 2018: 92-104). Boylece yetenekli calisanlar,
kendilerini isverenlere tanitma ve ifade etme firsatt bulmaktadirlar.

Linkedln araciligiyla  kurumsal —sirketlerle, isverenlerle ve



meslektaslariyla baglanti kurabilmektedirler. Bu durum kendilerine is

bulmanin kapilarini aralamaktadir.

1.9.Yetenek Yoneticilerinin Gorev ve Sorumluluklari

Yetenek yonetimi uygulamalarina yoOnelik insan kaynaklari
yonetimi, Gst yonetim, orta kademe yonetim ve yetenek
yoneticilerinin, etkili iletisim ve koordinasyon saglamalari
gerekmektedir. Sektordeki buyik 6lgekli kurumlar gézlemlendiginde,
Ozellikle uluslararast kurumlarda yetenek yonetim pozisyonlarinda
yetenek yoneticisi, yetenek sorumlusu, yetenek baskan1 gibi
unvanlarin oldugu dikkat cekmektedir (Sahin, 2017: 32). Is hayatinda
kurumsal basarida sireklilik, sorumluluk sahibi olan, hedefine
ulagsmak icin emek sarf eden ve bedel 6deyen insanlarin bir araya
gelmesiyle gergeklesmektedir. Bu tlr insanlara 6grenme ve gelismeye
o6nem verilen bir ortam sunuldugunda, gorevlerinde sorumluluk ve
kontrol imkani verildiginde, elde ettikleri sonuclarda kendilerini
basarili hissetmeleri saglandiginda ve yaptiklari isi anlaml ve degerli
bulduklarinda, onlar da potansiyellerini agiga ¢ikartmaktadirlar
(Baltas, 2017). Bu noktada kurumdaki yoneticilerin s6zi edilen
ozelliklere sahip yetenekli calisanlart kurum biinyesinde uzun siire
tutabilmeleri ve onlarin verimliliklerini artirabilmeleri gerekmektedir.
Gerekli sartlar saglandiginda yetenekli c¢alisanlarin  gorev ve
sorumluluklarin1 basarili bir sekilde yerine getirmelerinin, kurumsal

vizyona ulasmay1 kolaylastiracagi 6ngoriilmektedir.



Yetenek yonetimi, sureklilik arz eden dinamik bir siregtir.
Performans yonetimi ve gelisimi, yetenek yonetim surecine destek
saglamada Onemli rol oynamaktadir. Birgok kurum, yillik “yetenek
denetimi” yapmaktayken, performans yonetimi ve gelisimi streklilik
gosteren sdreclerdir (Williamson, 2011: 35). Yetenek yodnetimi,
stratejik giclendirme ve gelisime odaklanmakta, becerikli, yiksek
performanslt ya da yiiksek potansiyele sahip ¢alisanlarin yetistirilmesi
gibi farkli insan kaynaklar1 departman uygulamalarini kapsamaktadir.
Yetenek, genel anlamda yiiksek performansa sahip c¢alisanlarla
iliskilendirilmekte, ayn1 zamanda bireyin potansiyel olarak ne kadar
iyi performans sergilemesiyle ve genel olarak gercekte gosterdigi
performans ile bagdastirilmaktadir (Nilsson ve Ellstrom, 2012: 30,
35). Bu baglamda yetenek yoneticilerinin dinamik bir siire¢ olan
yetenek yonetimini etkili yonetebilmesi icin kendini yenileyen, strekli
yetenek analizi yapan, yetenekli calisanlar1 elde tutmayr ve yliksek

performansta ¢alistirmay1 saglayan kisiler olmasi gerekmektedir.

1.10.Yetenek Yonetiminin Kurumlar Acisindan Onemi

Kurumlarin temel gorevlerinden biri olan yetenek yonetimi,
uyum ve biitiinliigii koruyan ve kurumsal farkindalik olusturan énemli
unsurlar arasinda yer almaktadir. Yetenek yonetimi, kurum kilturu
tarafindan desteklendigi, kurum stratejileri ve hedefleri dogrultusunda
yiiriitiildiigii takdirde basariya ulasilmaktadir. Insan kaynaklari islevi,
yetenekleri ¢ekme, gelistirme, motive etme ve koruma gibi yeni

gorevler olugturmakta, kurumsal degisimi ve yetenekleri gelistirmeyi



daha kolay hale getirmektedir. Bu noktada yeni is stratejilerinin
yetenek stratejileri birlikte degerlendirilmesi gerekmektedir (Yilmaz
ve Kececioglu, 2014: 6242). Yetenek yonetimine ve dolayisiyla
yeteneklere sahip olan bir kurum, belirsiz ekonomik kosullarda
verimliligini ve devamliligin1 stirdirmede itici bir rol Ustlenmektedir.
Rekabet ortamimin yarattigi stresin ve elde edilen istlinliigiin
korunmasi i¢in yetenek yOnetimi uygulamalari, kurumlara her zaman
dinamik ve devamlilik avantaji kazandirmaktadir (Aksakal ve
Dagdeviren, 2015: 250). Bu baglamda yetenek yonetimi
uygulamalarinin  kurumlar i¢in ¢ok yonlii avantajlar sagladigi
sOylenebilmektedir.

Yetenek yonetimindeki kritik unsurlarin (aday toplama, ise alim,
gelistirme, oOdiillendirme) strateji ve insan kaynaklarinin diger
unsurlarla birlikte ydratilmesi gerekmektedir. Boston Consulting
Group tarafindan 2010 yilinda yapilan bir arastirmada insan
kaynaklar1 miicadele alani igerisinde yetenek yonetiminin ilk sirada
oldugu belirtilmektedir. insan Kaynaklar1 Yénetim Dernegi tarafindan
2010 yilinda yapilan bagka bir aragtirmada ise insan sermayesinin
olusturulmasi ve yatirnmlarinin artirilmasi, kurumlarin en iyi
yetenekleri cekecek ve elde tutacak esnek c¢alisma ortaminin
sunulmas1 gerekliligi vurgulanmaktadir (Korkmaz ve Kegecioglu,
2014: 158-159). Etkin bir ¢alisma ortaminin varligi, calisanlarin
yeteneklerinin bilincinde olmalarin1 ve sozii edilen yeteneklerini
gelistirmelerini saglamak agisindan 6nem tagimaktadir.

Yetenek yonetimi, basarili organizasyonlarin gelistirilmesinde

giderek daha 6nemli bir faktor olarak gorilmektedir ve kurumlar igin



stratejik bir oncelik haline gelmektedir. Artan liderlik beceri sikintisi,
kidemli ya da orta liderlerin atanmasindaki zorluklar ve is hayati
dengesi gundemi, orgltsel performansa fark katabilen kisilerin
yetersizligine yol agmaktadir. Yetenek yonetimine odaklanmak,
yuksek performansli bir 6grenme ortami olusturma ve kurumsal
markaya deger katma gibi kurumlarin diger stratejik hedeflerine
ulagmalarina katkida bulunmaktadir (Davies ve Davies, 2010: 418).
Kurumlarin, stratejik  vizyonun insan kaynaklari {izerinden
gerceklestirilmesi  gerektigini  fark etmesiyle birlikte yetenekler
degerlendirilmeye baglanmigtir. Giiniimiizde yeteneklerin 6nem
kazanmasiyla kurumlar i¢in gerekli olan yetkinlikler gelistirilmekte ve
yetkinlige dayali yatirnmlar yapilmaktadir. Kiiresel rekabette farkli
olabilmek amaciyla uygun yonetim stilleri ve liderlikler gelistirmek
icin ¢esitli yetenek yonetimi uygulamalar1 gerceklestirilmektedir.
Daha yetenekli insanlarin bulunmasi ve yetenek yonetiminde basari
elde edilmesinin, olusturulan yetenek havuzunun kalitesi ve derinligi
sayesinde olacagi ifade edilmektedir (Sharma ve Bhatnagar, 2009:
120). Bu durumda yetenek yodnetiminin kurumlara kiresel yetenek
savasinda rekabet Ustiinligii getirecegi ve yetenekli calisanlar1 kuruma

cekerek daha nitelikli is glicii saglayacagi beklenmektedir.

1.11.Yetenek Yonetimi Onuindeki Engeller

Yetenekler, somut ve O&lculebilir olmamakla birlikte 6nemli
yeteneklerin yonetiminde birtakim zorluklarla karsilagilmaktadir.

Kurumsal yeteneklerin  yOnetimi; yetenek gelismesi, yetenek
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yayilmasi, yetenek entegrasyonu, yetenek kaldiract ve yetenek
yenilenmesi gibi uygulamalarin dengeli bir sekilde yiiriitiilmesiyle
gerceklesmesi  gerekmektedir.  YoOnetim  ¢abalarinin,  gelisimi
hizlandirip  derinlestirecek, genislemeyi kolay hale getirecek,
biitiinlestirmeyi gii¢lendirecek, yeni firsatlar bulacak ve yetenek
yenilenmesi  saglayacak  sekilde  yonlendirilmesine  ihtiyag
duyulmaktadir. Bu gabalar1 desteklemek ise {ist yonetimin en énemli
gorevi arasinda yer almaktadir (Doz, 2002: 61, 76). Ust yonetimin
lizerine diisen gorev ve sorumluluklarini yerine getirmedigi takdirde
yetenek yonetim siirecinde karsilasilan engellerin Oniine gecilmesi

mimkun gérinmemektedir.

Tablo 6. Yetenek Yonetiminde ikilemler

Kilit Strecler Dogal Yol Kontrol
Edilebilen Caba
1.Yetenek gelisimi Ortaya ¢ikan Programli
2.Yetenek yayilimi Ciraklik Aciklik
3.Yetenek entegrasyonu Kendine 6zguluk Batunluk
4.Y etenek kaldiract SOmurme Kesfetme
5.Yetenek yenilenmesi Cogalma Devamsizlik

Kaynak: Doz, 2002: 64

Tablo 6’da gorildigli tizere yetenek yoOnetimi siirecinde
karsilagilan ikilemlere yer verilmektedir. Bu ikilemlerden biri dogal
yol, digeri ise kontrol edilen ¢abadir. Kontrol edilen ¢abada yetenek

yonetimi silirecinde daha planli, programli, biitlinsel ve kesif odakl



caba sergilenmektedir. Dogal yolda ise yetenek yOnetimi siirecine

miidahale edilmeyerek dogal seyrine birakilmaktadir.

Sekil 5. Yetenek Yonetimi Programlarinin Is Degeri Sunmasinin
Onuindeki Engeller

Ust diizey voneticiler, vetenek
yonetimi konusunda yeterince vakit
harcamtvorlar

Birim yoneticileri, ¢ahsanlarm
gelisimivle yeterince ilgelenmivorlar

% g2

Cahstigm kurum isbirligini ve
kaynaklarm paylagmum tesvik etmivor

Birim yoneticlleri ¢ahsanlan "en viiksek
ve en diigiik performans gosteren”
seklinde ayirmiyorlar

=

Kurumda st diizey yoneticiler. yetenek
yonetimi stratejisini iy stratejisi ile
uyumlu hale getirmiyerlar

Birim yoneticileri kroniklesen diisitk
performans: etld bicimde ele almazlar

4

S I
o

Yedekleme planlamas: ve kaynak
ayirma siirecleri dogm insanlan uygun
gorevlere verlestirecek sekilde degildir

CEO we iist diizey ekip. en tneml
gorevlerin paylagldigim diigiinmiiyor

38

]
@

Kaynak: Guthridge, vd., 2006: 7.

Sekil 5’te goriildiigii gibi Asya, Avrupa, Afrika ve Kuzey
Amerika’y1 kapsayan 29 c¢ok uluslu sirketin bulundugu 50 CEO ve
Insan Kaynaklar1 Uzmam iizerinde yapilan bir arastirmadan elde
edilen sonugta, yetenek yonetimi programlarinin is degeri sunmasinin

oniindeki engeller ve bu engellerin 6nem derecesi siralanmaktadir.
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1.12.Yetenek Yonetimi Siirecinde fletisim

Iletisim, entelektiiel sermayeyi hareketlendirmek amaciyla
kullanilan yontemlerden biridir. Verilerin ve bilgilerin degerli
sayllmasinda hareketliligin 6nemli payr bulunmaktadir. Insanlarla
bilgilerin surekli etkilesim halinde bulunmasi gerekmektedir. Bilginin
elde edilmesini, doniistiiriilmesini ve dagitilmasini yonlendirme,
yonetimin iglevleri arasinda yer almaktadir. Merkezi olarak
gerceklesen iletisim, ortakliklarda, ekip calismasinda ve gelecege
yonelik stratejik planlamada 6nemli bir degiskendir (Fitzenz, 1999:
99). Bu nedenle kurumlarin basarilarini iletisim siireglerini etkili
yonetmelerine borglu olduklar1 séylenebilmektedir.

Yetenegi kendi kurumuna kazandirmak isteyen veya var olan
yeteneklerini elde tutmak isteyen kurumlar, yetenek ydnetimi strecini
ve bu surecgte uygulanacak iletisim ¢alismalarini planlamaktadirlar. Bu
kapsamda oncelikle yetenek yonetimi surecinin amacinin detaylica
aciklanmasi, sonrasinda katilimeilara, Insan Kaynaklar1 boliimlerinin
de katildig1 toplantilar araciligiyla yetenek yonetimi strecinde insan
kaynaklar1 boliimlerinin hazirladigi uygulamalari inceleme firsatinin
verilmesi, son asamada ise, katilimcilarin tim sire¢ boyunca
katildiklar1 uygulamalarla ilgili bireysel geribildirim vermesi ve
stirecin degerlendirildigi bir toplanti diizenlenmesi gerekmektedir
(Orug, 2017). Yetenek yoOnetimi siirecine iligskin basarinin 6l¢tilmesi
ve degerlendirilmesi, ileriye yonelik planlarda kurumlara yol

gostermektedir.



Calisanlar, ¢alistigt kurumlardan agik bir yonetim anlayisini
beklemektedir. Kurumlardaki gelismeler hakkinda 6zellikle kendisini
ilgilendiren konularda yazili ya da so6zli iletisim araglariyla
bilgilendirilmeyi istemektedir. Bunun yani sira ¢esitli konularda goriis
ve fikirlerinin iist yonetim tarafindan sorulmasini talep etmektedir.
Acik bir iletisim politikas: izleyen kurumlarda dikey ya da yatay
duzeyde gergeklesen iligkilerin, pozitif kurum iklimi olusturmada ve
calisanlarin  verimliligini artirmada onemli rol oynayacagi
belirtilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 89). Yoneticinin
iletisimci  bigimi, saghkli bir kurum yapisinin olusturulmasinda,
calisanlarin  motivasyonunun artirilmasinda ve Orgiitsel amaglara
ulagilmasinda  etkili  olmaktadir.  YOneticinin  ¢alisanlariyla
gerceklestirdigi iletisimin kalitesi, ¢alisanlar tarafindan algilanan
iletisim doyumunu ifade etmektedir (Eroglu, 2011: 46). Iletisim
doyumunun yiiksek oldugu kurumlarda yetenek yonetimi
uygulamalarinin ¢aliganlara net olarak aktarildigi, c¢alisanlardan
beklentilerin neler oldugunun agik bir sekilde iletildigi, yetenekli
calisanlarin sorunlarinin dinlendigi ve ¢6ziim yollarinin bulundugu

tahmin edilmektedir.

1.13.11a¢ Sektoriinde Yetenek Yonetimi

80 milyona yakin bir niifusa ve Avrupa’nin 6. en biiyiik ilag
pazarina sahip olan Tirkiye, 22.1 milyar TL’lik satis hacmiyle
diinyanin 17. en biiyiik ilag pazart haline gelmistir. Turkiye’de ilag
pazari, 2012-2016 yillar1 arasinda yillik bazda % 12 oraninda



biiylimiistiir. Yeni acilan 6zel zincirler ve kamu hastaneleri vasitasiyla
niifusun etkili bir sekilde saglik hizmetlerine erisimi artmaktadir.
Tiirkiye’nin demografik yapisi, tedavi alanlart i¢in esashi bir hacim
blylmesini desteklemektedir. Yaslanan niifus ve yasam tarzlarindaki
degisim, uzmanlik alan1 gerektiren {riinlerin biliylime nedenleri
arasinda gosterilmektedir. Quintiles IMS tarafindan gelecek dort yil
icinde ilag pazarmin yillik olarak yerel para birimi bazinda % 13-15
arasinda blyime gostermesi tahmin edilmektedir (Tiirkiye Ilag
Sektori  Raporu, 2016). Sekil 6’da Turkiye’deki eczane ve
hastanelerin ortalama ve yillik biiylime oranlar1 gosterilmektedir. 2016
yilinda yayinlanan Turkiye ilag sektOrl raporuna gore; hastanelerin
2012 -2015 yillart arasinda ortalama biiyiime oran1 %21, 2015-2016
yillar1 arasinda yillik biiyiime oranina bakildiginda ise %28 oldugu
gorilmektedir. Eczanelerde 2012 -2015 yillar1 arasinda ortalama
biiyiime oranimin %10 oldugu, yillik biiyiime oraninin ise %15

oraninda oldugu belirtilmektedir.

Sekil 6. Eczane ve Hastanelerin Ortalama ve Yillik Biiyiime Oranlari

Eczane ve hastane kanal performansi
2012-16

Satig, milyar TL, 2(

Ortalama Yillik
e b
201215 2015-16
[ Hastane 21% 28%

[] Eczane 10% 15%

(F12%> =
19.0 39
/
14.8 163 imase |
—=ami0%—
==

139
geg T 9%
89%

91% 91% 20%

2012 2013 2014 2015 20186

Kaynak: Tirkiye ilag Sektdrii Raporu, 2016.



Ilag sektorii, cok hizli bir sekilde gelismeyi siirdiirmektedir.
Insan kaynagina en ¢ok yatirim yapan, deger veren ilag firmalari, hizli
blylyen pazarlarda ilerleme gostermektedir. Son 10 yilda, rekabetin
ve artan yetenekli ¢alisan ihtiyaci ile birlikte ila¢ sektorll, dogru kisiyi
ise almada 6nemli bir yol kat etmektedir. Bircok kurum, &zellikle
kritik  roller i¢in, degerlendirme merkezi uygulamalarim
standartlagtirmaktadir. Sektordeki toplam ¢alisan sayist belirgin
sekilde artmaktadir. Ilag firmalari, ise alinan yetenekli Galisanlari
islerinde tutabilmek igin kariyer yonetimi siireglerini gelistirmek
zorunda kalmiglardir. Calisanlar arasinda uygulanan derecelendirme
sistemleri geliserek, basamaklar arasindaki farklar daha belirgin ve
motive edici hale getirilmistir. Olusturulan yetenek havuzu ¢alismalari
ile ilag firmalari, insan kaynagi anlaminda Onlerini gérme, yetenekli
caliganlar da rakiplerini ge¢me sansii yakalamiglardir. Kariyer
yonetimi  uygulamalar1  disinda  performans  degerlendirme,
odillendirme, yetenek ¢ekme, elektronik insan kaynaklar1 sistemleri
gibi diger insan kaynaklari alanlar1 da gelismistir (Daver, 2011).

Uluslararas1 bir ila¢ firmasi olan Merck firmasinda insan
kaynaklar1 konular1 arasinda yer alan yetenek yonetimi, liderlerin en
onemli sorumlulugunu olusturmaktadir. Yetenekli c¢alisan; basarma
arzusuna sahip, yaptig1 ise kendinden bir seyler katabilen, kaliteye ve
insan iliskilerine deger veren, kurum degerlerine bagli, sonug odakl
ve kisisel gelisime agik caligsanlar olarak tanimlanmaktadir. Merck
firmasinin yetkilileri, yetenegi kaybetmenin ya da motivasyonunun
diismesinin is sonuglarini dogrudan etkiledigini belirtmektedir. Bu

nedenle c¢alisanlarin potansiyelini gelistirebilecekleri, is ve kisisel



kariyer hedeflerine ulasabilecekleri calisma ortamlar1 saglamaya
caligmaktadirlar. Dijital kusagi yonetirken geri bildirime ve kogluk
calismalarina deger vermektedirler. Ayrica dijital kusagin kuruma
sagladiklari katkilarin aninda takdir edilmesi, onlara 6zel olduklarinin
hissettirilmesi, alinacak kararlarda fikirlerini ag¢iklayabilmeleri
gerektigine inanmaktadirlar (Yangm, 2015). Ilag firmalarinin bu
yondeki farkindaliklarinin artmasi, ilag sektoriinin artan rekabet

ortaminda giin gectik¢e ivme kazanmalarina yol agmaktadir.
1.14.Yetenek Yonetimiyle fliskili Kavramlar

Literatiir incelendiginde yetenek yonetiminin ig tatmini, orgiitsel
baglilik, performans, tiikenmislik, motivasyon ve liderlik konulariyla
birlikte ele alindig1 goriilmektedir. Bu baglamda yetenek yonetiminin
s0z konusu kavramlarla iliskisi bulundugundan s6z edilmektedir.
Konunun daha kapsamli kavranabilmesi agisindan bu iligkilerin

boyutlarinin ne diizeyde oldugunun agiklanmasi gerekmektedir.

1.14.1.Yetenek Yonetimi-is Tatmini Tliskisi

Is tatmini kavrami, calisanlarin kisisel dzelliklerinin (duygu,
beceri, vs.) dikkate alinarak sergiledikleri emegin ydnetilebilmesi
amaciyla psikolog, sosyolog ve Orgiit bilimciler gibi farkl
disiplinlerden arastirmacilar tarafindan ortaya atilmis ve inceleme
konusu yapilmustir (Sun, 2002: 2-3). Orgiitsel davrams bilim dalinda
en ¢ok arastirilan kavramlardan biri olan i doyumu, Locke (1976)

tarafindan " is ya da is deneyimleri ile ilgili tatmin edici ya da olumlu



duygular" seklinde tanimlanmaktadir (Aver ve Akdemir, 2014: 127).
Kavrama iligkin yapilan tanimda, ¢alisanin yaptig1 ise yonelik pozitif
duygulara sahip olmast ve beklentilerinin karsilanmasinin is
doyumunu olusturdugu dikkat ¢ekmektedir.

Calisanin isiyle ilgili olumlu bir duyguya sahip olmasinin, is
verimini ve yagam kalitesini artiracagi dngoriilmektedir. Calisanlarin
goziinde isin ekonomik, psikolojik ve toplumsal degerleri
bulunmaktadir. Bu nedenle isin maddi ve manevi beklentiyle yerine
getirilen  zihinsel ve bedensel emek oldugu belirtilmektedir.
Dolayisiyla i3 doyumu  daha  ¢ok  haz/mutluluk ile
iliskilendirilmektedir. Is tatmini ile ilgili yapilan ¢aligmalarda isin
ozelliklerinin, ¢alisanin beklentileri ve 6nemsedikleri seylerle uyumlu
olmasi halinde isten saglanan doyumun/hazin o dlgiide yiiksek oldugu,
bu durumun performans: etkiledigi vurgulanmaktadir (Cakici, vd.,
2013: 2-5). Baska bir ifadeyle is tatmini yiliksek olan ¢alisanin
performansinin artacagi, is tatminsizligi yasayan calisanin ise
performansinin diisecegi beklenmektedir.

Yasam doyumu ile is tatmini arasindaki iligkinin incelendigi pek
cok arastirmaya rastlanmaktadir. Calisanlar agisindan is tatmini,
kendilerini mutlu etmeleri agisindan 6nem kazanmaktadir. Ostroff
(1992), islerinde mutlu olan bireylerin orgiitsel amaglara ulagsmak icin
isbirligi yapmaya daha istekli olacaklarini ifade etmektedir. Ostroff’un
aragtirmasi, c¢alisanlarinin tatmin diizeyi yiiksek olan orgiitlerin daha
iyi performans gosterdigini kanitlamaktadir (Sun, 2002: 5). Is
tatminsizliginin yarattig1 dolayh etkiler (stres, grup uyumu gibi) birey

lizerinde olumsuz etki yaratarak performansinin diismesine sebep



olmaktadir. Is tatmini, calisanlarin fizyolojik ve ruhsal sagliklarinin ve
duygularinin bir belirtisi olarak degerlendirilmektedir. Oshagbemi
(2000), calisma yasamu siiresince yaptigi ise, ¢alistigi kuruma ve is
ortamina dair farkli deneyimler edinen calisanin, is hayati siiresince,
gordiikleri, yasadiklari, kazandiklari, kaybettikleri, mutluluk ve
tiziintiileri oldugunu belirtmektedir. Bunun yani sira tiim bilgi ve
duygularin sonucunda g¢alisanlarin yaptigi ise ya da c¢alistigi kuruma
yonelik bir tutum olustugunu, bu tutumlarin genel sonucunda is
doyumunun olustugunu ifade etmektedir. Ayn1 zamanda is tatmini
yiiksek ¢alisanin fiziksel ve zihinsel agidan iyi durumda oldugunu ileri
siirmektedir (Asik, 2010: 32-34). Bu baglamda is tatmini etkilen
demografik faktorlerden (yas, cinsiyet, medeni durum..vb) soz
edilmesi gerekmektedir. Bu faktorlerin is tatminiyle pozitif veya

negatif yonli iligkisi bulunduguna dair arastirmalar bulunmaktadir.

1.14.2.Yetenek Yonetimi-Orgiitsel Baghhk Iliskisi

Orgiite baglilik, ¢alisanlarm orgiitsel amaglar1 benimsemeyip
orgitte kalma isteklerini surdurmelerinde, orgutin yonetimine ve
faaliyetlerine katilmalarinda, orgiit i¢in yaratici ve yenilik¢i bir tavir
sergilemelerinde 0Onemli bir olgudur. Bu nedenle kurumlarin,
calisanlarin Orgiite bagliliklarini, calisanlarin yaptiklar isten ve
calistiklart kurumdan memnun olmalarin1 saglamaya yonelik
uygulamalar igerisinde olmalar1 gerekmektedir. Bu uygulamalari
basariyla yerine getiren kurumlardaki ylksek performans gdsteren ve

konusunda uzman calisanlarin orgiite bagliliklarinin saglanmasi ve



isten ayrilmalarmin Oniine gegilmesi orgiitin uzun dénemde daha
etkin ve verimli olmasina, piyasadaki rekabet giicliniin ise artmasina
neden olacaktir (Ece ve Esen, 2017: 129). Dolayisiyla yetenekli
calisanlarin orgiitsel bagliliklarini artirmaya yonelik c¢esitli stratejiler
gelistirilmesi ve bu stratejilerin etkinlik dizeyinin belirli periyotlarda
degerlendirilmesi gerekmektedir.

Orgiitsel baglilik, insanlarin bir biitiin olarak organizasyonlari
hakkinda sahip olduklar1 duygu ve inanglarin toplamidir. Etkili bir
baglilik, ¢alisanlarin bir kuruma tye olmaktan memnun olduklarinda
ve orada neden bulunduguna inandiklarinda ortaya ¢ikmaktadir.
Calisanlar kuruma bagli kaldiklarinda devamlilik taahhiidi vardir,
¢linkii ayrilmak ic¢in ¢ok maliyetli bir durum bulunmaktadir. Etkili
taahhldin kurumlar ve iyeleri igin devamlilik taahhldinden daha
olumlu sonuglar1 olmaktadir. Kurumlar, sosyal olarak sorumlu
olduklarinda ve calisanlara bagli olduklarin1 gésterdiginde duygusal
baghlik artmaktadir. Duygusal bagliligi yiiksek diizeyde olan
calisanlarin  kurumsal vatandaslik davranislarin1  gerceklestirme
olasiligi daha yiiksektir (George and Jones, 2008: 99). Bu durumda
calisanlarin  kuruma aidiyetlerinin  yiiksek oldugu, kurumun
gelismesine gonilli olarak destek olduklari, o kurumda is devir
oraninin diisiik oldugu belirtilebilmektedir.

Orgutsel baglilik, kisinin bireysel istek ve amagclarma
ulasmasinda Onemli rol oynayan Orgiitin amaglarina sadakat
gosterme, fedakar olma, kendini adama gibi duygu ve tutumlardan
olusmaktadir. Orgiitsel baglilik ile birey, 6rgiitiin deger ve amaglarma

katkida bulunmakta, onu cesitli ortamlarda savunmaktadir (Eren,



2010: 555). Kurumunda bekledigi kariyere erisemeyen calisan,
gelecek ti¢ yil igerisinde is aramay1 diistinmekle birlikte, daha cazip
bir is i¢in arastirma yapmakta ve Kariyeri icin daha iyi firsatlar sunan
bir is buldugu takdirde mevcut isini birakabilmektedir. Calisanin o
kurumda daha 6nce yaptigi isler, is arkadaslariyla olan iliskileri ya da
maddi olanaklar, onu baglamak i¢in yeterli goriilmemektedir. Calisan,
yeteneklerini daha fazla gelistirebilecegi, daha fazla goOrev ve
sorumluluk iistlenecegi, yiikselme olanaklarinin daha fazla oldugu ve
kendi hedef ve amaglariin kurumun hedef ve amaglariyla uyumlu
oldugu bir baska kuruma ge¢meyi diisiinmektedir (Ece ve Esen, 2017:
143). Bu nedenle yetenek gelisimine ivme kazandirmanin zorlu bir
stire¢ oldugu sdylenebilmektedir. SOzl edilen zorlugun altinda yatan
en Onemli sebep ise gorev performansinin haricinde bazi 6zel
alanlarda blylyen yeteneklerin, genelde gucli bir kurumsal ve
duygusal bag gerektirmesidir. Bu bagin olusabilmesi igin basarili
ogrenme performans kriterlerinin ve gorevlerinin stireklilik gostermesi
gerekmektedir (Doz, 2002: 65). Uzun sureli bir slire¢c gerektiren bu
durumun, yetenekli ¢aliganlarin kuruma duyduklar1 giiveni artiracagi

varsayilmaktadir.

1.14.3.Yetenek Yonetimi-Performans iliskisi

Performans degerlendirme siirecinde c¢alisanlarin Ustlendikleri
gorevleri belirli sirede gerceklestirme seviyeleri vurgulanmaktadir.
Klasik yaklasimda performansin temel 6l¢iitiiniin kurumun karliligt

oldugu belirtilmektedir. Dolayisiyla klasik bakis acgisima gore;



performans degerlendirme sistemi sadece ceza ve 6diil vermek igin
tercih edilmektedir. Ancak 1950’lerden sonra bu bakis agisinda
degisim goriilmektedir. Modern yaklasimda Uriin ya da hizmeti alan
miisterinin memnuniyeti, kurumun sektordeki yeri, konumu ve pazar
pay1, calisanlarin is doyumlari, ¢alisanin kendisini gelistirme diizeyi
dikkate alinmaktadir. Modern yaklasimda performans degerlendirme;
en az ii¢ aydir ¢alisan personelin, is tanimlarinda belirtilen yetki ve
sorumluluklarini nasil yerine getirdiklerinin ve eksikliklerinin belirli
kriterler cercevesinde donemsel olarak degerlendirilmesidir (Izgoren,
2005:100).

Performans yonetimi, kurumun, takim ve bireylerin daha verimli
hale gelmesini amaglamakta ve bu kapsamda bilgi, beceri ve gerekli
yeterlikleri ¢alisanlara kazandirmaktadir. Siirekli degisimin yasandigi
bir ortamda kurumlarin, c¢aliganlarin  siirekli egitim ihtiyacini
karsilamada, gl¢li ve zayif yonlerini ortaya ¢ikarmada,
motivasyonunu artirmada etkin bir performans yonetim uygulamasi
hayati bir 6nem tasimaktadir. Bu noktada, yoneticilerin performans
yonetimi ilke ve siiregleri konularinda bilgi ve beceriye sahip olmasi
gerekmektedir (Helvaci, 2002: 168). Calisanlarin performanslarinin
degerlendirilmesi ve Ol¢ulmesinin amaci, insan kaynaklarinin kurum
amaglarina ne Ol¢iide katkida bulundugunun tespit edilmesidir.
Performans degerlendirme ve Olc¢lilmesinde Galisanin liderlik ve
yoneticilik yetenegi ile ¢alisma gruplart igerisinde uyum ve
igbirliginin de ©nemsenmesi gerekmektedir. Kurumlarda insan
kaynaklarinda performans degerlendirme ve 6lgme nedenleri arasinda

sunlar yer almaktadir (Aktan, 2009: 36-38):



* Kurumlarda ¢ok calisan ya da az ¢alisan arasindaki farkliliklari
tespit etmek ve daha fazla ¢alisanlar1 6diillendirmek,

* Daha fazla ¢alisma ¢abasi gosterenleri motive etmek,

« Ucret artigin1 daha rasyonel ve objektif yapmak

» Kurumda g¢alisanlarin kariyer gelisimini saglamak

» Isten cikarmak veya is rotasyonu yapmak

* Gizli kalmis baz1 yetenekleri agiga ¢ikarmak

* Performans degerlendirilmesinin ardindan “geri bildirim” ile
kisinin kendi kendinin performansini degerlendirebilmesi i¢in,

» Kurumlarda hangi alanda egitim ihtiyaci oldugu belirlemek

o Insan kaynaklari ydnetiminde “siirekli gelisme” felsefesini
kurumsallastirmak

» Is zenginlestirme, is kopriileme, is eslestirme vb. ¢alismalarim

objektif bir sekilde yerine getirmek

1.14.4.Yetenek Yonetimi-Tiikenmislik Tliskisi

Tikkenmiglik kavrami, zihinsel bir yorgunluk durumunu
aciklamada yaygin olarak kullanilan bir metaforu temsil etmektedir.
Kavram, ilk defa Bredley (1969) tarafindan kullanilmakla birlikte
kavrama iliskin teori, Freudenberger (1974) ve Maslach (1976)
tarafindan gelistirilmistir. Tiilkenmislik duygusunu siire¢ acisindan ele
alan calismalar, genel olarak Maslach ve Jackson (1981) tarafindan
ortaya atilan boyutlar lizerinde durmaktadir. Bu boyutlar sirasiyla
duygusal tiikenme, duyarsizlasma ve kisisel basar1 hissi azalmasidir

(Cetin, vd. 2013: 96-97). Duygusal tiikenme, duyarsizlagsma ve kisisel



basarida diigme hissi olmak {izere {i¢ alt boyutu olan kavrama iliskin
arastirmalar, 6zellikle kavramin Ol¢limiine yonelik gelistirilen 6lgekler
ile psikiyatri, psikoloji, sosyal psikoloji ve egitim gibi sosyal
bilimlerin farkli alanlarinda yapilan arastirmalarla incelenmistir.
Kavramin orgiitler iizerinde onemli sonuclar dogurmasi, Orgiitsel
davranis alaninda da ilgi gormesinde etkili olmustur (Ar1 ve Bal,
2008: 143). Bu da kavramin disiplinler arast bir nitelik tagidigini ve
orgiitsel davranigla ilgili gesitli arastirmalarda kimi zaman farkl
konularla birlikte ele alindigini gostermektedir.

Hizmet sektoriinde insan iligkilerinin yogun olarak goriildiigii
mesleklerde c¢alisan kisiler, tiikenmislik sendromunu daha g¢ok
yasamaktadir. Tiikenmislik sendromu, saglik sektorii kapsaminda
Ozellikle doktorlar, hemsireler ve dis hekimleri gibi saghk
calisanlarinda siklikla gorilmektedir. Yetersiz kurumsal kaynaklar
icinde hasta isteklerini karsilayabilmek i¢in yogun c¢alisan bir meslek
grubu olmasi1 sebebiyle yogun is yiikii, stres, duygusal destek verme
zorunlulugu, insanlarin en hassas yanlariyla siirekli bas basa kalma,
uyku diizeninin bozulmasi, tutulan ndbet sayisinin fazla olmasi,
hekimlerin tiizerindeki stresi artirict faktorlerdir. Bununla birlikte
mesleki iligkilerdeki problemler, uzun ve yorucu mesai Saatleri,
alanindaki yenilikleri takip etme geregi, ekonomik kaygilar ve bu
sorunlarla basa c¢ikmaya calisirken kendisine ve 0Ozel yasamina
yeterince zaman ayiramama, isle ilgili stres ve gerginlige yol
acmaktadir (Kurger, 2005; Erol, 2007; Ergin, 1992’den aktaran
Marakoglu vd. 2013: 104). Bunun sonucunda saglik calisanlarinin

kendilerini tiikkenmis hissetmeleri ka¢cinilmaz olmaktadir.



2009 yilinda bir kamu hastanesinde gorev yapmakta olan 185
personel iizerinde saglik ¢alisanlarinin tliikenmislik durumlarini
Olcmeye yonelik yapilan bir arastirmaya gore; kadin ¢alisanlar
kendilerini fiziksel olarak daha bitkin, daha gugcsliz ve daha yorgun
hissetmekte; erkek calisanlar ise fiziksel olarak kendilerini daha
enerjik, ancak daha yipranmis hissetmektedirler. S6z konusu
arastirmada saglik calisanlarinin  unvanlarinin  genel  olarak
tiikenmiglik diizeylerine bir etkisinin olmadig1 tespit edilmistir; fakat
zihinsel tiikenmislik boyutunu olusturan degiskenler
degerlendirildiginde hemsirelerin kendilerini daha mutsuz, fiziksel
olarak daha gii¢stiz ve daha yorgun hissettikleri bulunmustur (Akbolat
ve Isik, 2009: 239-250). 2011 yilinda baska bir kamu hastanesinde
gorev yapan 120 saglik calisanina yonelik yapilan ve tiikenmislik
sendromuna etki eden faktorlere yer veren bir arastirmaya gore; yasi
ilerlemis kisilerde tiikenmislik seviyesi azalmaktadir. Is deneyimi
artik¢a tilkkenmislik seviyesi diismektedir. Yapilan isin niteligi, is ve is
yiikii, ¢alistigi kurumun o6zellikleri, is gerilimi, meslektaslardan ve
kurumdan saglanan destegin yetersizligi, ilerleme firsatindaki
kisitlilik, rol belirsizligi, 6diil beklentisinin karsilanmamasi, kurumsal
basart degerlendirmesindeki belirsizlik, c¢alisanlarin toplanti ve
kararlara katilim olanagi ve sikligi, ulasim sartlari, yoneticilerin
liderlik tarzi ve is ortamindaki iletisimin kurumla ilgili tilkenmislik
nedenleri arasinda yer almaktadir (Kilig ve Seymen, 2011: 48-61).
Dolayistyla ¢alisanlarin hissettikleri tiikenmisligin tek bir etmenden

kaynaklanmadigi, ¢ok boyutlu oldugu gorilmektedir. Bu nedenle



Kurumlarin tiikkenmisligi azaltabilmek igin Onlemler alirken sozii

edilen tiim etmenleri géz 6niinde bulundurmas gerekmektedir.

1.14.5.Yetenek Yonetimi-Motivasyon Iliskisi

Motivasyon, bireylerin ¢esitli gereksinimlerini karsilamalari i¢in
doyum saglayan ya da amaca yonelik davraniglarda bulunma
strecidir. Motivasyonda galisanin istekli, verimli ve etkili ¢alismasini
saglamak, en Onemli amagclar arasina girmektedir. Motivasyonda
kullanilan 6zendirici araglar, farkli yer ve zamanda farkli diizeyde
etkiler gostermektedir. Bir kisi i¢in 6zendirici kabul edilen bir arag, bir
digeri i¢in benzer etkiyi gostermeyebilmektedir. S6z gelimi; bir
calisani iste etkili hale getirmek icin ekonomik araclar yeterli olurken
bir baskasi i¢in tcretin etkisi, diger Ozendirici araclardan sonra
gelebilmektedir. Ozendirici araglarin etkinliginde; kisilerin deger
yargilar, g¢evre faktorleri, sosyal ve egitsel diizeyleri belirleyici
olmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 46, 64). Bir kurumda kisiden
kisiye degisen motivasyon aracinin etkinlik diizeyinin yoneticiler
tarafindan dikkate alinmasi gerekmektedir. Bu baglamda calisanlarin
farkliliklar1 tespit edilerek, hangi motivasyon aracinin ¢alisan1i motive
etmede olumlu sonu¢ doguracagini belirlemek, kurumlar agisindan
onem arz etmektedir.

Yeterli bilgi ve beceriye sahip kisinin ise istekli hale getirilmesi,
ancak bireyin ihtiyaglarinin  karsilanarak  glidiilenmesi  ile
gerceklesmektedir. Calisan insanin davraniglarinin nedenini ortaya

cikarmak i¢in motivasyon durumunu bilmek gerekmektedir. Bir



insanin motivasyonu, i¢inde yasadigi kiiltlirel, ekonomik, toplumsal
deger ve normlarin etkisiyle sekillenmektedir. Kurum iginde bireylerin
motivasyonu, iste ilerleme ve kariyer firsatlar1 saglanarak, terfi
ettirilerek ve istedikleri bir ise yerlestirilerek gergeklesmektedir
(Bayram, 2008: 133-134). Motivasyon icsel, fiziksel, sosyal ve
psikolojik olmak tizere dort farkli ¢esit olarak ele alinmaktadir (Guner,
2016: 56-57):

Icsel motivasyon: Disardan bir beklenti olmadan insanlarm
temel gereksinimlerinden kaynaklanan, sonradan &grenilmeyen,
dogustan gelen gereksinimleri karsilamak icin dogal bigimde ortaya
c¢ikan davraniglardir.

Fizyolojik motivasyon: Organizmanin yagamini siirdiirebilmesi
icin gereken temel ihtiyaglardir. Mutlaka tatmin edilmesi gereken
fizyolojik ihtiyaclar, Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisine gore;
beslenme, barinma, giyinme ve 1sinma gibi ihtiyaclardir.

Sosyal motivasyon: Iletisim temelli toplumsal yasama bigimi,
insanlarin temel giidiilerinden birini temsil etmektedir. Bu gudd,
insanlar1 toplumsal yasamaya bilingli bir sekilde sevk ederek, tim
insanlar1 bir araya getirmektedir.

Psikolojik motivasyon: Belirli asamadan gegerek gelisen kisilik,
psikolojik giidiilerin olusma bi¢imini belirlemektedir. Fizyolojik
giidiilerin  dogustan gelmesi, psikolojik gudilerin ise sonradan
ogrenilerek kazanilmasi, psikolojik giidiileri fizyolojik giidiilerden
ayiran en belirgin farktir.

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde insanlarin ihtiyaglari

basamaklar seklinde gosterilmektedir. insanlar, alt basamaktaki



ihtiyaglar1 giderdikten sonra bir {ist basamaktaki ihtiyaclar1 gidermeye
calismaktadir. Birinci basamak; fizyolojik, ikinci basamak; guvenlik,
Uclinci basamak; aidiyet ve sosyal ihtiyaclar, dérdiinci basamak;
saygl ve statii, besinci basamak; kendini gerceklestirme basamagindan
olusmaktadir. Bu basamaklar arasinda insanlarin ulasabilecegi en
yuksek basamak kendini gergeklestirmedir. Kendini gergeklestirme
asamasinda bulunan kisilerin benlik bilinglerinin  saglikli  bir
sekildedir. Bu kisiler, savunucu iletisim tarzi sergilememekte,
birtakim kaygilar ve ¢atismalar i¢inde bulunmamaktadirlar (Giney,
2000: 164-165). Kendini gergeklestiren kisiler, kurum i¢inde ¢atigma
yonetiminde, takim calismasinda daha basarili olabilmekte ve ¢oziim
odakl1 bir yaklagim sergileyebilmektedir.

Kurumlarda kurum performansinin ¢alisan performansiyla
gerceklesecegi diisiincesi, yetenek yonetimi sisteminin ilk adimini
olusturmaktadir. Bu sistemi olusturabilme, ¢alisanlarin beklentileri ile
kurumun beklentilerinin  uyumlu hale getirilmesi ve ¢alisan
motivasyonunun saglanmasi ile ger¢eklesmektedir (Yildirim, 2017:
69-70). Istanbul’da bilisim sektdriinde hizmet veren bir kurumda
gorev yapan 190 calisana yapilan 2016 yilindaki bir arastirmaya gore;
yetenek yoOnetimi algisinin motivasyon lizerinde olduk¢a onemli bir
etkisi bulunmaktadir. Yetenek yonetimi algisi arttik¢a calisanlarin
motivasyonlar1 da artmaktadir (Giiner, 2016: 138). Bu durumda
calisanlar, kendi yeteneklerinin ¢alistiklari kurum tarafindan
onemsendigini fark etmekte ve daha iiretken bir sekilde c¢aligarak

kurumlarini ileri noktalara tagimaya ¢alismaktadirlar.



Kurum i¢i motivasyonu saglamada amagclarin Onemini
vurgulayan Baltag (2011: 185), kurumsal amaglarin belirlenmesi
stirecinde calisanlarin fikrinin alinmasi ve karar siirecine katilmasinin
motivasyonu  artirdigin1  ifade  etmektedir.  Ayrica, yapilan
arastirmalarda isin hizi, gérev dagilimi gibi isyeri kurallar1 konusunda
calisanlarin fikrinin sorulmast ve kararlara katilmasinin, ahlaki
degerler ve iy doyumunda artig, devamsizlikta ve ¢atismalarda azalma,
isi birakma sayisinda diisiis goriildiigiinii belirtmektedir. Ote yandan
calisanlar1 motive eden bir kurumun 6zellikleri arasinda agik ve net bir
vizyona sahip olma, ¢alisanlarin benimsedikleri degerlere sahip olma,
calisanlarin kuruma katkilarina saygi duyma, isin 6zelliklerine uygun
kisileri ise alma, ¢alisanlar tarafindan gurur kaynagi olarak algilanma
ve calisanlara Ornek olacak yonetici davramiglar1 sergilemenin

bulundugunu anlatmaktadir.

1.14.6.Yetenek Yonetimi-Liderlik iliskisi

Liderlik, belirli sartlar altinda belirlenen amaglar1 uygulamaya
gecirmesi, bir kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve
yonlendirmesi  siirecidir. Baska deyisle insanlar1 etkileyerek,
belirlenen amag ve hedefler dogrultusunda harekete gecirme yetenegi
olarak ifade edilmektedir. Lider ise grup uyelerini belirli bir amag
etrafinda toplayan ve onlar1 motive eden insan olarak
tanimlanmaktadir (Giney, 2000: 159-160). Baska bir tanimda ise
liderlik, bir grup insani belirli amaglar1 gergeklestirmek icin harekete

gecirme bilgi ve yeteneklerin toplamidir. Lider, insanlarin sahip



oldugu kapasiteyi en 1iyi bicimde ortaya koyabilmesine, kendi
hedeflerini belirleyebilmesine, o hedeflere ulagsmasina yardimei olan
ve yol gosteren kigidir. Karar verme, problem ¢dzme, ¢atismalari
onleme, kurum i¢i uyumlu g¢alismayr saglama, 6diil ve ceza verme,
calisanlar1 motive etme, kurumsal faaliyetleri denetleme, iletisimi
saglama, kurum i¢i ve kurum dist koordinasyonun kurulup
isletilmesini saglama, icsel ve digsal degiskenleri dengede tutma,
kurumsal amaglara ulasmada etkinlik ve verimliligi saglama,
calisanlarin amac¢ ve beklentilerine yanit verme, bir liderin yapmasi
gereken faaliyetlerdir ~ (Parlak, 2016: 248-256). Bu faaliyetler
araciligiyla lider, yetenekli ¢alisanlarin potansiyellerini aciga
¢ikarmalarinda tesvik edici olmaktadir. Liderin sahip oldugu yonetim
becerisi, onun yetenek yonetim silirecinde etkili olmasini saglayarak
farkli yetenekleri, kurumun hedeflerine kanalize etmede 6nemli rol
oynamaktadir.

Lider, yuksek performans sergileyen kurumlarda vizyonu
olusturmak igin caba gostermekte ve kurumu vizyona ulastiracak
firsatlar1 degerlendirmektedir. Ayni zamanda c¢alisanlarin vizyon
etrafinda  birlesmesini ve  kendilerini  vizyona adamalarini
saglamaktadir. Kisiligi, tutumlar1 ve davraniglariyla ¢alisanlara ilham
vermekte, uzun vadeli diisiinmeyi cesaretlendirmekte ve gelecek igin
kurumsal degisimi baglatmaktadir. Mevcut yetenekleri belirlemek icin
bilinen yetkinlik modellerini kullanmaktadir. Calisanlarinin ihtiyag ve
beklentilerine uygun olarak yetkinlik gelistirmeleri igin  destek
saglamaktadir. Kurum ig¢i davranig Orintilerini belirleyerek, odul

sistemleri kurarak, performans geri bildirimleri vererek ve uygun



gelisme  planlart  yaparak, c¢alisanlarinin  yeni  yetkinlikler
kazanmalarini kolaylagtirmaktadir (Barutcugil, 2002: 24- 33). BOylece
lider, calisanlarin yeteneklerini gelistirmelerinde ve bu yeteneklerini

dogru yonde kullanmalarinda kurumlar i¢in kilit rol oynamaktadir.

Sekil 7. Genel Bir Yetenek Yonetimi Tanimlama Siireci
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Kaynak: Campbell and Hirsh, 2013: 20

Yoneticiler, sekil 7°de aciklanan ara¢ ve kriter tirlerini
kullanarak, yetenekleri belirlemeye calistiklar1 bir veya daha fazla
calisan grubuna odaklanmaktadir. Yetenegin belirlenmesi, o yetenegi
gelistiren “boru hatlarina” yol agmakta, yine acik bir sekilde
iletilmektedir. Bu adimlar ve bunlarin nasil isledigi konusunda
seffaflik, yoOnetim kararmi mesru kilabilmekte ve yetenek
uygulamalarini gosterebilmektedir (Campbell and Hirsh, 2013: 20).
Liderlik gelistirme kapsaminda General Motors tarafindan st
yonetimde bulunan ¢alisanlarin biiyiik bir kismi, “simdi liderlik”
isimli bir kursa gonderilmektedir. Program, bagskandan yonetici sefe

kadar kurumun 2500 yd0neticisinin liderlik yeteneklerini yenilemek



icin organize edilmektedir. S6z konusu program, General Motors’un
insanlara  problemlere  hizli cevap verebilmeyi Ogretmeyi
amaclamaktadir. General Motors, vizyon ve enerji yaratacak liderler
aramaktadir. Liderlik egitim programi, 6zellikle iletisim hatlarin1 agik
tutmak ve liderleri daha cok yetki devretmeye cesaretlendirmek icin
dizenlenmektedir. Diger yandan bu egitim programi, liderin insanlari
yonetmede daha katilimci bir profil ¢izmesini ve takim ¢aligmasina
duyulan ihtiyact fark ettirme amacini tagimaktadir (Hodgetts, 1999:
570-571). Kurumlarin duydugu lider ihtiyacin1 karsilamayi ve liderlik
hattini stirekli giiclendirmeyi amaclayan bu egitim programi sayesinde
kurumlar, geleceklerine Gnemli yatirnmlar yapmaktadirlar. Bunun
dogal bir sonucu olarak da en Onemli sermayeleri olan yetenekli
calisanlarini etkin hale getirmektedirler.

Yetenek yonetimi, glnimdizde ticaretin her yoninde kazanma
firsati yakalayan kisinin ilerleyebilmesine katki sagladigi igin
kurumlara avantaj saglamaktadir. Liderlerin her an kurumda en iyi
calisanlarin bulundugundan ve yapilan her isin onlar1t gelecek
zorluklara hazirladigindan emin olmast ve bu konuda kararlilik
gosterip dikkatli olmas1 gerekmektedir (Williamson, 2011: 36).
Boylece c¢alisanlarin  gelisimine  destek  olarak  kurumlarin
ilerlemesinde liderlerin oynadigi rol azimsanmayacak derecede

olmaktadir.



1.14.7.Yetenek Yonetimi-Kariyer Iliskisi

Teknolojik gelismeler, bilginin 6nem kazanmasi ve degisim
hizinin artmasiyla birlikte giiniimiiz is diinyasinda yonetim ve
organizasyon alaninda degisimler yasanmaktadir. BUtun bu
degisimler, yonetim kademelerinin azalmasi ve bilgiye dayali bir
yonetim anlayiginin ortaya ¢ikmasiyla sonuglanmaktadir. Buna bagli
olarak yonetici ve c¢alisanlarin sahip olmasi gereken yetenekler,
beklentiler ve bakis acgilarinda degisim kaginilmaz olmaktadir
(Bayram, 2008: 30). Artan rekabet¢i g¢evrede kurumlarm, siirekli
olarak verimliligi, kaliteyi ve performansi artirmasi gerekli
goriilmektedir. Calisanlarin  kariyer hedeflerinin  belirlenmesi,
planlanmasi ve kariyer sorunlarinin ¢oziimiinde ¢alisanlara ii¢ sekilde
kariyer ~damigmanligi  hizmeti  verilmektedir. Bunlardan ilki
yoneticilerin, egitim slirecinden gegirilerek aktif hale getirilmesidir.
Ikincisi, her calisanin ¢alisan uzmani ile gdriismesi, ondan yardim
almasidir. Ugiinciisii ise gittikge yayginlasan kariyer gelistirme ile
ilgili bir birimin olusturulmasidir (Karadal, 2008: 259, 284). Bu
stirecin aktif bir sekilde islemesi ve bagariya ulasmasi i¢in kurumlarin
yetenekli calisanlara kariyer planlamasi yaparken yeterli diizeyde
biitce ve zaman ayirmasi gerekmektedir.

Yetenek savasi, tiim endiistrilerdeki ve blyuklikteki kurumlarin
insan sermayesini ise almak ve elde tutmak icin yaristig1 21. yiizyil
gercegi olarak goriilmektedir. Yetenek savasi siddetlidir; ¢unki her
endiistride en iyl insan sermayesi olarak kabul edilen birkac kisi

bulunmaktadir ve bu Ust diizey yoneticiler, kurumlari i¢in kar ve genel



basar1 elde etmektedirler. Performans, yetenek savasinin
kazanilmasinda Orgutsel rekabet, strddrilebilirlik ve hayatta kalma
icin kritik ©6neme sahiptir. Bir performans yonetim sisteminin
uygulanmasi, kKurumlarin yetenek savasi kazanmalarina yardimci
olarak, bu Ust duizey yetenekleri korumaktadir. Performans yonetimini
kullanmak i¢in bireysellestirilmis gelisim planlarini olusturmak, ve
strdirmek; calismanin zorlu, ilging ve anlamli olmasini saglamak;
ilerleme firsatlar1 sunmak ve kosullu 0dil sistemi uygulamak
gerekmektedir. Bunlarin uygulanmasi, performans yonetimini en tist
dizey yetenekleri korumak ve rakiplerin bir kurumun rekabet avantaji
acisindan dnemli bir kaynagini ele gegirmesini 6nlemek icin etkili bir
arac haline getirebilmektedir (Aguinis, vd., 2012: 609).

Kurum agisindan kariyer yoOnetimi, tim g¢alisanin bir kariyer
planlamas1 modeli c¢ercevesinde degerlendirilmesidir. Kurum,
ilerleyecek bireyleri segmekte ve onlar igin 0zel kariyer politikalar
olusturmaktadir. Oncelikle is analizi yaparak, is ve gorev tanimlarmi
belirlemekte, gerekli pozisyonlar icin bilgi, beceri ve yetenekleri
saptamaktadir. Sonrasinda alt kademede godrev yapan bireyi, bir Gst
pozisyon i¢in hazirlamakta ve egitimle yetistirmektedir. Birey
acisindan  kariyer yonetimi  degerlendirildiginde ise Kkariyer
yonetiminin ii¢ asamada yiiriitiildiigii belirtilmektedir. Ilk asamada
birey, hangi iste basarili olacagina karar vermekte, kisiligini tanimakta
ve gelistirmektedir. Ikinci asamada birey, aradigi isi bulmaktadir.
Ugiincii asama kariyer asamasidir. Birey, gosterdigi ¢abalarla
kariyerinde belli bir noktaya ulasmakta, gérev ve sorumlulugu
artmaktadir (Ozer, 2008: 294-306). Kariyer yonetiminde bulunan bu
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asamalar, kurumlarin sahip olduklar1 yetenekli ¢alisanlari
degerlendirmelerini  saglamakta ve c¢alisanlar1  yeteneklerini
kullanabilecekleri kurum i¢i pozisyonlara hazirlamakta ve onlara bu

yonde kariyer firsatlar1 sunmaktadir.
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BOLUM 2
IS YASAMINDA KUSAKLAR VE KUSAKLARIN i$
TATMINLERI

Is yasaminda calisanlarin bulunduklari kusaklar, davranislarini,
1s degerlerini ve yonetim algilarini etkilemektedir. Bu durum, kusak
konusunu etkin bir yonetim agisindan Onemli hale getirmektedir.
Dolayisiyla kusaklarin 6zellikleri, is yasamindan beklentileri, ¢alisma
tarzlart ve is tatminlerini artirict faktorlerin ne oldugunun irdelenmesi
gerekmektedir. Bu boliimde kusak olgusu agiklandiktan sonra kusak
kavramina iligkin tanimlara yer verilmekte ve kusak farkliliginin
ortaya cikmasinda diinyada yasanan gelismeler ve kirilmalardan
bahsedilmektedir. Ardindan is yagaminda kusaklarin siniflandirilmasi
Uzerinde durularak, bu kapsamda Gelenekselciler, Baby Boomers
(Bebek Patlamasi), X, Y ve Z kusagi anlatilmaktadir. Bununla birlikte
X ve Y kusagi arasindaki benzerlikler ve farkliliklar agiklanmakta, her
iki kusagin calisma tarzlar belirtilmektedir. Sonrasinda ise kusaklarin
donlisimii  ve insan kaynaklar1 yonetimi acgisindan Onemine
deginilerek, insan kaynaklar1 yonetiminin yeni vizyonu olan yetenek
yonetiminin  kusak farkliliklart ve is tatmini ile iliskisi ele

alinmaktadir.
2.1.Kusak Olgusu

Sosyolojik agidan insani ve toplumu anlamada kusaklar kilit rol
oynamaktadir. Son yillarda ozellikle tiiketici davranislarini analiz

etmek amaciyla kullanilan kusak analizi, aslinda insanin hayat



dongiisiinii anlamada yol gosterici olmaktadir. Her kusagin ontolojik,
biligsel ve davranigsal oOzelligi, o kusagin genclik donemine
yansimaktadir. Sosyal ve kiltiirel gelismeler, kendi gencligini
iiretmektedir. Kusaklar arasindaki bu farkliliklar, her tarihsel donemde
kusaklar arasi ¢atigsmalara yol agmaktadir. Bu nedenle her bir kusagin
degerlerini, inancglarini, davranig tarzlarini, doneme ait sosyo-
ekonomik ve politik olaylarini, beklentilerini analiz etmek, kusaklar
anlamada O6nem tasimaktadir (Bayhan, 2016: 159, 168). Bulunulan
donemin kosullari, kusaklarin sekillenmesinde 6nemli bir faktor
olmaktadir. Bu nedenle bir kusagi anlayabilmek, o donemin sartlarini
bilmeye baglidir. S6z gelimi X kusagindan Y kusagina gecis oldugu
donemlerde Tiirkiye Istatistik Kurumu verilerine gore; kisi basina
diisen gelir diizeyinin arttig1 ve hayat standardindaki iyilesmeye baglh
doktor basmma diisen hasta sayisinin azaldigi goriilmektedir. Ayrica
egitim seviyesinin giinden giine arttig1 sdylenebilmektedir (Sarioglu,
2018: 26). Yetisme tarzlar1 ve iginde bulunduklari ortam, kusaklar
arasinda karakter, ¢alisma yontemleri ve kurumlardan beklentilerde
farkliliklar goriilmesine neden olmaktadir. Farkli yas gruplarinin
birarada ¢alistigit kurumlarda yasanan sorunlarin temel noktasini
Kusaklararas1 algi, yoOntem, uygulama ve iletisim farkliliklari
olusturmaktadir. Bu nedenle yoneticiler, Y kusagi (1980 — 1999 arasi
doganlar) ¢alisanlarin1 odak noktalarina alarak, onlar1 kazanmaya ve
X kusagi (1965 — 1979 aras1 doganlar) veya daha 6nceki kusaklardan
olan yoneticilerini Y kusagi ¢alisanlarini yonetecek hale getirmeye

calismaktadirlar (Keles, 2011: 129). Boylelikle yonetici ve ¢alisanlar



arasinda kusak farkliligi nedeniyle ortaya cikabilecek catismalarin
Oniine gegilecegi ongoriilmektedir.

Kusak algisimin tarihsel gelisimine bakildiginda disiplinler arasi
farkli  tanimlar yapildigi dikkat c¢ekmektedir. Kisiler arasi
farkliliklardan dolay1 ortaya g¢ikan kusak kavrami; tarih, sosyoloji,
psikoloji ve yonetim bilimi gibi disiplinler tarafindan ele alinan bir
kavram haline gelmistir. Dolayisiyla diinya genelinde yapilan
caligmalar araciligiyla iilke ve kiiltiirel farkliliklar cercevesinde
kusaklar tanimlanmis ve Kkiiltiirel olgulara gore siniflandirmalar
yapilmustir. S6z konusu siiflandirmalar ve tarihsel araliklarin, sosyal
olaylar ve kiiltiirel etkiler dogrultusunda degiskenlik gdsterdigi tespit
edilmistir (Adigiizel vd., 2014:167). Yeni kusaklar, beraberinde
beklenti ve motivasyon araglar1 yoniinden degisimi getirmektedir.
Kurumlarint basarili bir sekilde gelecege tasimayir amaglayan
yoneticiler, c¢alisan profilleri dogrultusunda hangi motivasyon
araglarinin  kullanilmas1  gerekliligi ve etkin iletisimin nasil
saglanacag1 konusu lzerinde durmaktadir. Bu siiregte kusaklarda
bulunan yetisme tarzlar1 ve ortam degisikliklerinden kaynaklanan
farkliliklar, kusaklar arasinda karakter, ¢alisma yasamlari ve sosyal
hayatlarinda ayrismalar oldugunu gostermektedir (Unal, 2017: 4-5).
Bu noktada kusaklara gére motivasyon araglari segilerek is yasaminda
kurumsal verimliligin ve performansin artirilmasi saglanmaktadir.
Yoneticilerin degisen calisan profilini dikkate alarak adimlar atmasi,
yonetim becerilerini gelistirmektedir.

Her sonraki kusagin bir 6nceki kusagi ¢ag disi ve tutucu olarak

degerlendirmesi, bir sonraki kusagi ise saygisiz ve sorumsuz bulmast,



yeni karsilasilan bir durum sayilmamaktadir. Gegmisten siiregelen
kusaklar aras1 catigma, 20. ylizyilda yasanan hizli toplumsal
degismelerle birlikte daha da belirgin hale gelerek, eski deger
yargilarinin ve yasam anlayisinin degismesine yol a¢cmistir. Eski
kusaklar, yeniliklere uyum saglamada giicliik ¢cekerek, gelenek ve eski
yasam anlayisina bagli kalirken, yeni kusaklar ise gelismelere daha
hizli uyum saglamada basarili olmuslardir (Rodeoplu, 2013: 464).
Dolayistyla her iki kusagin olumlu ve olumsuz Ozellikler tasidigi
goriilmektedir. Yonetim siirecinde bu niteliklerin farkina varilarak
olumlu niteliklerin 6n plana ¢ikarilmaya calisilmasi ve kurumsal

amaclara ulagmada bunlardan yararlanilmasi gerekmektedir.

2.2 Kusak Kavrami

Kusaklar1 isimlendirmenin temeli bebek patlamasi kusagina
dayanmaktadir. Dogum oraninin hizla artmasiyla birlikte ABD niifus
sayim biirosu tarafindan 1946-1964 yillarindan bebek patlamasi olarak
s0z edilerek, bu aralikta doganlara Baby Boomers (bebek patlamasi)
kusag1 ismi verildi. Bebek patlamasi kusagindan hemen dnceki kusak,
genellikle suskun olduklarindan sessiz kusak olarak adlandirildi.
Sonrasinda ise 1951°de Time dergisinin bir makalesinde geleneksel
degerleri koruduklar i¢in gelenekselciler olarak anilmaya baslandi.
1991°de yazar Douglas Coupland tarafindan “X kusagi hizlandirilmig
bir kiiltlir icin hikayeler” baglikli kitap kaleme alindi. Kitapta, yazarin
ve aynt kusaga mensup bulunanlarin bebek patlamasi kusagi

tarafindan bilytitiiliirken hissettikleri kimliksizlikten s6z edilmekteydi.



Matematikte kullanilan X sembolii, kendini kaybolmus gibi hisseden
bir kusak i¢in uygun goriinmekteydi. X kusagindan sonraki kusaga Y
kusagi ismi, sonraki kusaga ise Y kusagindan sonra geldigi i¢in Z
kusag1 ismi verildi (Stillman ve Stillman, 2018: 15-18). Kusaklarin
isimlendirilmesinde tarihsel siirecte yasanan gelismelerin etkili oldugu
ve bu siirecin is yasami iizerinde belirleyici rol oynayarak, kusak
kavraminn orgiitsel davranis kapsaminda ele alinan konular arasina
girdigi bilinmektedir.

Kusak kavrami, Tiirk Dil Kurumu tarafindan “yaklasik olarak
aynt yillarda dogmus, ayni cagin sartlarini, dolayisiyla birbirine
benzer sikintilari, kaderleri paylasmis, benzer oOdevlerle yiikiimlii
olmus kisilerin toplulugudur. Toplum bilimi agisindan ise kusak,
yaklagik yirmi bes, otuz yillik yas kiimelerini olusturan bireyler 6begi,
gobek, nesil, batin, jenerasyon” seklinde tanimlanmaktadir
(www.tdk.gov.tr). Yapilan bagka bir tanimda ise kusak; ayni tarihsel
araliklarda dogan, ekonomik ve sosyal gelismelerden etkilenerek
olusmus belli bir sosyal gruba ait kisiler i¢in yapilan tanimlamalar
olarak ifade edilmektedir (Unal, 2017: 9). S6z konusu tanimlardan
yola c¢ikilarak, belli bir kusaga mensup kisilerin ortak o6zellikler ve
davranis egilimi gosterdikleri, boylece diger kusak mensuplarindan
ayristiklar1 goriilmektedir.

Kusaklar arasindaki farklilik, var olan bilgiyi gelistirmeyi ve
Kusaklar arasi benzerliklere yatirim yapan ve farkliliklarin olumsuz
etkilerini azaltan eylemler gelistirmeyi amaglayan ampirik
arastirmalarin yapilmasini saglamistir. Cok kusakli bir isgiiclinii

yonetme konulariyla ilgili cesitli ¢alismalar gerceklestirilmistir.


http://www.tdk.gov.tr)/

Kusaklar arasindaki farkliliklar1 kabul etmek, bodylece farkindaligi
artirmak, gliniimiiziin ¢ok kusakli ortamimi yonetmenin ilk adimi
olarak goriilmektedir. Paydaslar, sinerji ve yenilik¢i insan kaynaklar
yonetimi uygulamalarmin geregini aktif olarak yerine getirmeli ve
dikkatlerini, yeni kusak calisanlarina odaklamalidirlar. Y kusagi, diger
iki kusagin tiyeleri tarafindan farkli olarak algilanmaktadir. Degerleri
maskeleme, kokli oOrglitsel normlara uyum saglamak isteyen geng
kusak i¢in kisa omiirlii bir segenek ya da sadece bir alternatif olsa da
degerlerin ve farkliliklarin bastirilmasi, hem birey hem de kurumlari
etkilemektedir (Zopiatis, vd., 2012: 103-116). Bu durumun ortaya
cikabilecegi olumsuz etmenlerin Oniine gecilmesi ve calisanlarin
psikolojik yipranmasini engellemek amaciyla demokratik bir kurum
kiiltiiriiniin  olusturulmas1 gerekmektedir. Bu sayede c¢alisanlar,
diisiincelerini daha 6zgiir bicimde ifade edebilecek ve farkli gériinme
cabasi igerisine girmeyeceklerdir. Ayni zamanda ¢alisanlarin
motivasyonu ylkselerek, kuruma daha fazla katki gosterebilecektir.
Gelecek kusaklar, farkli olmaya devam edecek ve en hizhi
adapte olan kurumlar, en yiiksek kalitedeki calisanlari ¢ekme ve elde
tutmada Snemli bir avantaj saglayacaktir. Ister 6zel ister kamusal
olsun, herhangi bir kurumun basarisi, iiyelerinin hiyerarsisinin tiim
diizeylerini isgal eden iiyelerinin bilgi, beceri ve yeteneklerine
baghdir. Isgiiciine giren her kusak, yasam siireleri, is ve ¢alisma
ortami ile sekillenen kendine ozgii bakis agilarini ve degerlerini
beraberinde getirmekte, bodylece insan kaynaklar1 yonetiminde
zorluklar ortaya c¢ikmaktadir. Tiim kusaklarin isbirligi ve karsilikli

anlayis1 ile karakterize olan pozitif calisma ortamlar1 gelistirilmesi,
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kurumlari, yerel ekonomileri, etkinlik, verimlilik ve rekabetcilik
acisindan daha giiclii kilmaktadir. Bu durum, tim c¢alisanlarin
ihtiyaglarim1  karsilayabilen, yenilik¢i ve diisik maliyetli insan
kaynaklar1 uygulamalarin1 sunarak, kurumlarin iletisim kanallarini
acikhiga kavusturabilmelerine, ¢alisanlarin isten ayrilma seviyelerini
azaltmalarina ve moralleri artirmalarina olanak taniyacak, tiyelerinin
kurumsal vatandaghigi benimsemelerini saglayacaktir (Zopiatis, vd.,
2012: 118). Boylelikle hedef kitle nezdinde olumlu kurum imaji

olusturularak, krizlere kars1 daha dayanikli bir kurum insa edilecektir.
2.3.Kusaklar Boyu Diinyada Yasanan Gelismeler ve Kirilmalar

Insanin ¢ikarlari, amaglari, duygular ve ihtiyaglarmin zaman ve
sartlara gore hizla degiskenlik gostermesi, kusaklar arasinda
farkliliklar goriilmesine yol agmistir (Demirdogmez ve Kiigiikoglu,
2017: 1031). 1920 — 1950’li yillarda doganlar, savas karmasasinin
icerisinde  biiyiidiikkleri ve savas sonrasi kithk ddnemini
deneyimledikleri i¢in yasadiklari donemle ilintili olarak yeni
kusaklarin ihtiyaglar1 ve beklentileri ile farklilik gostermistir. Savas
doneminden etkilenmemis, 1960’11 yillardan 1980°li yillara kadar
dogan kusak ise siyasi olaylarin yogun sekilde yasandigindan
istediklerine ulagmalar1 i¢in ¢ok daha fazla ¢abanin gerektigi bir
donemde yasamuslardir. 1980°li yillara kadar dogan kusak,
gecirdikleri sikintili donemlerden dolay1 ¢ok calisma, aile, is iliskisi
gibi degerlere 6nem verirken, yeni kusak, kendine yatirim yapmaya ve
hayatin1 zevkli hale getirmeye odaklanmaktadir (Etlican, 2012: 1).

Kendini ve kigisel isteklerini hayatinin merkezine alma noktasinda



kusaklar birbirinden ayrismaktadir. Bunun altinda yatan sebep ise
kusaklarin bulunduklar1 donemin ve sartlarin 6zellikleridir.

Calisilan konular ve buna bagli olarak c¢alisilan alanlar
degismektedir. Yeni drin ve hizmetlerde Gcret alan liderler, Y
kusagmin yetistigi bir akisin  yarattifi  teknoloji, medya,
telekomiinikasyon ve gayrimenkul agisindan yarinin  biiyiik
harcamalar1 olacagimi belirtmektedirler. Degisimin degismesi ve bu
yenilikler ile isyerinde “is-yasam dengesi” gibi yeni ihtiyaclar ve
beklentiler ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum, is yerinde daha fazla
mutluluk, saglik, siirdiiriilebilir kaynaklar ve deneyim icin bir talep
yaratmaktadir. Gen¢ kusaklar etrafinda ¢ok fazla tartisma ve is
diinyas1 tizerindeki etkileri tartisilirken, daha genis bir alana
odaklanmak gerekmektedir. ilk defa isyerinde dort kusak
bulunmaktadir. Insanlar, artik daha uzun ve daha esnek sekillerde
calisacaklar (Gillen ve Cheshire, 2015: 466). S6z konusu dort kusagin
ayni ortamda c¢aligmalari, kurumun kisa ve uzun vadeli amaglarini
gerceklestirmek lizere biraraya gelmeleri, ortaya g¢ikabilecek olasi
sorunlarda unutulmamasi1 gereken unsurlardir. Kusaklar arasi
farkliliklar, ortak bir zeminde birlestirilerek, ayn1 amaca ulagmak i¢in
farkli kusaga mensup calisanlarin birbirlerine destek vermeleri
gerekmektedir.

Isgiiciinii X ve Y konularinda yonetme gereginin daha genis bir
desteginin olmadig1 savunulmaktadir. Ornegin; tercih edilen
igverenler, farkli kusaktan ziyade modern ¢agin dinamizmini
yakalamak i¢in istihdam politikasin1 uyarlayarak yetenek kazanmaya

calismaktadirlar. Daha da oOnemlisi, popiiler yazarlarin alintiladigi
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kusaklara ait verilerin biiylik bir kism1 subjektif, temsili olmayan tek
nokta verileri kullanmakta ve geriye doniikk karsilagtirmalar
yapmaktadir. Tercih edilen bir isgiicii stratejisini belirlemeye
calisarak, popiiler kusak literatiiriinlin kusurlu sonuglarindan ziyade
modern yasamin teknik, ekonomik, politik ve sosyal dinamizmini

kabul ederek, daha iyi bir hizmet vermektedir (Jorgensen, 2003: 41).
2.4 Kusaklarin Siniflandirilmasi

Dogum tarihleri, tiiketicilerin diinyadaki c¢esitli akimlardan
etkilenmesinde belirleyici faktor olmustur. Farkli tarihlerde dogan
topluluklar, kusaklar olarak birbirinden ayrilmistir. Birbirine benzer
niteliklere  sahip kusaklar, pazarlamacilar i¢in tiiketicileri
siiflandirma olanagi saglamaktadir. Sozii edilen kusaklar; bebek
patlamas1 kusagi, X kusagi, Y kusagt ve Z kusagt olarak
siniflandirilmaktadir (Zengin, 2017: 89). Calisma hayatinda yonetici
olarak X kusagi ile yonetici pozisyonlarina gelmekte olan Y kusagi
arasindaki farkliliklarin belirlenmesi, anlasilmasi ve sebep sonug
iliskilerinin kurulmasi, etkin bir yonetim igin gerekli goériilmektedir
(Goksel ve Gilines, 2017: 809). Yonetici ve calisan arasindaki
farkliliklardan ~ dogabilecek  g¢atismalarin  ¢6ziime  kavusmasi,
yoneticinin sergileyecegi etkili iletisim sayesinde gerceklesmektedir.
Uygun ¢atisma yOnetim stratejisi izleyen yoneticiler, farkli kusaktan
calisanlarin  olumlu 6zelliklerinden yararlanarak bu ozelliklerini
kurumsal basar1 dogrultusunda kullanmalarin1 saglamaktadirlar.

2008 yilinda yapilan bir arastirmada farkli kusaklardan calisan

kisilerin ~ farkli  kariyer tiirlerine sahip olup olmadiklari



degerlendirilmistir. Yapilan analizlerde her bir kariyer tiiriinde ¢alisan
kisilerin yiizdesinin jenerasyona gore farklilik gosterdigine isaret eden
onemli bir deger bulunmustur. Genel Orneklemeye bakildiginda,
calisanlarin biiyiikk cogunlugunun (%57) hala sinirli kariyer tiirlerine
sahip oldugu acik¢a goriilmektedir (Dries, vd., 2008: 916). Kusaklar
arasindaki farkliliklara yonelik 2011 yilinda yapilan baska bir
arastirmaya gore; X kusagi ve Y kusagi iiyeleri, “A¢ilis veya Iliski
Olusturma” asamasi i¢in Baby Boomers'lardan 6nemli dlgiide farklilik
gostermekte ve bu asamada daha az zaman harcamaktadirlar. Bu Ug¢
kusak icin Y kusagi iiyeleri ve Baby Boomers arasindaki farklar, X
kusag1 tiyeleri ve Baby Boomers arasindaki farktan daha onemli
goriilmektedir. Bu arastirma, X ve Y kusaklarina yonelik kiiltiirel
sartlarn  ele alindigi  Hofstede'nin ~ “bireycilik”  boyutuna
dayanmaktadir. Asya kiiltlirlerinden kusaklar, X ve Y {yeleri
biiyliklerinden daha bireysel 6zellikler tasidiklar1 i¢in kendileri ve Bati
toplumlari arasindaki ugurumu kapatmaktadirlar (Vieregge, vd., 2011:
321-322).

Kusaklar aras1 caligsmalarin bazisi, gruplagsmalarda homojenligin
varligin1 varsaymakta ve cinsiyet, etnik koken, kiiltlirel ve ulusal
baglamlar gibi Onemli sosyal demografik farkliliklar1 gz ardi
etmektedir. Farkli yas gruplarindaki calisanlarin is-yasam dengesi
ihtiyaclarindaki  ¢esitlilik meselesini  vurgulamak igin ¢alisma
degerlerinde  kusaklar arasi farkliliklar1 aragtiran  c¢aligmalar
yapilmaktadir. Mevcut kusaklar arasi ¢aligmalarda, bir grup i¢indeki
cesitliligin, yas gruplar arasindaki farkliliklarin arastirilmasinda

kayboldugunun bilinmesi gerekmektedir. Boliinebilir olabilecek
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kusaklar aras1 farkliliklar (yasa bagli farkliliklar) aramak yerine daha
genis bir bi¢imde kusaklar konusuna bakmanin daha yararli olduguna
inanilmaktadir. Yas veya dogum yili yerine gecisler, is-yasam
dengesinin algilar1 ve beklentilerini sekillendirmektedir (Ayudhya,
2015: 30-31). Bu baglamda kusak olgusuna makro diizeyde bakilip
kiiltiirel faktorler géz onilinde bulundurularak kusak farkliliklarinin is
yasam dengesi degiskenleriyle birlikte ele alindiginda daha iyi
anlagilabilecegi ongoriilmektedir.

Biitiinlestirici ¢atigma stili, hem kendi hem de diger tarafin
hedefleri icin biiylik bir endise ile karakterizedir. Y kusaginin aksine
X kusaginin kazanimlari birlestirdigi ve sonucta kabul edilebilir bir
¢Oziime ulastigr bilinmektedir. Bu nedenle, X ve Y kusaklarinin
disadoniikliik ile biitiinlesme stili arasindaki iligki {izerinde anlamli bir
etkiye sahip oldugu ve bu iliskinin giicliniin X kusagi icin Y
kusagindan daha fazla oldugu teorilestirilmistir. Bununla birlikte,
kalan kisilik 6zellikleri ile biitiinlestirici ¢atigma tarzi arasinda yeterli
ortak ozellik bulunmamaktadir. X kusagi, Y kusagindan daha fazla
catismay1 bastirmaya egilimlidir, ¢iinkii bu bireyler genellikle daha
sorumludur (bir vicdanlilik 6zelligi), cevreleriyle daha rahat (bir disa
doniikliik 6zelligi) ve bagkalarinin ¢ikarlariyla uyum iginde olmalari
daha muhtemeldir (Messarra, vd., 2016: 797-798). Yikselen
ekonomilerden gelen turistler, liks otel endistrisinin blyUmesi icin
s0z vermekte; ancak bu Onemli pazarda smirli arastirmalar
yapilmaktadir. Yasam deneyimlerinin tliketici davranislarinda
kusaklar arasi bir bakis acisindan nasil farkliliklar yarattigi nadir

olarak incelenmektedir. Bu amagla 2015 yilinda yapilan bir ¢alisma,
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iki Cinli kohort, X ve Y kusaklar1 arasindaki farklari, liiks otellere
sadakat ingasinda arastirmaya yonelik ilk girisimdir. Sonuglar, sanayi
pazarlamacilart ve Cinli turistler hakkinda ileriye doniik arastirmalar
i¢in ¢ok fazla bilgi sunmaktadir (Yang, vd., 2015: 1699).

Kisileraras1 ve catisma yonetimi stilleri arasindaki iligkiyi
inceleyen arastirmalar, zayiftan giiclii iliskilere kadar degisen cesitli
sonuclar bulmustur. 2016 yilinda Messara tarafindan yiiriitiillen bir
aragtirma, tutarsizligin bu iligkiyi yonlendiren bazi faktdrlerin sonucu
olabilecegini gostermektedir. Bireylerin yasi, kisilik ve catigmalari ele
alis tarz1 arasindaki ¢esitli iliskilerin giiciine ya da zayifligina katkida
bulunmaktadir. Bulgular, X ve Y kusaklarinin kisilik 6zellikleri
arasindaki iligkileri, hakim ve zorlayici ¢atisma  stillerini
etkilemedigini gostermektedir. Bununla birlikte, belirli kisilik
Ozellikleri ile biitiinlestirici, ka¢inan ve uzlasan stiller arasindaki
iligkiler {izerinde degisken olumlu etkilere sahiptirler. Bu ¢alismada, X
ve Y kusaklarimin Liibnan'daki elektronik perakende servis sektori
icindeki  calisanlarinin  6rneklem  iizerindeki  olumlu  etkisi
arastirillmistir (Messarra, vd., 2016: 806).

Universite yoneticiligi yapan X ve Y kusaklarinin bilgi
paylasimi davranisini inceleyen 2017 yilinda gergeklestirilen bir
arastirmada elde edilen bulgularin 6nceki arastirmalarla tutarli oldugu
bulunmustur. Bu c¢aligmanin kapsami, Malezya'daki yiiksek 6grenim
kurumlarmin akademik olmayan personeli ile siirli olsa da imalat ve
hizmet odakli kurumlar, kazanilan bilgilerden de yararlanabilmektedir.
Bu arastirmanin sonucu, yiiksek 6grenim kurumlarinin yoneticilerinin,

bilgilerini paylasmalari i¢in motive etmeye ¢alistiklarinda,
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calisanlarinin ait oldugu kusagi g6z oniine almalar1 gerektigini ortaya
koymaktadir. Calismada, niyet ve bilgi paylasimi davranisinin s6z
konusu oldugu iki kusak arasindaki farkliliklar tespit edildiginde,
calisan arasinda bilgi paylasimi davranisinin niyetini optimize etmek
icin farkli onlemler alinmasi gerekmektedir. Bilgi paylasim kiiltiirii
astlandiktan sonra kurumun yirmi birinci ylizyilin zorluklariyla
yiizlesmesine daha kolay olabilmektedir (Rahman, vd., 2017: 336-
337). Kusaklarin sahip olduklar kisilik &zellikleri, is yasamini ve
caigma tarzint etkilemektedir. Bu durum, calisanlar arasi bilgi
paylagimina dayali bir kurum kiiltiirii olusturmay1 zorunlu kilmaktadir.
Yoneticilerin bu noktada gerekli 6nlemleri almalar1 ve uygulamaya
gecmeleri gerekmektedir.

Tablo 7. Kusak Turleri ve Kusaklarm Ozellikleri

Kusak Tiirleri Ozellikleri

Gelenekselciler | Disiplinli, otoriteye saygili, geleneksel,
kuralc, istikrarli, sabirh

Bebek Patlamas1 | Caligkan, idealist, iskolik, yeniliklere kapali,
teknolojiye kolay uyum gdosteremeyen

X Kusagi Caligkan, risk almayan, sabit, garantici,
kanaatkar, sadik, otoriteyi 6nemseyen
Y Kusagi Esnek, otoriteden hoslanmayan, yeniliklere

acik, rekabetci, hizli yilikselmeyi bekleyen,
sabirsiz, teknolojiye kolay uyum saglayan
Z Kusagi Bireysel, ozgiirliikten hoslanan, baglilik
duygusu zayif, bagimsiz ¢alismay1 tercih
eden, sinirsiz kariyer anlayisini benimseyen
Kaynak: Acilioglu, 2017: 24-26; Adigiizel, vd. 2014:171-172; Goksel ve
Giines, 2017: 812-813; Arslan ve Staub, 2015: 7; Unal, 2017: 11-13;
Harrison, 2009: 54; Araujo ve Oliveira, 2017: 105; Keles, 2011: 138; Tas,
vd., 2017: 1039-1040; Arar, 2016: 98°den elde edilen bilgilerin
derlenmesiyle olusturulmustur.
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Tablo 7’de gorilen bes farkli kusak tirli arasinda
gelenekselciler, bebek patlamasi, X, Y ve Z kusagi bulunmaktadir.
S6z konusu kusaklara mensup kisiler birbirinden farkli &zellikler
tasimaktadir. Kisilik 6zellikleri yoniinden goriilen bu farkliliklar, is
yasamina da yansimakta, farkli kusak iyelerinin yoOnetime bakis

acilar1 ve caligma tarzlar tizerinde belirleyici rol oynamaktadir.

2.4.1.Gelenekselciler (Traditionalists)

1925-1945 yillar1 arasinda dogan Gelenekselciler - Sessiz
Kusak, o donemlerde meydana gelen savaglar nedeniyle Savag Kusagi
olarak da adlandirilmistir. Bu dénemde goriilen ikinci diinya savasi ve
ekonomik buhran, bu kusagin kisiligini belirlemede etkili rol
oynamigtir (Goksel ve Giines, 2017: 810). Bu kusaga mensup kisiler,
ekonomik buhranin ve 2. Diinya savasinin yarattigi olumsuz ortamda
yasam miicadelesi vererek hayatini gecirdi. Sessiz kusagin is degerleri
arasinda otoriteyi tamima, diristlik ve doyumu erteleme yer
almaktadir. Hiyerarsiyi 6nemseyen, yaptiklart ise kendilerini adayan,
gelenek ve kurallara gore davraniglar gosteren bu kusagin temsilcileri,
13 degistirme kavramma inanmamaktadirlar. Gorev  Oncesi
memnuniyet gosteren, sabir esigi yliksek sessiz kusak temsilcileri, bu
ozelliklerinden dolayr is hayatinin muhafazakar bireyleri seklinde
tanimlanmaktadir (Acilioglu, 2017: 24). Bu kusak, cagimizin en yash
tiyelerini olusturmaktadir. ERC (Ekonomi Arastirma Merkezi)’nin
2011 Raporu’'nda bu kusagin otoriteye sadik oldugu ve direktif

bekledikleri ifade edilmektedir. Bu kusaga mensup kisiler, uzun



zaman ayni iste calismaya devam etmekte ve o iste Omiir boyu
calismaktadirlar. Buna ek olarak, bu kusak disiplinli, pragmatik ve
istikrarli insanlardan olusmakta ve guven duygusuna ©Onem
vermektedirler (Adigiizel, vd. 2014:171). Ayn1 zamanda bu kusagin
ozellikleri arasinda uyumlulugun yer aldigi uzmanlar tarafindan
belirtilerek, ¢alisma ve ev sahibi olmanin yagamlarinin amaci oldugu
vurgulanmaktadir. Ote yandan bu kisilerin iletisim kurarken daha ¢ok
mektup ve yliz ylize konugma bigimini kullandiklar1 anlatilmaktadir
(Unal, 2017: 10). Iletisim tarzlar1 ve kisilik 6zellikleri yoniinden sahip
olduklar1 farkliliklar, bu kusagi diger kusaklardan ayirt etmektedir.

Is hayatinda giderek sayilar1 azalan sessiz kusak, son yillarda
degisen sosyal, siyasal kiiltiirel, ekonomik ve saglikla ilgili
faktorlerden etkilenmislerdir. Bu durum, onlarin su an kendi
yasadiklar1 zamandan ¢ok farkli bir diinyada yasiyor olmalari
anlamina gelmekte ve onlar1 G6grenen roliine girmelerine yol
acmaktadir. Sessiz kusak Ozelliklerinden dolayr ise bu tiir
durumlardan sitem eden ve kurallar1 6grenmeye c¢alisan kisiler olma
ozelligi tasimaktadirlar (Etlican, 2012: 4). iginde bulundugu duruma
adapte olmakta zorluk ¢eken bu kusagin temsilcileri zor da olsa uyum

saglama konusunda ¢aba harcamaktadirlar.

2.4.2.Bebek Patlamasi (Baby Boomers)

Bebek Patlamasi kusaginin kendisinin ve ailesinin gordiigii
ekonomik sikintilar, onlarin is hayatinda sadik bireyler olmalarini

saglamigtir. Bu kusagin temsilcileri, uzun donem aymi isyerinde



calisma fikrini benimseyerek, ¢alisma siirelerine ve sadakatlerine gore
kariyerlerinde yiikselmeye caligmaktadirlar (Metin ve 2017: 346).
2011 yilindaki ERC (Ekonomi Arastirma Raporu) raporuna gore bu
kusak; caliskan, idealist, kararlarinda uyumlu bir nitelik tasimaktadir.
Bunun yani sira iskolik ve bencillik gibi bazi olumsuz o6zellikler
gostermektedir. Isin zorluguna aliskin olan ve uzun saatler calismanin
gerekliligini digiinen bu kusak temsilcileri, uzun dénemli istihdam
prensibiyle ¢alismaktadirlar. Oncelikli tercihleri arasinda maaslar1 yer
almakta, takim caligmalarina yatkinlik gostermektedirler (Adigiizel
vd., 2014: 172). lyi yasam standartlarinin sadece ¢ok calismakla
kazanilabilecegine inanan bu kusak temsilcileri, kendisinden daha
geng kusaklardan da ayni beklenti i¢ine girmektedirler. Bu kusak
mensuplari, genelde geng¢ kusaklardan daha fazla bilgi birikimine
sahip olduklarinmi diisiinmektedirler. Kendi kararlariin X ve Y kusagi
tarafindan dinlenmesini ve faaliyete gecirilmesini talep etmektedirler.
Kendilerinden geng kusaklar ise bu kusagi uyumsuz, teknolojiye uzak,
yeniliklere karsi olarak degerlendirmektedir (Acilioglu, 2017: 25).
Yetistikleri zor kosullar, onlar1 daha fazla ¢alismaya sevk ederek, bu
kusagin  temsilcileri,  basarmin  ancak  ¢ok  c¢alismayla

kazanilabilecegine inanmaktadirlar.

2.4.3.X Kusag (1965- 1980 Dogumlulular)

Esnek bir igyeri, X Kusagi'nin yan1 sira yapici bir geri bildirim
icin 6nemlidir. X kusag1 ve Baby Boomers farkli is ahlakina sahiptir.

X kusagi, istiinliik, zorluklar, sorumluluklar ve yaraticiligi harekete



gecirirken, Baby Boomers daha kati yaklagimlar tercih etmektedir. X
kusagi, kiiresellesmis diinyanin ve ebeveynlerinin  mesleki
kariyerlerine verdikleri 6zveri zerinde gucll bir etkiye sahiptir. Bu
kusagin tyeleri, 1985 ve 2000 yillar1 arasinda isgiicii piyasasina
girdiler ve kisisel ve mesleki yasam, ailenin Onemi ve isteki
memnuniyet ve kalite arasindaki temel degerler olarak hareket
etmektedirler. Bu kusagin tiyeleri, bilgisayarlarla nasil ¢alisacaklarini
bilmekte ve is ve kisisel yasam arasinda denge arayisindayken para ve
faydalara giiglii bir deger atfetmektedirler (Araujo ve Oliveira, 2017:
105). Buyudukleri dénem, dunya kosullarinin degistigi ve strekli yeni
yeniliklerle karsilasildigr bir donem oldugundan X kusagi bireyleri, bu
¢aga uyum saglayamadiklarmi ve dislandiklarini hissetmektedirler. 11k
Kisisel bilgisayarin satist bu donemde gerecekleserek, teknoloji
aliskanlhiklarinin temeli yine bu dénemde atilmustir. Is yasaminda X
kusagi yonetici konumuna geldiginde bilgi ve iletisim teknolojileri
hizla gelismis ve etkileri kusaklar tizerinde goriilmeye baslanmistir. X
kusagi, teknolojik bilgiye sahip, girisimci ve hizli terfi beklentisine
sahip astlar1 olan Y kusagi ile ¢atismalar yasamaktadir (Goksel ve
Giines, 2017: 812). Bu kusagin is ve aile ortami, giivenli ve garantili
bir 6zellik tasimaktadir. Ote yandan miicadeleci, hizli bir sekilde
degisim gosteren ve biiylimeyi arzulayan bir nitelige sahip
bulunmaktadir (Arslan ve Staub, 2015: 7). Is yasaminda aktif rol alan
bu kusak, vizyon sahibi olarak hedeflerine ulagsmak i¢in gerekli azmi
ve kararlilig1 gostermektedir.

Sessiz kusagin c¢ocuklar1 olan bu kusak, giliclii bir aidiyet

duygusuna sahip, otoriteyi kabul eden, sadik, caliskan, gergeke¢i ve
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kanaatkardir. Ayn1 zamanda bu kusak, uzmanlar tarafindan rekabet¢i
olarak goriilmektedir. Bu kusaga mensup olanlar, yiiksek is
motivasyonuna sahip olmakla birlikte daha ¢ok yasamak igin
caligmaktadirlar. Bunun yan1 sira gerceklestirilen ¢ok sayida icatlara
ve buluslara tanik olmuslardir. Petrol krizleri ve ekonomik calkantilar,
bu kusagin yetistigi donemde yasanan gelismeler arasinda yer
almaktadir. Bu nedenle ic¢inde yetistigi donemin de etkileri goz
ondnde bulunduruldugunda X kusagi mensuplarinin pek ¢ok degisim
ve doniisim gecirdikleri sdylenebilmektedir (Unal, 2017: 11-12). X
kusag1 temsilcilerinin girisimcilik ve riski goze alma ozellikleri
bulunmamaktadir. Bununla birlikte X kusagi, is yasaminda daha iyi
bir kariyer firsat1 yakalamak amaciyla is degistirebilme konusunda Y
kusagina gore daha az riske girmektedir (Acilioglu, 2017: 26). Y
kusagi, daha garantici bir yaklasim benimseyerek c¢alistig1 isine
baglilik duymakta ve kolay kolay isini degistirmeyi goze
alamamaktadr.

Gegici ¢alisanlar, kariyerlerini kurumdan kuruma (bazen
endistriden sanayiye) tasiyarak hizli bir sekilde takip etme istekleriyle
karakterize edilmektedirler. Tipik olarak X kusagi mensuplari, ¢ogu
kez dnceki kusaklardan daha sabirsiz ya da tembel olarak bilinseler de
yaklasik 40-50 milyon c¢alisanin biiyiik kismu siki ¢alis tavri
sergilemektedirler (Harrison, 2009: 54). Her kusagin bir 6nceki kusagi
olumsuz degerlendirmesi ve kendinden Onceki kusaga Onyargil
yaklagmasi, Y kusagim1i da etkilemistir. Bu nedenle birtakim

elestirilere magruz kalsa da Y kusaginin is odakli, caliskan ve
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disiplinli bir is anlayisina sahip olmasi, bu kusagin 6n plana ¢ikan

ozellikleri arasinda yer almaktadir.

2.4.4Y Kusad (1981- 2000 Dogumlular)

Y kusagi internet olanaklar ile biliylimiis, elektronik oyunlarla
eglendirilmis ve kendilerine ait teknikler, yasamlarmin igine dahil
edilmistir. Bu kusagin iiyeleri, stirekli degisime inanmakta ve odaklari
kisa bir silire i¢in gegerli olmaktadir. Ayrica, 6nceden belirlenmis
kurallarin hayranlar1 olmamakta ve sik sik is degisimi dogal
gortlmektedir. Insanlar, otoriter ortamlarla yiizlesmemekte ve bir
tiklamayla her seyi elde etmeyi beklemek istememektedirler. Y
Kusagi, iiyelerinin rahat bir yasam ve Ozgiirliik gibi savasmak
istedikleri yasamin temel hedeflerini vurgulamaktadir. Teknolojinin
icinde yetisen ve biiyiiyen teknoloji kusagi olarak bilinen Y kusagi
tiyelerinden yaklasik 2000 kisi, i piyasasina girmis bulunmaktadir
(Araujo ve Oliveira, 2017: 105). Kariyer basamaklarinda hizla
yukselmeye baslayan Y kusagi iiyeleri, teknoloji bilgileri ve rekabetci
yapilar sayesinde kurum yoneticilerinin dikkatlerini gekmektedir.

Y Kusagi, agresif is atlamasiyla karakterizedir. X kusagi
uyelerinden ¢ok daha fazla teknolojik bilince sahiptirler. Onlar, cok
gorevli ve isbirlik¢i ¢alisma gruplarina dogru yonelme egilimindedir.
Bununla birlikte, Y kusagi c¢ogu zaman, diger jenerasyon
meslektaslarindan daha bencil bir tavirla, simarik olarak kaliplasmis
durumdadir. Bu nesil mevcut isgiiciiniin yaklasik yizde 10'unu

olusturmakta, ancak 60-70 milyon olarak tahmin edilen bir nufusa
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sahip olan Baby Boomers’lara rakip olduklarindan, isgiicii havuzuna
henliz tam olarak nufuz etmediler. Y Kusagi, isin yiiriitiilmesinde daha
agir bir etki yaratmak i¢in isgiiciine daha fazla girmektedir (Harrison,
2009: 54). Y kusagi, bireysel 6zgiirliigline 6nem veren ve teknolojiyi
yakindan takip eden bir kusaktir. Bu kusagin iyeleri, eglenceyi
calismaya tercih eden, otoriteyi reddeden ve saldirgan bir tavir
sergileyen bir ozellik tasimaktadir. Bu kisiler, tatminsiz kisiler
olmakla birlikte strdurtlebilirlik, etik ve sosyal sorumluluk gibi
kavramlar1 6nemsemektedirler (Goksel ve Giines, 2017: 813). Y
Kusagi agisindan yaptiklari islerin diinyadaki gelismelere olumlu
katkisinin olmast Onemlidir. Yenilikgi fikirler 6ne stirmelerinde tesvik
edilmeleri, isleyise sagladiklar1 katkilarin takdir edilmesinin, Y
kusaginin motivasyonunu artiracagr Ongorilmektedir (Keles, 2011:
138). Gerekli motivasyon araglart saglandiginda bu kusagin
temsilcileri, potansiyellerini ag¢iga ¢ikarmalart ve {iretkenliklerini
maksimum diizeye ulagtirmalar1 s6z konusu olmaktadir.

Y kusagi, 21. ylizyil gencglerinden olusmakta, kendisini akilli,
eglenceli, yaratict ve enerjik olarak ifade etmektedir. Her konuyu

b

sorgulayan bu kusagin ismi, Ingilizce “why”  sozciigiine
dayanmaktadir. Bir seyin gerek¢e gosterilmeden “yap” denilmesine
reaksiyon gosteren Y kusagi, bir seye kolay inanmamakta, onda
mantik aramakta ve onun nedenini sorgulamaktadir. Bu durumda s6z
konusu kusagin iyelerinin okuyan, arastiran, yenilik¢i bireylerden
olustugu sdylenebilmektedir. Ozellikle dzgiirliige fazla diiskiin olan Y
kusagi, sosyallige de onem vermektedir. Iletisim tercihleri online ve

mobil telefondur. Marjinal, otoriteye meydan okuyan, teknoloji



hayran1 olan bu kusak, kiiresellesen ekonomi ve Kkiiltiirlerarasi
etkilesimin artarak devam ettigi bir donemde yasamini siirdiirmektedir
(Unal, 2017: 12-13). Arastirmaci, sorgulayici ve merakli bir yapiya
sahip bu kusagin mensuplari, sozii edilen Ozellikleri sayesinde
gelisime acik olmaktadirlar. Ayn1 zamanda kisisel gelisimlerine 6nem
veren kurumlar1 daha ¢ok tercih etmektedirler.

Dijital iletisim, ¢evrim i¢i sosyal yasam, internet oyunlari,
televizyon kanali ve DVD’de sinema gibi aktiviteler, bu kusagin
yasaminda yer almaktadir. Bu nedenle Y kusagi, teknolojiye hayatinda
oldukgca yer aymrmakta ve hayati elektronik ajandalarda
diizenlemektedir (Metin ve Kizildag, 2017: 345). Y kusagi, anne ve
baba desteginin yogun olarak goriildiigli bir kusak olmasinin avantaj
ve dezavantajlarin1 yasamaktadir. Korumaci ve destekleyici aile
yaklagimi, riski gbze alabilmeleri ve hayallerinin pesinden
gidebilmeleri, i¢lerindeki potansiyeli ¢gikarabilmeleri i¢in onlara firsat
sunmaktadir. Diger yandan ailelerin sundugu maddi olanaklar, sosyal
ve kiiltiirel egitim firsatlar1 sayesinde Y kusagr gelisim imkani
yakalayabilmektedir. Y kusaginin gelisimi sirasinda aileleri tarafindan
verilen bu destek, bazen Y kusagina kendisinin 6zel oldugu mesajinin
abartili bigimde vurgulanmasina yol agmaktadir (Saroglu, 2018: 34).
Bu kusagin mensuplari, kendinden onceki kusak gibi olumsuz
ekonomik sartlar altinda yetismeyerek, diinyadaki savaslarin ve
yoksulluklarin yasanmadigi bir cevrede biiylidiiler. Bu nedenle
etkilerini yogun sekilde hissettiren popiiler kiiltiir araciligiyla hizli
tilkketme egilimi gostermektedirler. Bununla birlikte bilgiye kolay ve

hizli bi¢imde ulagabilmektedirler. Ge¢mis kusaklarin yillar boyunca



ciddi emek harcayarak, ulastiklarina kisa yoldan erisebilme 6zelligi,
onlara gi¢ vermekte ve 6zgiiven kazandirmaktadir (Acilioglu, 2017:
28). Sahip olduklar1 bu 6zellikler, zaman zaman kendilerini merkeze
alan bir anlayisa onlar1 gotiirmekte ve yoneticiler tarafindan bu
kusagin mensuplar1 bencil olarak degerlendirilmektedir.

Y kusagmin tercihlerine yonelik gerceklestirilen c¢aligmalar
bulunmaktadir. Bu calismalar, Y kusagiyla iligkili baz1 stereotipleri
desteklemektedir. Bununla birlikte, s6z konusu c¢alismalarin bazi
sinirlart  bulunmaktadir. Bu  smrliliklar arasinda tercih edilen
oOzelliklerin her zaman ayni olmamasi, ayni niteliklerin siralamasinin
calismalar arasinda farklilik gostermesi yer almaktadir. Is nitelikleri
acisindan Y kusagindan gen¢ mezunlar, is giivenligi ve rahat bir is
ortami tercih etmektedirler. Bununla birlikte, tercihleri homojen
olmamakta ve bu durum, 6zellikle ise alim i¢in Y Kusagi kavraminin
oneminin sorgulanmasini gerekli kilmaktadir (Soulez, 2014: 322). Y
kusagmin degisken yapilari ve tercihlerinin siirekli farklilik

gostermesi, 1s yasaminda anlagilmalarini zorlastirmaktadir.

2.4.5. Z. Kusagi (2000°den Sonra Doganlar)

Ne istediklerini bilmeleri, Z kusagmin olumlu yonlerini temsil
etmektedir. Z kusagi iiyeleri, bireysel ve bagimsiz ¢alismay1 tercih
etmektedirler. Ote yandan diiriistliik, kendilerini kolaylikla ifade
edebilme, girisimcilik, talepkar Ozelliklere sahiptirler. Farkliligin
onemsendigi renkli bir is hayati ve daha az hiyerarsi istemektedirler. Z

kusaginin olumsuz yonleri ise, sadakatsizlik ve kolay pes etmeleri,
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kurumlar agisindan dezavantaj olabilmektedir. Ben merkezli olmalari,
takim ¢alismasi gerektiren islerde problem teskil edebilmektedir. 2017
yilinda Fransa’ da BNP Paribas ve The Boson Project tarafindan 15 -
20 yas arasindaki 3.200 Fransiz gengle yapilan bir arastirma, Z
kusaginin ¢alisma hayatina ve kurum ortamimi farkli degerlendigini
gostermektedir. Sadece Fransiz gengleriyle yapilmis olan bu c¢aligma,
aslinda kiiresellesmenin  ve yeni teknolojilerin birbirine ¢ok
yaklagtirdigi diinya gencligi hakkinda da aym1 zamanda bilgi
sunmaktadir. Bu ankette ortaya ¢ikan sonuclar; gencler, calistiklari
kurum ve calisma hayatin1 ¢ok zor, ¢ok karisik, sikici, acimasiz, stres
gibi kavramlarla 6zdeslestirmektedir. Z kusag1 mensuplari, basariy1 iyi
bir network ile saglanabilecegini, bilgilerini ve kendilerini
guncellemeleri gerektigini diistinmektedirler (Tas, vd., 2017: 1039-
1040). Z kusagi; 1990’11 yillarin basinda teknolojiyle birlikte biiyiiyen,
Is yasaminda Orgiitsel baglilik duygusu zayif, smirsiz kariyer
anlayisina sahip, mobiliteyi, esnekligi, ve is yasam dengesinin
onemsendigi bir kurumda bagimsiz sekilde ¢alismay1 tercih eden ve
yaptiklar ig ile dvlnen is diinyasinin en yeni kusagidir (Arar, 2016:
98). Bu nedenle is hayatina yeni atilan Z kusagma yonelik

gerceklestirilecek ¢aligmalarin artacagi tahmin edilmektedir.

2.5. X ve Y Kusag1 Arasindaki Benzerlik ve Farkhliklar

Enformasyon ve bilgi cagindan etkilerinin iizerinde izlerinin
goriildiigic Y kusagt; bireyci, tiiketimei, anlik zevklere odakli ve

sadakat duygusundan yoksundur. Ayrica siirdiiriilebilirlik, etik, sosyal



sorumluluk gibi kavramlara 6nem vermektedir. Boylece yasamlarini
bu degerlerle iliskilendirerek, tiiketici kimlikleriyle ahlaki kriterleri
sentezlemektedirler (Altuntug, 2012: 204). 2011 yilinda istanbul’da
bir liniversitenin Y kusagina mensup arastirma gorevlileri ve 6gretim
gorevlileri ile gerceklestirilen arastirmaya gore; Y  kusagi
calisanlarinin gerek gorev tamimlarinda gerekse c¢alisma kosullarinda
esneklik talep ettikleri, siki denetime tabi olmalarinin kendilerini
guvensiz hissettirerek, motivasyonlarini diigiirdiigli tespit edilmistir.
Ayn1 zamanda arastirmada calistiklar1 kurumda kendilerini rahat
hissetmelerinin, ¢aligma ortamimin ve yonetim tarzinin Y kusaginin
motivasyonunu etkiledigi bulgusuna ulasilmistir (Keles, 2011: 137).
2015 yilinda kurumsal is yasamimnda X ve Y Kkusaginin
beklentilerini, farkliliklarini, memnuniyetlerini, yonetim algisini
incelemek amaciyla Diinya ve Tiirkiye genelinde perakende, enerji,
finans ve saglik alaninda faaliyet gosteren bir kurumun 227 calisanina
yonelik bir arastirma gerceklestirilmistir. Arastirmada X ve Y
kusaginin basarili bir takim oyuncusu olmayi iyi bir performansin 6n
kosulu olarak gordiigii, is yasaminda diislincelerini 6zglirce belirtmek
istedikleri, kendilerine sunulan islerin yapilma sebebi hakkinda
bilgilendirilmeyi bekledikleri saptanmistir. Bununla birlikte kurum igi
rekabetin kendi Kisisel gelisimleri i¢in motivasyon aract oldugu, is
ortaminda arkadashik iliskilerine ©nem verdikleri ve yonetim
siirecinde alinan stratejik kararlara dahil olmak istedikleri tespit
edilmigtir. Bunun yani sira kendilerine egitim ve kisisel gelisim
olanaklar1 sunuldugunda kariyeri birakma konusunda diisiik egilim

gosterdikleri bulgusuna erisilmistir (Aygenoglu, 2015: 232). Bu



acidan beklentilerinin karsilandigi ve demokratik bir kurum kiiltiirii
sunuldugunda performanslarinin arttigi, ¢alistiklar1 kuruma ve ise
bagliliklarinin arttig1 sdylenebilmektedir.

Farkli kusaklardaki hemsirelerin caligma ortamlar1 algisi ile
isten ve meslekten ayrilma niyetinin incelenmesi amaciyla Saglik
Bakanligi’na bagli iki egitim hastanesinde calisan 1801 hemsireye
yonelik 2016 yilinda yiritilen bir arastirmada Y kusagi
hemsirelerinin yonetime katilmasi ve temsil giicli puan ortalamalari, X
kusaginda olan hemsirelerden anlamli diizeyde yiiksek c¢ikmistir
(Cmar, 2016: 46). Yonetimle ilgili karar alma siireclerine katilarak
daha katilimci bir durus segileyen Y kusagi, bu oOzelligiyle X
kusagindan farklilik gostermektedir.

Tablo 8. X ve Y Kusaginin Gosterdikleri Karakter Ozellikleri

Kriterler/Kusaklar X Kusagi Y Kusag
Ozgiirliik diizeyi Dengeli Cok yiksek
Sosyalite duzeyi Dengeli Diisiik
Tatmin olma diizeyi Dengeli Diisiik
Caligkanlik diizeyi Dengeli Diisiik
Hirs (Sebat) diizeyi Dengeli Diisiik
Bencillik dizeyi Dengeli Cok yiksek
Agik sozliliik diizeyi Dengeli Cok yiksek
Duygusallik diizeyi Dengeli Diisiik
Elestirme diizeyi Dengeli Yiiksek
Sadakat diizeyi Dengeli Cok diisuk
Inang diizeyi Dengeli Cok diisiik
Geleneklere baglilik Dengeli Cok diisiik
Aileye baglilik diizeyi Dengeli Diisiik

Kaynak: Rodoplu, 2003: 467



Tablo 8’de goriildigi tizere;, X ve Y kusagmin karakter
ozellikleri birbirinden farklilik gostermektedir. Ozgiirliik, sosyolite,
tatmin olma, caliskanlik, hirs (sebat), bencillik, a¢ik sozliiliik,
duygusallik elestirme, sadakat, inang, geleneklere baglilik ve aileye
baglilik diizeyi yoniinden karsilastirildiginda X kusaginda sozii edilen
diizeylerin dengeli oldugu goriilmektedir. Y kusaginda ise 6zgiirliik,
bencillik, acik sozliiliik ve elestirme diizeyinin yiiksek diizeyde olmasi
dikkat ¢ekmektedir. Diger yandan sosyolite, tatmin olma, hirs (sebat),
sadakat, inang, geleneklere ve aileye baglilik diizeylerinin diisiik

diizeyde oldugu gosterilmektedir.

Tablo 9. Calisma Ortaminda X ve Y Kusagi Algi ve Anlayis

Farkliliklar
X kusagi Y kusag

Gereginden ¢ok calisir Geregi  kadar, istedigi
zaman ¢alisir

Verilen isi yapar Istedigi isi yapar

Rotasyonu sever Rotasyonu sevmez, serbest
olmak ister

Performans ve is odakli Hayati yalnizca is olarak
gérmez, On plana cikacagi
alanlara odaklanir

Geleneksel kurallar icin de rekabet Geleneksel rekabeti
Sevimez

Sov  yapmaz, basarisinin  goriilmesi | Sov ve keyif onceliklidir

6nemlidir

Kaynak: Unal, 2017: 45



Tablo 9’da ¢alisma ortaminda X ve Y kusagi algi ve anlayis
farkliliklar1 yoniinden karsilastirilmaktadir. X kusagmin gereginden
cok calistigi, verilen is yaptigi, rotasyonu sevdigi, performans ve is
odakli oldugu, geleneksel kurallar i¢in rekabet¢i oldugu, sov
yapmadigi, ancak basarisinin  goriilmesinin  6nemli  oldugu
belirtilmektedir. Bunun yani sira Y kusagmin ise bu o6zelliklerin tam

tersi Ozellikler tagidig1 goriilmektedir.
2.6.X Kusag Cahisanlar: ve Calisma Tarzlar

X Kkusagi tiyeleri, basarili bir liderin tagimasi gereken kisilik
ozelliklerinin takim c¢aligmasi, gelisime aciklik, motive edici, etkili
iletisim becerisine sahip, giivenilir, cesaretli, saygili, c¢aligkan ve
diiriist gibi unsurlardan olustugunu belirtmektedir. Bu kusak,
demokratik-katilimer liderlik ve vizyoner liderlik tarzinin otoriter
liderlik tarzina kiyasla daha islevsel ve dogru oldugunu
diisiinmektedir. Diger yandan liderlik kapsaminda karizma, motive
etme ve Odillendirme giicii konusunda uzmanlik kavramlarina
odaklanmaktadir. X kusagi, liderlerin karizmatik ve odiillendirme
gucunden etkilenirken, Y kusagi bu o6zelliklerin yani sira uzmanlik
giicinden etkilendiklerini ve zorlayici gili¢ kullanmayr dogru

bulmadigim belirtmektedir (ilic ve Yalcin, 2017: 156).



2.7. Y Kusag1 Calisanlar: ve Calisma Tarzlar

Y kusagi tiyeleri, basarili liderleri tanimlarken pozitif, zeki,
bilgili, motive edici, takim odakli, is-yasam dengesini saglayan,
vizyoner, yenilik¢i ve demokratik gibi 6zelliklere odaklandiklart
dikkat cekmektedir. Y kusagi, basarili insan iligkileri, risk yonetimi,
uzmanlik, rehberlik guct, optimistlik, egitme gticu, surekli gelisim, ve
zaman yonetimi konularina yogunlasmaktadir. Bunun yam sira fikir
paylasimi, esneklik, kogluk ve empatinin yer aldig: iliskileri tercih
etmektedir (Ilic ve Yalgin, 2017: 156). Bu durumda Y kusagima esnek
calisma kosullart sunuldugunda, gelisim firsatt verildiginde,
katilimlar1 tesvik edildiginde verimliliklerinin artacagi
sOylenebilmektedir.

X ve Y kusaklarmin kariyer beklentilerine yonelik otomotiv
sektdriinde faaliyet gosteren bir kurumda 2017 yilinda yapilan bir
arastirmada, Y kusagi calisanlarin ast iist iliskilerinde mesafeli olmayn,
is yasamu disinda ise arkadas olmayi istedikleri tespit edilmistir.
Bununla birlikte esnek ¢alisma saatleri ile galigma ortami degisikligine
daha pozitif yaklastiklart belirlenmistir. Ekip ¢alismasina verdigi
Onem, gelisim ve terfi imkan1 sunan kariyer planlarini tercih etmesi ve
egitim yontemi olarak kocluk/mentorluk uygulamalarini segmeleri, Y
kusagin1 X kusagindan farkli kilmaktadir (Metin ve Kizildag, 2017:
358). Y kusagi tizerinde 2014 yilinda gerceklestirilen baska bir
arastirmada, arastirmaya katilan yoneticilere gore Y kusagini motive
eden en oOnemli faktorin kariyer gelistirme plan1 oldugu

belirtilmektedir. Sonrasinda biitiinlesme ve durlstliige deger verme,



ucret ve tesvik Y kusagimi motive eden kriterler arasinda yer
almaktadir. Y kusagimi ise alirken kisisel hayata saygi gosterme,
yoneticilerin  etkili stratejilerinden birini  olusturmaktadir. Diger
yandan c¢alisanin gelisimini destekleme ve tesvik etme, ortak
caligmaya dayali bir is kiltir( yaratarak girisimciligi destekleme gibi
stratejiler, yoneticiler tarafindan dikkate alinmaktadir (Arsu, 2014:
131-134). Bu tarz ozelliklere sahip yoneticilere Y kusagi ¢alisanlarin
duydugu giiven duygusu artmakta ve kuruma bagliliklar1 olumlu
yonde etkilenmektedir.

Y kusagi galisanlari, kurum igi iligkilere deger vermekte ve bu
iligskilere yatirnm yaparak sosyal sermayeyi gelistirmek icin gerekli
zaman ve emek harcamaktadirlar. Y kusagi, kurumlardan caligma
alanlan igerisinde dinlenme veya dikkati toplamak amaciyla yasam
alanlarinin  olmasini istemektedir (Unal, 2017: 41). Y kusag
calisanlarin memnuniyetinin artirilmasi, onlara gelecek garantisi
verme, kariyer ve terfi olanaklar1 sunma, yonetime katilim tarzi
beklentilerin karsilanmasiyla miimkiin olmaktadir. Tiirkiye’de Y
kusaginin sadece % 29’u i¢in basari, kariyer anlamina gelmektedir.
%40’1 i¢in ise basari, mutluluk ve huzur kavramlariyla ortiismektedir
(Sarioglu, 2018: 42). Bu oranlar aslinda Y kusagi calisanlarinin is
yasaminda takim c¢alismasina ve is arkadasligina verdikleri onem

derecesini gostermektedir.



2.8. Kusaklarin Déniisiimii ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Icinde bulunulan ¢aga adapte olmak ve calisanlarin gelecekte
kaliteli bir is ortaminda calisabilmelerini saglamak amaciyla gelecek
kusaklarin olas1 istek ve beklentilerini gidermeye yonelik fiziksel
calisma kosullari, {icret vb. faktorleri temin etmeye ¢alismaktadirlar
(Dursun ve Eris, 2018: 160). Is diinyas1i, gecmiste herkesi oldugu
yerde memnun edebilmek igin ig zenginlestirme, is giiclendirme gibi
yeni kavramlarla karsilagti. Caligkan, sadakati yiiksek, is odakli, risk
almaktan ¢ok hoslanmayan X kusaginda bu uygulama etki goésterdi.
Bu uygulama, kendilerine yiiksek hedefler belirleyen Y kusaginda da
bir silire basarili oldu. Y kusagr daha yukarilardaki pozisyona
ulasmaya calismakta ve bunun igin Insan Kaynaklarinin kapisinda
beklemektedir. Insan Kaynaklar1 yoneticileri dogru ¢oziimler ortaya
koymak, olumsuz tepkileri ve yetenek kayiplarini minimize etmek igin
akilli ve yaratici bir sekilde hareket etmesi gerekmektedir. Bu slirecte
sadece calisanlar1 degil, iist diizey yoneticilerini de bu degisime
inandirmas1 zorunlu hale gelmektedir (Nacak, 2017). Calisanlarin
egitimi, motive edilmesi, kariyer planlamalariin yapilmasi,
performans degerlendirmesi gibi siire¢lerde aktif rol oynayan insan
kaynaklart yoneticileri, farkli kusaktaki c¢alisanlar arasindaki
sorunlariyla ilgili etkili ¢6ziim stratejileri gelistirebilmelidir.

Her kusaga ait c¢alisanin kendi alanmiyla ilgili isteklerinin
degerlendirilmesi, deger yargilarini yansitabilmeleri gerekmektedir.
Farkl1 kusaktan bireyler ve basarili liderler ise alinarak kazanan takimi

olusturulabilmektedir. Baby Boomers, X ve Y kusag bir arada



calisarak, yeni kusaklarin teknolojik hizliliklari, ge¢cmis kusaklarin
bilgi ve tecriibelerine entegre edilebilmektedir. Kisilik o6zellikleri,
teknolojiye bakis acilart ve hayati yorumlama tarzlar1 farkli olan bu
kusaklarin ¢alisma yasamin1 degerlendirme tarzi da degismektedir.
Sosyal ve ekonomik yapidaki degismelere bagli olarak bilgi ve
teknolojik gelismeler yasanmaktadir. Bu nedenle biitiin kusaklarin
nasil istthdam edilecegi, nasil motive olacagi, nasil yonetilecegi,
tizerinde dikkatle durulmasi gereken konular arasinda bulunmaktadir
(Rodoplu, 2003: 470). Yoneticilerin bu konuda hassasiyet gostererek
her bir kusagin karakteristik ozelliklerini ve calisma tarzin1 goz
ontinde bulundurarak kurumda sinerji olugturmasi gerekmektedir.

Y kusagmin is diinyasinda aktif olmasi, diger kusaklar ile
arasindaki farkliliklar1 belirgin hale getirerek, bu durum, insan
kaynaklar1 literatiirline kusaklar ile ilgili yeni kavramlarin yer
almasina yol agmaktadir. Glinlimiizde bir¢ok kurum, insan kaynaklari
politikalarinda kusaklar1 anlamaya odaklanmakta ve kusaklarin
uyumunu kolaylastirict igerikler olusturarak, yeni yaklasimlar
sergilemeye caligmaktadir (Aygenoglu, 2015: 1-2). Y kusagindan
adaylar, is hayatina atilma siirecinde sadece gorev tanimi ve maas
odakli degerlendirme yapmamaktadirlar. Bu kusak, isin kendisine
Onem vermenin yani sira ¢esitlilik, eglence, egitim, yonetim tarzi ve
esneklik konularin1 da 6n planda tutmaktadirlar. Y kusagi, diger
kusaklarla karsilastirildiginda zaman zaman sabirsiz ve hizli yiikselme
amact gliden bir kusak olarak bilinmektedir. Bunun dogal sonucu
olarak, Y kusagi temsilcilerinin mezun olduktan sonra kisa zamanda is

bulabileceklerini diistinmeleri ve is yasamina girdikten kisa zaman



sonra kendilerini yonetici olarak gérmeleri drnek gosterilebilmektedir
(Sarioglu, 2018: 66). Bu durum, kendilerinin kariyer planlama
stireglerine daha ¢ok odaklanmalarina ve ylikselmek i¢in daha fazla
cabalamalarina yol agmaktadir.

Gilinlimiize kadar stiregelen her kusak, kendinden Onceki
kusaklar elestirerek, onlar1 ¢cagdist ve tutucu bulmakta, bir sonraki
kusagi ise sorumluluk duygusu az ve saygili olmayan kisiler olarak
tanimlamaktadir. Y kusaginin is hayatinda daha s6z sahibi olmasiyla
ortaya ¢ikan farkliliklar ve degisen beklentiler, kurumlarin insan
kaynaklar1 politikalarinda kusaklar1 anlamaya yonelik yeni bakis
acilar1 kazanmalaria yol agmaktadir. Bu kapsamda kurumlarin farkli
kugaklar1 birlikte uyum haline ¢aligtirmasi, onlart motive etmesi, uzun
siireli istthdam yaratabilmesi ve kariyer planlarima yon verecek
caligma kosullarin1 yeniden diizenlemesi gerekmektedir (Metin ve
Kizildag, 2017: 341). Z kusagi, detaylarda kaybolmamalar1 ve asil
hedefe Kkilitlenmeleri sebebiyle kurumlarin verimli ¢aligmasit ve
basarili olmasinda kilit rol iistlenebilmektedir. Z kusagi, is yasamina
bu yonde katki saglayarak One ¢ikmaktadir. Ancak aidiyet
duygularinin ~ diisitk  seviyede olmasi, kurumlarin  standart
sistemlerinde bu kisileri barindirmalarini zor hale getirmektedir. Z
kusagi, takim c¢alismasi yerine daha cok bireysel hareket etmekten
hoslanan ve kendilerini ifade edebilecekleri ortamlar insa eden kusak
olarak bilinmektedir (Demirdogmez ve Kiiclikoglu, 2017: 1033).
Dolayisiyla bu kusagin  mensuplarina  kurum iginde bireysel
basarilarini 6diillendiren uygulamalara yer verilerek kisisel goriisleri

onemsenmelidir.



Bircok kurum, Y kusagini anlamaya ve ydnetmeye yonelik X
kusagi calisanlarina egitimler vermektedir. Bu egitimler araciligiyla Y
kusaginin 6zellikleri 6grenilerek, verimliligi artirarak i¢in kurumlarda
cesitli degisimlere ve yeniliklere gidilmektedir. Y kusagi agisindan
calistigt kurumun itibari, imaj1, ¢aga uyum saglamasi ve yeniliklerden
haberdar olmasi onem arz etmektedir. Kurumlarin iist yonetimi, X
kusaginin bu durumu kabullenmesi ve hizla Y kusagini anlayabilmesi,
verimlilik ve {iretim i¢in basat rol oynamaktadir (Aygenoglu, 2015:
20). Yas ¢esitliligindeki genisleyen kapsamin bir sonucu olarak, insan
kaynaklar1 profesyonelleri, yoneticiler ve calisanlarin, her kusagin
kiiltiirel normlarint anlamay1 ve kabul etmeyi 6grenmesi ve ardindan
basarili bilgi transferi ve kariyer ilerlemesi icin bu anlayisi
giiclendirmesi gerekmektedir. Is giiciine 6zgii kusaklar yetistirmeyi
kisisellestiren gii¢lii bir egitim ve kalkinma stratejisinin karmasikligini
ele almak yerine, gliniimiizde birgok egitim ve gelisim programi, bir
biitlin olarak degerlendirilerek c¢alisanlar, stirekli egitilmeli ve
gelistirilmelidir (Harrison, 2009: 51). Kusaklarin gesitliligi insan
kaynaklar1 yonetiminin isini zorlastirsa da biitiinlestirici ve siireklilik
arz eden egitim programlari araciliiyla insan kaynaklar1 yoneticileri,

bu zorlugun iistesinden gelebilmektedir.

2.9. Tlac Sektériinde Kusaklar

Ilag sektoriinde, Endiistri 4.0 ile gelen degisimin izleri
gorulmeye devam etmektedir. Dijitallesme, Uretim sireclerini daha

akilli ve verimli modellerle gelistirme, Ar-Ge, ila¢ temsilcilerinin saha
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calismalarinmi takip etme, sektoriin planlarini olusturmaktadir. Dijital
doniisiimiin  vazgecilmez Ogelerinden biri kabul edilen inovasyon
kiiltiirli, ilag firmalarmin kurumsal kiiltlirlerini temsil etmektedir.
Insan yasami sorumlulugu, cetin rekabet kosullar1 ve itibar gibi
faktorlerin etkisi ile daha hizli hale gelen degisim, diger sektorleri
oldugu gibi ilag sektoriinii de etkilemektedir (KPMG ilag Sektodrel
Bakis Raporu, 2018: 3). ilag sektériinde meydana gelen bu degisim,
ise alim kosullarinda adaylarda aranan kriterleri etkilemektedir. Bu
kapsamda ila¢ firmalari, rekabet¢i, degisime ve yenilige acgik bir
kurum kiiltiiriiyle uyumlu adaylarla birlikte ¢alismak istemektedirler.
[lag sektoriinde kariyer basamaklarii cikmak isteyen
adaylardan etkili iletisim kurma, problem ¢6zme, analitik olma,
stratejik yonetim, yaraticilik, fark yaratma, degisim yonetimi, yiiksek
icsel motivasyon, yliksek enerji, Ozgiiven, kisisel performansini
yonetme, inisiyatif alma, ise liderlik edip yonetme gibi beceriler
beklenmektedir (Levi, 2017). Sektérde gelisen teknolojiye adapte
olabilen egitim diizeyi yiiksek c¢alisan istthdam oram1 giderek
artmaktadir. Bu dogrultuda teknik bilgi seviyesinin yiikseldigi
belirtilmektedir (Giimiis, 2014: 538). Ilag firmalarmin insan
kaynaklar1 uygulamalarinin gelecekteki durumuna iligkin Ongdriiler
arasinda; ise alimda hassasiyet goOstererek en 1iyileri se¢mesi,
sonrasinda performans yonetimi araclariyla calisanlarinin gelisimini
planlama, egitimlerle bu planlar1 destekleyecek, oOdiillendirme ve
performans degerlendirme sistemleri ile iyi ¢alisanlar sirkette tutma
ve Ustiin performansi siirdiirebilmeyi saglamasi yer almaktadir (Daver,

2011). Bu baglamda dinamik ve performans odakli bir sektdr olan ilag



sektoriinde calisacak kisilerden beklenen niteliklerin sektorle uyusan
nitelikler olmas1 gerekmektedir.

flag sektoriinde yasanan degisimle birlikte hirsli, rekabetci,
gelisime acik, teknolojiye kolay adapte olabilen, yenilikleri takip
eden, risk alabilen, insiyatif kullanabilen, basar1 odakli geng, egitim
diizeyi yiiksek bir calisan profili ortaya c¢ikmaktadir. Szl edilen
ozellikler, Y ve Z kusagi calisanlarin 6zellikleriyle benzer nitelikler
gostermektedir. Z kusagmin heniiz is yasamina yeni atilmakta olan
kisilerden olustugu goz oniine alindiginda Y kusagina mensup ¢alisan
sayisinin ila¢ sektoriinde daha fazla bulundugu sdylenebilmektedir.
Bunun sebepleri arasinda ise deneyimli, gen¢ ve dinamik bir kusagin
varliginin, ilag¢ sektoriiniin yapisiyla ortlismesi ve sektorel beklentileri
karsilayabilmesidir. Bu nedenle ilag sektoriiniin biiyiimesine bagl
olarak istihdam oraninin giin gectik¢e ylikselmesinin, gelecekte Y
kusagi ve Z kusagi calisan sayisinin artmasina yol agacagi tahmin

edilmektedir.

2.10. Yetenek Yonetimi ve Kusaklar

Ekonomik, sosyal ve teknolojik gelismeler cercevesinde
rekabetin  giderek artmasiyla is diinyasinda bazi degismeler
yasanmaktadir. Isgiicinii olusturan insanlarin artik kaynak olarak
gorulmekten ziyade birer deger olarak gorilmesi s6z konusu
olmaktadir. BoOylece artik daha etkin yonetme yodntemleri ortaya
cikarak orglitsel ve yonetsel anlamda yeni kuramlar gelistirilmektedir.

Bu degisimler tarih boyunca kusaklarin ortak o6zelliklerini teskil



ederek, bu kusaklardaki bireylerin is yasamlarina bakis agilari,
beklentileri, istek ve ihtiyaglari da baskin olduklari zamana gore
degismektedir. Gilinlimiizde var olan isgiicii, emekli olmaya yakindir;
ancak en deneyimli isgucini Baby Boomers ve X kusagi
olusturmaktadir. Orta ve ist diizey yonetici grubunda Y kusagi
bulunmaktadir. Z kusagi ise kurumlara yeni ise giren ve kurumlarin
gelecegine yon veren kesimdir (Arar, 2016: 120). Is yasaminda
etkileri goriilmekte olan ve degisik pozisyonlarda yer alan bu ii¢
kusagin temsilcilerinin 6zellikleri dogrultusunda kurum politikalari
belirlemek, entelektiiel sermaye olarak goriilen c¢alisanlarin
performansi lizerinde belirleyici rol oynamaktadir.

Teknolojiyi ve diislince farkliliklarini yansitan Baby Boomers,
X kusagi ve Y kusaklarinin ekonomik ve sosyolojik degisimler
uzerindeki belirleyici rolii, buluslar ve buluslarin topluma yayilmasi,
kusaklarin ortaya ¢ikmasini saglayarak, yonetim ilkelerini gelistirmeyi
gerekli hale getirmektedir. S6z gelimi, Y kusagi calisanlari, esnek,
heyecan verici kariyer firsatlarim elde etmeyi arzulamaktadirlar.
Kurumlardan kazanacaklari her tiirlii yarar1 6grenmek istemektedirler.
Bu kapsamda, kariyer gelisimlerini, is gilivencelerini, alacaklari
egitimleri, yapmalar1 gereken Odemeleri, ise alinma siirecinde
karsilasacaklar1 prosediirleri 6grenmeyi tercih etmektedirler (Rodoplu,
2003: 470-472). Bu kusagin {iyeleriyle agik iletisim kurularak,
kurumsal gelismeler hakkinda bilgilendirilmeleri ve onlara sunulacak

imkanlarin neler oldugunun anlatilmasi gerekmektedir.



Z kusagr icin maddi kazancin yani sira is tatmini de
onemsenmektedir. Bilginin ve zamanin hizina ulasabilme niteligine
sahip bu kusagin bireyleri, ¢alisirken eglenmeye ve siirekli 6grenmeye
calismaktadirlar. Ozellikle teknoloji sayesinde yeteneklerini hizla
gelistirebilme firsatina ve kurumlarin geleceklerini sekillendirecek
cogunluga sahip olduklari i¢in bu kusak, kurumlar i¢in giin gegtikce
vazgecilmez hale gelmektedir. Simirsiz kariyer anlayisi ve zayif
orgiitsel baglilik gibi farkliliklarindan dolay1r bu bireyleri kuruma
¢ekmek, onlara deger vermek, onlar1 gelistirmek ve elde tutabilmek
icin kurumlar, artik geleneksel insan kaynaklar1 yontemlerinden
yetenek yonetimi anlayisina gegmeleri gerektigini anlamaktadirlar
(Demirdogmez ve Kiiclikoglu, 2017: 1034).  Artik ¢alisanlar,
yeteneklerini gelistirebilecekleri, yeteneklerini kesfetmeleri ve agiga
cikarmalar1 yoniinde tesvik edildikleri bir kurumda c¢aligmay1 tercih
etmektedirler.

Geng ve yetenekli adaylara erismeye calisan kurumlar, ise alim
siireclerinde interneti merkeze alarak onlarla iletisim kurmaktadirlar.
Bu iletisim, glin gectikce daha interaktif, daha seffaf ve daha yaratici
olmakta, sosyal medya mecralart ve is aglari, insan kaynaklari
stireclerine dahil edilmektedir (Aygenoglu, 2015: 20). Teknolojik
yeniliklerin insan kaynaklar1 ve yetenek yonetimi uygulamalari
siirecinde kullanilmasi daha ¢ok sayida yetenekli calisana hizli bir
sekilde ulasma imkan1 sunmaktadir.

Z kusagina yaklasim tarzi, is hayatinin ve toplumun
dinamiklerini olumlu yonde etkilemektedir. Bu siiregte egitimcilerin

ve kurum yoneticilerinin Z kusagmin diger kisilerle uyumlu



calismasini  saglayici yontemler gelistirmesi gerekmektedir. s
yasaminda bu kusagin yenilik¢i bakis acgist ve analitik zekalari,
kurumsal politikalara adapte edilerek gelistirilmektedir. Tecriibeli
kisiler ile yeni kusak arasindaki dengenin kurulmasi, is kosullarinin
kisilerin 6zel durumlarina gore 6zel ayarlanmasi kurumlar1 farkll
kilacaktir (Unal, 2017: 31). Z kusagi, teknolojideki gelismelerle
birlikte fizikselle dijital arasindaki engellerin kalktig1 fijital diinyada
yasamaktadir. Jobsnap gibi uygulamalar, Z kusagi i¢in fijital diinyada
ise alimin basarili 6rnegini teskil etmektedir. Uygulama, is arayan
kisilerle eleman arayan kurumlar1 eslestirmektedir. Bu siirede
yapilmasi1 gereken ilk faaliyet, telefonla kisa bir video ¢ekip isverene
yollamaktir. Jobsnap uygulamasinda bir 0zgecmise ihtiyag
duyulmamakta, gonderilen video 6zgeg¢mis yerine ge¢mektedir. Bu
uygulamay1 kesfeden Jeff Boody tarafindan s6z konusu uygulamanin
ozellikle Z kusagr igin gelistirildigi belirtilmektedir. Ayn1 zamanda
geleneksel 6zgecmigler yerine video kullanilmasinin, yoneticilerin
aradiklar1 yetenege daha kolay ulasabilmelerini sagladigi ve bu
nedenle uygulamanin, Z kusagindan adaylar icin hizli ve kolay
oldugu, yoneticiler igin ise verimli bir uygulama oldugu ifade
edilmektedir (Stillman ve Stillman, 2009: 53,61). Bu tarz
uygulamalarin sayis1 artirilarak, calisanlarin degisik platformlarda is
arama sirecleri aktif hale getirilmeli ve yoneticilerin yetenek
avciliginda isi kolaylastirilmalidir.

Farkli kusaklarin birbiriyle uyumlu bir sekilde calisabilmesi,
calisana yeni beceriler kazandirma ve yeni isleri deneme firsati

sunmaya baglidir. Dolayisiyla kurumda sosyallesmenin saglanmasi ve



kurum kiiltiirii  hakkinda bilgi verilmesi gerekmektedir. Kurum
hedeflerinin yerine kendi is hedeflerine odaklanan X ve Y kusaklari
icin amaclara gore yonetim, Onemli bir stratejik adim
olusturmaktadir. Bu stratejik yonetimde Baby Boomers ile X ve Y
kusagini bir araya getirerek, amaclar1 ve hedefleri belirlemek esastir.
X ve Y kusaklarinin bagimsiz ¢aligsma ihtiyacini gidermek amaciyla
0zel ofis ve yalmz calisma firsati sunulabilmektedir. Entelektiiel
yeteneklerini  kullanabilmelerini  saglamakta, ise  baglilig
giiclendirmekte, ise yogunlagmakta, kendi katilimiin ¢iktilar1 fark
etmesini ve aldiklar1  kararlardan  sorumluluk  duymalarini
saglamaktadir. X ve Y kusaklarinin yeni seyler deneme konusunda
tesvik edilmesi ve ayni iste asirt uzmanlasip sikilmalarinin Oniine
gecilmesi gerekmektedir (Rodoplu, 2003: 472-473). Is yasaminda
monotonlugun  Oniine  gecilmesi, calisanlarin  yeteneklerini

sergilemeleri ve gelistirebilmeleri agisindan 6nem tasimaktadir.

2.11.Kusaklarn Is Tatminleri

Is tatmini, bir calisanin yaptig1 isin ve bu isin sonucunda
kazandiklarmin gereksinimlerini ne kadar karsiladiginin ve kisisel
deger yargilariyla ne derece uyum gosterdiginin bilincine varmasiyla
hissettigi bir duygu olarak tanimlanmaktadir (Erkog, 2006: 246). s
tatmini, esasen bireyin isini ne Olgiide sevdigi konusunu
yansitmaktadir. Resmi olarak tanimlanan is tatmini, kisinin isinin
cesitli yonlerine kars1 duygusal veya duygusal bir tepkidir. Bu tanim,

is doyumunun tek (biitiinsel) bir kavram olmadigini ima etmektedir.



Daha ziyade, bir kisi iginin bir yonii ile nispeten tatmin olabilir ve bir
ya da daha fazla baska yoniiyle tatminsiz olabilmektedir. Ornegin;
yeni kusaklar boyunca yeni bir is tatmini anketi bazi egilimleri ortaya
cikarmaktadir: Baby Boomerslar, X kusagi mensuplar1 ve Y kusagi
mensuplari, igverenlerinden ¢ok memnun olmakta ve en azindan is
tazminatindan memnun olmaktadir (Hastings, vd., 2008: 30°’dan
aktaran: Kreitner ve Kinicki, 2010: 170-171). Cesitli beklenti i¢inde
bir kurumda ige baslayan c¢alisan, beklentilerini gerceklestirebildigi
derecede isinden ve calistigi kurumdan tatmin olmakta ve bu tatmin
duygusu sayesinde ¢alisan daha verimli ¢aligmaktadir. Giiniimiizde is
tatminin Onemli olmasinda iki temel etken bulunmaktadir. Bu
etkenlerden birincisi; yOneticilerin ¢alisanlarin is tatmin diizeylerini
ylkseltmede aktif rol oynadiklarinin bilincinde olmasi ve buna bagl
olarak calisanlarin mevcut tamin diizeylerini 6grenmesidir. Ikincisi; is
tatmininin performans iizerindeki etkisidir. Is tatminsizligi, ¢alisanin
sergiledigi performans diizeyinin diigmesine sebep olmaktadir
(Ceylan, 2014: 150). Bu nedenle yoneticilerin performans
degerlendirmesi yaparken calisanlarin is tatmin diizeylerini hesaba
katmalar1 gerekmektedir. Kurumda calisanlarin is tatminini artiran
unsurlara odaklanarak, yliksek performans sergilemelerini saglayici
uygulamalar ger¢eklestirmek faydali olabilmektedir.

Is tatminini incelemenin ydnetime sagladigi katkilar
bulunmaktadir. Bunlarin en 6nemlisi yOnetimin kurumdaki genel
tatmin dizeylerine yoOnelik bir arastirma yapmasidir. Bu
arastirma ile birlikte calisanlarin isleri hakkinda ne hissettikleri ve

bu duygularin islerinin hangi yonlerini ilgilendirdigine agiklik



getirmektedir. Dolayisiyla bu tarz genel tarama ¢alismalari, ¢alisanlarin
yasadiklar1 sorunlar1 degerlendirmede yol gosterici nitelik tagimaktadir
(Caligkan, 2005: 11). Algilanan degisim etkinliginin sonuglarini anlamak,
orgiitsel davranis icin, 6zellikle de etkili orgiitsel baglilik ve is tatmini
gibi  6nemli Orgutsel gostergelerle kurulan iliskiyi agikliga
kavusturmak i¢in 6nemli bir konudur. Bu c¢alismanin temel amaci,
kurumsal degisim algilanan etkinlik ve duygusal kurumsal baglilik ile
is tatmini arasindaki iligskiyi acgikliga kavusturmaktir. Algilanan
degisim etkinligi ile i3 doyumu arasindaki iligkinin agiklanmasi i¢in
bir aract model &nerilmistir. Insan kaynaklar1 yoneticileri, degisim
stireglerinin kurum ve calisanlar arasindaki bagi etkilediginin farkinda
olmalidir. Ayrica degisim siiregleri dolayli olarak is tatmini ile olan
iliskisini de etkilemektedir. Degisen siiregler, isgilerin performansina
etkisi belirgin oldugundan ¢alisanlarin isin i¢ine dahil olma kriterleri
ile gergeklestirilmelidir (Gomes, 2009: 189-190). Minnesota
Universitesi'ndeki arastirmacilar, is tatmininin altinda yatan 20 farkli
boyutun oldugu sonucuna varmislardir. Arastirmacilar, is tatminini
olusturan boyutlarin kesin sayist konusunda fikir birligine sahip
olmasalar da bes baskin nedene sahip olduklarmi belirtmektedirler. Is
tatmininin nedenleri hakkindaki bilginin, yoneticilere bu onemli is
tutumunu artirma yoniinde ¢ok yonlii bir yaklasim kullanmalarina
yardime1 olabilmektedir (Kreitner ve Kinicki, 2010: 171).

Detaylarda kaybolmadiklar1 ve biitiine odaklanmalar1 nedeniyle
Z kusagi, kurumlarin verimli ¢aligmasi ve basarili olmasinda 6nemli
bir isleve sahip olmaktadir. Ancak aidiyet duygularinin az olmasi ve

yaptiklari isten ¢abuk sikilmalar1 kurumlarin standart sistemlerinde bu



Kisilere yer vermesini zor hale getirmektedir. Z kusagi, takim
caligmasi yerine daha ¢ok bireysel odakli olmakta ve kendilerini ifade
edebilecekleri ortamlarda bulmay1 tercih etmektedir (Tas vd., 2017:
1033). Yapilan arastirmalarda Y kusaginin yoneticilerinden
beklentileri arasinda calisma saatlerinde esneklik, giyim tarzi ve
iletisim seklinde rahatlik, calisanlarin 6diillendirilmesi ve motivasyon
etkinliklerinin yer aldig1 one stiriilmektedir. Calisan analizini etkili bir
sekilde yapan kurumlarin son zamanlarda yaptiklart motivasyon
aktiviteleri kapsaminda yelken, kano, rafting gibi su sporlari, ylizme
yarislari, futbol ve basketbol turnuvalari, off road gibi ekip igi iletisimi
kuvvetlendirecek faaliyetler yer almaktadir. Y kusaklart igin is
ortaminda agik ve net iletisim, kisisel gelisim olanaklarinin
degerlendirilmesi, net hedefler belirlenmesi, is ve 6zel hayat dengesi,
calisma arkadaglar1 ile uyum, takim calismasini tesvik, arkadaslik,
kocluk ve mentorluk onemsenmektedir (Unal, 2017: 42, 64). Soz
konusu motivasyon araglarinin yoneticiler tarafindan dikkate
alindiginda ve calisanlara yonelik bulundugu kusaga gore uygun
sekilde kullanildiginda ¢alisanlarin is tatmin diizeylerinin yiikselecegi

varsayilmaktadir.



Sekil 8. Y Kusagini Motive Eden Unsurlar

Kisisel Gelisim

Rahat Calisma
Ortamu

Kaynak: Acilioglu, 2017: 65

Sekil 8’de Y kusagin1 motive eden unsurlar arasinda kisisel
gelisim, hareket alani, rahat ¢aligma ortami, anlaml is, is yasam

dengesi ve adalet olmak {izere alti unsurun yer aldig1 goriilmektedir.

2.11.1.1s Tatmini Kavram

Is tatmini, ¢alisanlarinin yonetilmesi séz konusu oldugunda,
giinlimiiz yoOneticilerinin karsilastigi en karmagsik alanlardan birini
temsil etmektedir. Tiim diinyada is tatmini konusunda binlerce makale
ve arastirma yapilmasina ragmen, Makedonya Cumbhuriyeti'nde en az
calisilan arastirma alanlarindan biridir. Bir¢cok calisma, calisanlarin
motivasyonu konusundaki is tatmini {izerinde olagandisi biiyiik bir
etkiye sahip oldugunu gosterirken, motivasyon diizeyinin verimlilik

tizerinde ve dolayistyla is organizasyonlarinin performansi lizerinde
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bir etkisi bulunmaktadir. Calisanlarin caligmalarinin niteligine ve
genel is tatmini diizeyine yonelik algilarinin 6nemli bir etkisi vardir.
Finansal komposizyon, ¢alisanlarin genel is tatmini lizerinde biiyiik
bir etkiye sahiptir (Aziri, 2011: 85). Is tatmini, is performansimni ve
orgiitsel bagliligi dogrudan etkileyen birka¢ farkli mekanizmadan
biridir. Patagonya’da yapilan bir arastirmada, ¢alisanlar islerinden gok
memnun olmakla birlikte calisirken olumlu duygular yasarlarsa,
islerini daha iyi yapabilmekte ve daha uzun bir siire sirkette kalmay1
tercih edebilmektedirler. Is memnuniyeti, ¢alisanin isinin veya is
deneyimlerinin degerlendirilmesinden kaynaklanan duygusal durumu
ifade etmektedir (Colquitt, 2010: 55). is tatmini, calisanlarin islerine
kars1 tuttuklar1 tutumlarin bir karigimidir. Calisanlarin iglerine veya is
deneyimlerine karsi tutum ve duygularinin, performanslari ve ciro
oranlar1 iizerinde 6nemli bir etkisi oldugu bulunmustur. Elton Mayo
ve arkadaslar tarafindan yapilan Hawthorne c¢alismalari, ¢alisanlarin
is tatmini ve TUcretlerindeki degisikliklerden ziyade psikolojik ve
sosyal iligkilerin calisanlarin is tatminini artirmada daha etkili
oldugunu géstermistir. s tatmini, dzellikle hizmet sektorii calisanlar
icin dnemlidir; ¢linkii sadece ¢aliganlarinin isleriyle tatmin edildikleri
takdirde miisterilerine kaliteli hizmet verebilecekleri varsayilmaktadir.
Miisteri memnuniyetini saglamak icin memnun olmasi gereken sadece
miisteriler goriilmemektedir. Kurum ¢alisanlarinin da memnun olmasi
gerekenler arasinda yer almaktadir. Is tatmini, ¢alisanin kendi isine
yonelik olumlu tutum veya duygudur. Calisanlarin bir iste kalmasi ve
dolayisiyla bir kurum ic¢in ¢ok Onemli bir motivasyon kaynagidir

(George and Zakkariya, 2018: 87-88).

138 || YETENEK YONETIMINDE KUSAKLAR VE iS TATMINI




Calisanin ise girdikten sonraki siiregte isinde, calistigi kurumda
ve is g¢evresinde bircok deneyimi olusmaktadir. Calisma hayatinda
duydugu birtakim beklenti neticesinde yasadiklar1 olaylar ile kazang
ve kayip yasamaktadir. Bu durumun sonucunda seving ve iiziinti
duygularin1  hissetmektedir. Kisi, c¢alistigt kurumdaki tiim bu
deneyimlere bagli olarak isine ve is c¢evresine karsi tutumlar
olusturmaktadir. Is tatmini, kisinin isine kars1 genel tutumuna y&nelik
bir kavramdir. Is tatmini, bireysel ve duygusal bir tutum olmasi
sebebiyle disaridan net bir sekilde goézlenememekte, ancak ifade
edilebilmekte ya da kisiye sorularak o6grenilebilmektedir (Kantar,
2008: 19). Is tatmini, isten elde edilen maddi ¢ikarlar ile ¢alisanin
birlikte c¢alismaktan hoslandig1 is arkadaglari ve eser meydana
getirmenin sonucunda hissettigi mutluluk duygusudur. Calisanin,
calismasinin somut ¢iktisin1 gordiigiinde yasadigi gurur, onun i¢in bir
tatmin kaynagi sayilmaktadir (Eren, 2010: 202). Bu durum, ¢alisanin
emeginin karsiligint aldig1 fikrini gelistirmesine yol acarak, kurum

i¢ginde iiretkenligini ve verimliligini daha da artirmaktadir.

2.11.2.Is Tatminiyle Ilgili Teoriler

Is tatmini kavramimi aciklamak icin bircok teori One
stiriilmiistiir. Bu kuramlar, gegen yiizyilin ortalarindan beri insan
iliskileri alanlarinda is tatmini caligmalarma uygulanmaktadir. Is
tatminini agiklamak i¢in daha yeni teorik girisimler, calisanlarin
egilimlerine ve biligsel Ozelliklerine yogunlagmaktadir. En eski

teorilerden biri, Maslow’un (1954) bes asamali ihtiyac hiyerarsisidir.
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Ihtiyaclar, en diisiikten en yiiksege kadardir ve temel fizyolojik
ihtiyaclari, giivenlik ihtiyaclarmi, sosyal ihtiyaglari, sayginlik
ihtiyaglarimi ve kendini gergeklestirmeyi igermektedir (Maslow,
1954). Disiik ihtiyaglar karsilandiginda, yiiksek ihtiyaglar
karsilanabilmektedir. Bu teorinin is tatmini {izerindeki etkisi, bir
bireyin diisiik iicretinin, 6deme ve giivenlik gibi seylerin kargilanmasi
gerektiginde, daha yliksek basamaktan ihtiyaglarin ortaya ¢ikmaya
bagladigini varsaymaktadir. Herzberg'in motive edici-hijyen teorisi, is
tatmini lireten faktorlerin i¢sel oldugunu ve is tatminsizligi tireten
faktorlerden ayr1 oldugunu belirtmektedir. Motivator faktorler; basari,
tanima, ilerleme, sorumluluk ve c¢alismanin kendisi  gibi
degiskenlerden olugmaktadir. Bu yiiksek seviyeden ihtiyaglar,
Maslow’un kendi kendini gergeklestirme dilizeyine karsilik
gelmektedir. Hijyen veya dissal faktorler, Ucret, guvenlik ve fiziksel
calisma kosullar1 gibi degiskenlerden olusmaktadir. Herzberg’in
teorisi, motivasyon faktorlerinin varliginin is tatmini sagladigin
varsaymakta, ancak bunlarin yoklugu oOnemli bir is tatminsizligi
yaratmamaktadir. Ayni sekilde, hijyen faktorlerinin varligi tatmin
duygusu yaratmamakta, ancak yoklugunda is tatminsizligine yol
agmaktadir (Demato, 2001: 22). Is tatminiyle ilgili orta atilan teoriler,
calisanlarin tatmin diizeyini etkileyen unsurlar {izerinde durarak,

onlarin tatmin diizeylerini artirmada yoneticilere yol gostermektedir.
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2.11.3. Is Tatminini Etkileyen Faktorler

Is tatmini ile orgiitsel degiskenler arasindaki iligki, binlerce
calisma tarafindan incelenmistir. Bunlarin arasinda yer alan en énemli
degiskenlerin bir alt kiimesini yonetimsel uygunluk agisindan ele
almaktadir. Tabloda sonuglarin gériintiisii yazmaktadir. s tatmini ile
diger degiskenler arasindaki iliski ya olumlu ya da olumsuzdur. iliski,
zayif (¢ok az iligki) ile kuvvetli arasinda degisiklik gostermektedir.
Giicli iliskiler, yoneticilerin is tatminini arttirarak, ilgi degiskenlerini
onemli olgiide etkileyebilecegini ima etmektedir (Kreitner ve Kinicki,
2010: 173).

Tablo 10. Is Tatminiyle ilgili liskiler

) Is tatminiyle Tliskinin yonii Iliskinin giicii
iskili degiskenler
Motivasyon Pozitif Orta
Is katilim1 Pozitif Orta
Orgiitsel baglilik Pozitif Orta
Orgiitsel vatandaslik Pozitif Orta
davranisi
Devamsizlik Negatif Zayif
Gecikme Negatif Zayif
Zihinsel geri cekilme Negatif Gigla
Is devri Negatif Orta
Kalp rahatsizligi Negatif Orta
Algilanan stres Negatif Gucli
Is performansi Pozitif Orta
Yasam tatmini Pozitif Orta
Zihinsel saglik Pozitif Orta

Kaynak: Kreitner ve Kinicki, 2010: 174.
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Tablo 10’da goriildiigii tizere; is tatmini degiskenlerinin iliski
yoni ve ilisgki diizeyi pozitif, negatif, orta, zayif ve giicli
diizeydedir.motivasyon, is katilimi, Orgiitsel baghlik, orgiitsel
vatandaslik davranisi, is performansi, yasam tatmini ve zihinsel saglik
degiskenlerinin is tatminiyle iliski yonii pozitif olmakla birlikte iliski
diizeyi orta diizeydir. Bunun yan sira devamsizlik, gecikme, zihinsel
geri c¢ekilme, is devri, kalp rahatsizlig1 ve algilanan stresin i tatmini

ile iligki yonii negatiftir.

Tablo 11. Is Tatminini Etkileyen Faktorler

Bireysel Faktorler Orgutsel Faktorler
Yas Yonetim tarzi
Cinsiyet Calisma kosullar1
Egitim diizeyi [sin niteligi
Deneyim Ucret
Kisilik Terfi
Arkadaslik iliskisi
Orgiit yapist

2.11.3.1.1s Tatminini Etkileyen Bireysel Faktorler

Is tatminini etkileyen bireysel faktdrler kapsaminda yas,
cinsiyet, egitim diizeyi, deneyim ve kisilik yer almaktadir. Bu
faktorlerin her birinin agiklanmasi konunun anlasilmasi acgisindan

onem arz etmektedir.



2.11.3.1.1. Yas

Calisanlarin bulundugu yas araliginin ¢aligma hayati tizerindeki
etkisi s6z konusudur. Orta yash kisiler, koklesmis bazi ¢alisma
aligkanliklar1 sebebiyle islerine daha ¢ok bagl kalmaktadirlar. Geng
kimselerin ¢aligma aligkanliklar1 ve isteklerine bagliliklar1 orta yasl
kisilerle karsilastirildiginda daha azdir. Yaglhilarin ¢alisma giicii ve
hirslarinda diisiis meydana gelmektedir. Bu nedenle moralleri geng ve
orta yash kimselerden daha zayif oldugu sdylenebilmektedir. Bu
kisiler, digerlerine gore giivene daha fazla énem vermektedirler (Eren,
2010: 203). Calismalar, farkli gruplarda yas ile is doyumu arasindaki
iligkide farkli sonuglar bulmustur. Bazilari, yasin is tatmini ile ¢ok az
iliski icerdigini diistinmektedir, ancak bu iliski bazi is durumlarinda
Onem tasimaktadir. Bazi gruplarda is memnuniyeti diger gruplarda yas
arttikca daha yiiksektir (Mishra, 2013: 46). Banka calisaninin
yaslarma gére Minnesota Is Tatmin Olgeginin alt boyutlar1 ve
genelindeki tatmin diizeyleri arasindaki farkliliklara yonelik yapilan
analizde calisanin yas diizeyleri arttikca, i¢ kaynakli, dis kaynakli ve
genel tatmin boyutunda is tatmin diizeylerinde anlamli farklilik
olusturacak derecede artis tespit edilmistir. Dolayisiyla bu sonug, geng
calisanlarin yash olanlara kiyasla daha diisiik is tatmin diizeyine sahip
oldugunu ortaya koyan diger c¢alisma sonucuyla benzerlik
gostermektedir (Ozaydin ve Ozdemir, 2014: 274). Yasa bagl olarak
tatmin diizeylerinin azalmasi, yoneticiler tarafindan geng calisanlarin
1§ tatminini artiran faktorlere daha ¢ok agirlik verilmesi gerektigini

gOstermektedir.



2.11.3.1.2. Cinsiyet

Is tatmini, isin ne istedigi ile isciye ne olciide verebilecegine
baghdir. Terfi firsatlarinin ve is seviyesinin degistirilmesi, kadinlarin
islerinden ne istedikleri konusunda bir degisiklige yol agmiyorsa,
kadin is tatminini etkilememektedir. Sosyal nedenlerle c¢alisan
kadinlar i¢in, 6rnegin, bir isi daha zorlayic1 yapmak, odiillendirici
buldugu sosyal iletisim tirii icin daha az firsat anlamina
gelebilmektedir. Dolayisiyla, cinsiyet ve is tatmini ile ilgili
bulgulardaki tutarsizliklar, ¢esitli kiricilara bagli olabilmektedir. Ayni1
kurumdaki erkekler ve kadinlar sadece meslek diizeyinde, terfi
beklentileri, ticretler vb. Farkli mesleklerde farklilik gostermemekle
birlikte, ayn1 meslegin kendi ihtiyaclarimi karsiladigi olgtide farklilik
gosterebilmektedir. Sosyal tatmini yilksek tutan ancak beceri
kullanim1 ve kariyer beklentileri diisiikk olan bir is, erkeklere gore
kadinlara gore daha yiiksek is tatmini ile sonuglanirken, sosyal
iliskilere az yer veren mesleklerde memnuniyet farkliliklar ters yonde
olabilir. Bazi arastirmacilar, kadinlarin farkli calisma tutumlari
nedeniyle yoneticilik pozisyonlarinda daha az uygun olduklarini iddia
etmiglerdir. Mevcut arastirmanin tutarsizligi, ¢alisan kadinlarla ilgili
toplumsal degerlerin degismesi ve is degerlerinde biiyiik bireysel
farkliliklarin g6z Online alimmasi gibi bir tutum gereksiz
goriilmektedir. Aragtirma bulgulari, herkesin ayni isten ¢ikmasini

istememesi ve farkli gruplarin farkli calisma tutumlar1 olmasini teyit

etmektedir (Gruneberg, 1979: 95-96). Konuyla ilgili yapilan
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arastirmalarin =~ ¢cogunda, genel olarak kadinlar islerinden
memnundurlar. Bunun sebebi, kadinlarin ev disinda konumlarini
aldiklarinda birden fazla rolii olmasidir. Kadinlarin daha az iicrete
ragmen dost canlis1 kisilerle, iyi bir sosyal konumla c¢alismayi tercih
ettikleri gortilmektedir (Mishra, 2013: 45). Kadinlarin iistlendikleri rol
cesitliligi, islerinden memnun olmalarim1 saglamaktadir. Ayni
zamanda is sec¢iminde Tcretten ziyade c¢alisma ortami ile is

arkadasligina daha fazla 6nem verdigi sOylenebilmektedir.

2.11.3.1.3. Egitim Duizeyi

Calisanin is tatmininin olusumunda egitim duzeyi 6nemli bir
faktordir. Bu durumda egitim diizeyi, ¢alisanin isini daha iyi
O0ziimseyip daha basarili olmasim1 saglamakta ve is tatmininin
olusumunda etkili rol oynamaktadir (Giiltekin, 2010: 66). Bazi
caligsmalar, daha egitimli ¢alisanlarin daha az tatmin edici ve daha az
egitimli calisanlarin daha tatmin edici olmalar1 yoniinde bir egilimin
oldugunu gostermektedir. Ancak, diger c¢alismalar hi¢ bir iliski
gostermemektedir; egitim ile ilgili sirketler icin ilerleme politikasi
dikkate alinmalidir (Mishra, 2013: 46). Egitim diizeyi ile is tatmini
arasindaki iligski karmagik bir yapiya sahip bulunmaktadir. Vollmer ve
Kinney, ¢esitli bulgularin etkileriyle ilgili olarak, bir is i¢in en uygun
adayn secilmesinin mutlaka yapilmasi gereken en iyi karar olmadigini
vurgulamaktadir. Bireylerin beceri kullanimi agisindan asir1 nitelikli
olmasi, isin beklentileri veya degerlerinin yerine getirilmemesi

durumunda memnuniyetsizlige yol acabilmektedir. Bu nedenle,
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igverenlerin belirli bir isin gerektirdigi taleplere kars1 kendilerini
aldatmadiklar1 hayati 6nem tagimaktadir. Egitim diizeyi ile i tatmini
arasindaki iliskiyle ilgili bulgular, tiniversite kurumlarinda genclerin
cok sayida kisiyi yetistirmesi i¢in tavsiye edilip edilemeyecegi
sorusunu da glindeme getirmektedir. Mezunlar artik is kosullari,
O0deme ve ise alindiklar1 asil is bakimindan beklentilerinin altinda
isleri kabul etmek zorundadir (Gruneberg, 1979: 97). Mezunlarin
beklentilerinin diisiik olmasi, beklentinin yiiksek tutulmasina kiyasla
karsilagilan durumdan duyulan tatmin diizeyi {lizerinde daha fazla
olumlu etki yaratabilmektedir.

342 Banka c¢alisan1 iizerinde 2014 yilinda yapilan bir
aragtirmaya gore; banka c¢alisaninin egitim diizeylerine gore
Minnesota Is Tatmin Olgeginin alt boyutlar1 ve genelindeki tatmin
diizeyleri arasindaki farklilik incelendiginde; calisanin egitim
diizeylerine bagl olarak i¢ kaynakli, dis kaynakli ve genel tatmin
boyutunda is tatmin diizeylerinde belirgin bi¢cimde disiis
goriilmektedir. Elde edilen bulgular ¢ercevesinde i tatmini ile egitim
diizeyi arasinda negatif bir iliskinin s6z konusu oldugunu belirten
calisma sonuclariyla benzer nitelik tagimaktadir. Yiiksek egitim
diizeyine sahip olan ancak kendine uygun pozisyonda olmadigini
diisiinen ¢alisanin isin monotonlugu ve daha iist pozisyonlarda gorev
alimmasinin kariyer planlamada uzun soluklu bir siire¢ gerektirdigi ve
yiikselmenin yavaglamasi nedeniyle is tatminlerinin diistiigli tahmin
edilmektedir (Ozaydin ve Ozdemir, 2014: 275). Izmir ilindeki bes ve
dort yildizli otelde toplam 385 calisan iizerinde 2007 yilinda yapilan

bir arastirmada, ¢alisanlarin is tatmin diizeylerinin egitim diizeylerine
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gore farklilastign sonucuna ulasilmustir. Ozellikle lise mezunu
calisanlarla {iniversite mezunu c¢aliganlar arasinda is tatmini acgisindan
farklilik  goriilmektedir. Lise mezunu c¢alisanlarin  {iniversite
mezunlarina kiyasla islerinden daha ¢ok tatmin olduklar1 tespit
edilmistir. Bu noktada iiniversite mezunu ¢alisanlarin lise mezunu
calisanlarla karsilagtirlldiginda isleri ile ilgili daha yiiksek beklentiye
sahip oldugu seklinde sdylenebilmektedir (Toker, 2007: 103). Bu
baglamda calisanin beklentisi arttikca bu beklentinin karsilanmadigi

durumda tatmin diizeyinin diismesi s6z konusu olmaktadir.

2.11.3.1.4. Deneyim

Is tatminini etkileyen bireysel faktdrlerden biri de is
deneyimidir. 947 6rnekle sonuglanan bir arastirmada ornekler, iki is
karmagiklik grubundan birine atanmistir. Her bir karmasiklik
grubunda, oOrnekler, ortalama deneyim bazinda bes is deneyim
grubundan birine (0-2,99 yil, 3-5,99 yil, 6- 8.99 yil, 9-11,99 yil ve 12
yas ve Ustll) ayrilmistir. Sonuglar, her diizeyde is tecriibesi ve hem
diisiik hem de yiiksek esneklik gerektiren islerde, is deneyimi ile is
performansi arasindaki korelasyonun pozitif oldugunu gostermektedir.
Isin karmasiklik diizeyine bakilmaksizin, drneklemdeki ortalama is
deneyimi seviyesi, is deneyimi ile i3 performansi arasindaki

korelasyonun gii¢li bir moderatoridur (McDaniel, vd., 1988: 329).
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2.11.3.1.5. Kisilik

Kisilik, bireyleri digerlerinden farkli kilan psikolojik degerler
biitiinli olarak tanimlanmaktadir. Dogumdan baglayarak yavas yavas
gelisen kisilik, bireyi diger bireylerden ayirt edici ozellikler
tasimaktadir. Kisiye has olan ve onu farklilastiran 6zellikler, kisiler
arasindaki davranis farkliliklarimm anlamada etkili bir faktordiir
(Zencirkiran, 2016: 146). Bagka bir tanima gore kisilik, insan
yapisinin, duygusal durumunun, davranig sekillerinin, ilgilerinin,
yeteneklerinin ve diger psikolojik 6zelliklerinin en belirleyici yanini
temsil etmektedir (Baltas ve Baltag, 1990: 37).

Calisanin isini basarili bir sekilde gergeklestirmesi, o is icin
gerekli olan kisilik 6zelliklerine sahip olma derecesi, basarisini
dogrudan etkilemektedir. Calisan kisi, isin ruhunu ve mantigini, kendi
ruhu ve mantigiyla entegre haline getirdiginde basarili ve mutlu
olmaktadir. Bunun yani sira ise dogru insanlarin secilmesi performans
problemi yasanmamasinda kritik rol oynamaktadir. Is i¢in uygun
olmak; isin gereklerini yerine getirebilecek kisilik 6zellikleri ve deger
sistemiyle ilintilidir (Baltas, 2011: 206). Kisilikle ilgili yapilan
arastirmalarin birinde disa doniik bireylerin daha mutlu oldugu tespit
edilmistir. Bircok arastirma ile is tatmini ve arkadaslik gibi sosyal
iligkiler arasinda gii¢lii bir iliski bulunmustur (Eroglu, 2011: 170).
Sosyal becerileri gelismis bireylerin kendini 1yi ifade etme, paylagsma
ve empati becerilerinin daha gelismis olacagi varsayildiginda bu
ozelliklerin i tatmini T{zerinde pozitif etkiye sahip oldugu

sOylenebilmektedir.



Bireyin c¢alistigt  isi  ve g¢evresini algilamasinda ve
degerlendirmesinde kisiligin etkisi s6z konusu olmaktadir. Bireyin
davraniglari, i¢inde yasadigi ortam ve ¢evresindeki bireyler arasindaki
etkilesim sonucu olusmakta, bu nedenle bireyin kisiligi is ¢evresinden
etkilenmekte ve birey, kisiligi ile is ¢evresini etkilemektedir. Tiirkiye
genelinde kamu ve vakif iiniversitelerinde calisan 748 akademisyen
uzerinde 2010-2011 yillar1 arasinda yiiriitiilen bir ¢alismada, kisilik
tiplerinin tamaminin is tatminine pozitif katki sagladigir yoniinde bir
tahmin yiiriitiilmesine ragmen sadece uyumlu, sorumlu ve duygusal
olarak dengeli kisilik tiplerinin i tatminini pozitif yonde etkiledigi
tespit edilmistir (Sudak ve Zehir, 2013: 142,163). Muhasebe meslek
mensuplarinin kisilik ile is uyumunun is tatmini, yagam tatmini ve
duygusal tiikenme iizerine etkisini inceleyen bir ¢alismada, kisilikleri
ile yapmis olduklari meslek uyumlu ise bireylerin is ve yasam
tatminlerinin de yuksek oldugu sonucuna ulagilmigtir (Dursun, vd.,
2015: 64). Kisinin sahip oldugu kisilik 6zellikleri yaptig1 ise etki
etmekte ve o iste daha basarili olmasini saglamaktadir. Boylelikle 6z
yeterlilik duygusunu hisseden ¢alisan, kendisini daha iiretken olarak is
surecine katki sagladigin1 diisiinmektedir. Bu durum, is tatmin

diizeyini artirmada belirleyici faktor olmaktadir.

2.11.3.2. Is Tatminini Etkileyen Orgutsel Faktérler

Is yasaminda calisan is tatmin diizeyini etkileyen bireysel
faktorlerin yan1 sira birtakim Orgltsel faktdrler bulunmaktadir.
Orgiitsel faktdrler arasinda yonetim tarzi, ¢alisma kosullari, isin

niteligi, ticret, terfi, arkadaslik iliskisi ve orgiit yapis1 yer almaktadir.



2.11.3.2.1. Yonetim Tarz

(Calisanlarda kendi islerini yaptigi, kendileri i¢in calistig hissini
uyandiran bir y&neticinin etkili yonetici oldugu belirtilmektedir. Is
tatmini agisindan yonetim tarzinin iki boyutu ele alinmaktadir. Birinci
boyutu; ¢alisan odakli olarak g¢alisanlar tesvik edici sagliklr iligkiler
gelistirmedir. Ikinci boyutu ise; ¢alisanlarm yonetimle ilgili karar
alma siirecine katilmasidir. Kararlara katilan calisanin isine, is
arkadaslarina ve yonetime karst olumlu duygular beslemesinin is
tatminini yiikselttigi ifade edilmektedir (Ceylan, 2014: 152).
Calisanlarin birinci derecedeki sef veya amirlerinin yonetim tarzi ve
iletisimi, i tatmini iizerinde bliylik bir etkiye sahiptir. Seflerin
calisanlar1 kayirmasi, onlarin kisisel sorunlarimi dikkate almasi,
onlarla formal iletisimin yani sira informal iletisimi de kurmasi,
iglerini kolaylastiric1 Onerilerde bulunmasi, c¢alisanlarin fikirlerini
alarak yonetimin karar alma siirecine katilimlarinin saglanmasi, is
tatminini etkileyen 6nemli unsurlardir (Giiltekin, 2010: 71). Is
yasaminda esnek, katilimci, adaletli ve agik iletisim kurulan bir
yonetim tarzi, calisanlarin yiiksek is tatmini hissetmelerine neden
olmaktadir.

Tatmin kavrami, agikca dile getirilmis veya getirilmemis biitiin
istek ve beklentilerin karsilanmasi olarak tanimlanmaktadir. Tatmin
olmak, motive olmaktan daha kapsamli bir anlama gelmektedir.
Motivasyon, tatmin olmanin bir yolu veya tiirlidiir. Calisanin kisa
zamanda giinliik hayata ve degisime uyum gosterebilmek i¢in kurum

icinde egitilmesi, gelisen ve degisen sartlara dair bilgisinin artirilmasi



ve Ogrendigi bilgilerin isinde pratikte kullanmasinin saglanmasi
gerekmektedir (Aydmn, 2008: 361, 367). Bununla birlikte yonetim
siirecine dahil edilerek, yetki ve sorumluluk verilmesi, is tatmini
tzerinde olumlu etki gosterebilmektedir. Glglendirme, insanlara kendi
kaderlerini kontrol ediyormus gibi davranma sorumlulugu ve yetkisini
vermektedir. Bir kurumun ¢alisanlarin c¢alismalarinin kalitesini ve
sonuclarini tanimasi, bir dahaki sefere daha fazla taniirlik kazanmak
icin daha verimli olacagi i¢in Onemlidir. Calisanlarin katilimi ve
yetkilendirilmesi, ¢alisanlarin yonetim, karar alma ve organizasyonun
stratejileri, hedefleri ve stratejileri ile ilgili katkilar1 ile ilgilidir. Bu
konuyla ilgili yapilan ¢aligmalar, ¢alisanlarin kurumun amaglarini1 ve
normlarint algilayisinin  ¢alisan motivasyonu ile pozitif iligkili
oldugunu gostermektedir. Giiglendirme ile yiiksek motivasyon
diizeylerinin elde edilebilecegi dikkate alindiginda, bu siire¢ ayni
zamanda oOrgiitsel biiylimeye de yol agmaktadir. Otokratik liderlik ve
yukaridan asagiya karar verme, calisanlara belirli gorevlere ulasmak
i¢in emir verilen kat1 bir calisma ortami yaratmaktadir. Bu kurumlarda
inovasyon bastirilmakta ve motivasyon azalmakta, bu da performans
lizerinde olumsuz bir etki yaratmaktadir. Ote yandan, memnun ve
motive olmus calisanlar, daha iyi karlara yol acan gelismis kurumsal
tiretkenlige katkida bulunmaktadir (Dobre, 2013: 58). Bu nedenle
calisanin verimliligi, kurumda yoneticilerin sergiledigi yoOnetim
tarziyla dogrudan iligkilidir. Calisanin verimli ¢aligmasi, ayni1
zamanda kurumlarin kar payin artirarak, rakiplerine karsi ustiinlik

kazanmasinda etkili olmaktadir.
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2.11.3.2.2. Calisma Kosullar:

Calisma kosullari, c¢alisanlarin is tatminini pozitif yonde
etkilemektedir. Uygun c¢aligma ortami ve fiziksel kosullarin yeterli
olmasi, kisa ve uzun vadeli kurumsal hedeflere ulasmay1 saglamakta
ve performansi artirarak is tatmini {izerinde olumlu bir etki
olusturabilmektedir (Keles, 2006: 35). Is yerlerinde ortaya cikan
zararlt maddelerin ve gazlarin bazi hastaliklara yol agabildikleri, bu
nedenle zehirlenmeler ve Oliimlerin yasandigi bilinmektedir. Bu
baglamda calisanlar, c¢alisma yerlerinde sagligindan endise
duyabilmektedir. Ote yandan 1s1, 151k ve havalandirma sistemlerine
sahip, temiz ve diizenli bir is yeri, ¢calisma sartlarindan kaynaklanan
olumsuz etkileri yok edecektir. Calisma kosullarindan memnun olan
calisanin ise moral ve motivasyonu artacaktir (Eren, 2010: 202). Isyeri
ortam1 ve isin tiiriiyle iligkili olarak ¢esitli meslek hastaliklari, saglik
ve  gilvenlik  kosullarinin  yetersiz  kaldigt  durumlarda
karsilagilmaktadir. Hastalik, yapilan is veya isyeri ile baglantiliysa
meslek hastalig1 olarak nitelendirilmektedir. Meslek hastaliklarinin en
onemli nedenleri arasinda madeni, organik cisimler, toz ve bakteriler,
fiziksel etkilerden ve is yerindeki sosyal ortam gibi nedenler yer
almaktadir (Erel ve Yalgin, 2014: 270). Bu faktorlerden etkilenen
calisan, fiziksel ve psikolojik acidan ¢alisma kosullarindan rahatsizlik
duymaktadir. S6z konusu durumun is tatminsizligine yol agacagi

Ongorulmektedir.



2.11.3.2.3. Isin Niteligi

Isteki en onemli faktor is tiiriidiir. Calismalar, islerde rutin
islerden daha fazla is tatminine neden oldugunu gdstermistir. Diger
caligmalar, fabrika ¢alisanlarinin ¢cogunlugunun, azinlik mensuplarinin
memnuniyetsizlik géstermesinden memnun olmadiklarin1 géstermistir
(Mishra, 2013: 46). Isin 6zellikleriyle kisinin 6zelliklerinin uyusmasi
ve kisinin arzu ettigi bir iste calismasi, o kisinin isinden daha ¢ok
tatmin duymasii saglamaktadir. Calisanin yaptig1 is, sahip oldugu
bilgi, beceri ve yeteneginin altinda ise tatminsizlige yol agma ihtimali
bulunmaktadir. Calisanin yaptig1 is, bilgi, beceri ve yeteneginden
fazlasin1 gerektiriyorsa yine tatminsizlige neden olma olasilig1
bulunmaktadir. Bu denge saglandigi takdirde ise c¢alisganin isini
yapmaktan memnun duyarak, igine ve ¢alistigr kuruma yonelik pozitif
duygular gelistirmekte ve bdylelikle is tatmini artmaktadir (Keles,
2006: 40-41). Islerin yapilmasina yonelik calisanlarin karar alma
siirecine dahil edilmeleri, is tatminini artirict rol oynarken, farkli
durumlar is tatminsizlik duygusunun yasanmasina yol a¢maktadir.
Calisma yontemlerinin, islerin nasil yapilacaginin ve mola kararinin
dahi yonetim tarafindan verildigi ve denetlendigi is ortamu,
tatminsizligi tetiklemektedir (Ceylan, 2014: 151). Ortaya c¢ikan
tatminsizligi azaltmak i¢in ¢alisan gliclendirme uygulamalari 6n plana
cikarilmalidir.  Ote yandan yoneticiler tarafindan isin niteligi
konusunda degerlendirme yapilarak c¢alisan, sahip olduklari

yetenekleri dogrultusunda bir iste ¢alistirtlmalidir. Asirt is ylikiinden



kaynaklanan bir tatminsizlik s6z konusuysa calisanin is yiiki
hafifletilmelidir.

Is tatmininde isin niteligi bazen isin bulundugu sektorle iliskili
olabilmektedir. Bu durumda c¢alisanin yaptig1 isin hangi sektorde
bulunduguna baghh olarak 1is tatmin diizeyi degiskenlik
gosterebilmektedir. Kilis ilindeki kamu ve 6zel banka ¢alisanlarinin is
tatminini etkileyen unsurlar ve bu unsurlarin sektdrel bazda ne 6lgiide
birbirinden farklilastiklarinin tespit edilmesine yonelik 100 g¢alisan
uzerinde 2013 yilinda yapilan bir arastirmada katilimcilarin “bilgi ve
yetenegine uygun bir iste c¢alismasi ve yaptiklart isten zevk
almalarinin” calistiklar1  sektdre gore is tatmininin degisiklik
gosterdigi sonucu elde edilmistir (Soysal ve Tan, 2013: 60). Sozl
edilen arastirmada c¢alisanin yaptigi isin bilgi birikimine ve
becerilerine uygun olmasinin yam1 siwra calistigt  sektoriin
dinamiklerinin kendi kisiligi veya ¢alisma tarziyla Ortligmesi gerektigi

cikarimi yapilabilmektedir.

2.11.3.2.4. Ucret

Kurumlarin bir maliyet unsuru olarak degerlendirdigi {icret,
calisanlar acisindan tatmin edici 6nemli bir faktdrdiir. Ucretin kisinin
ihtiyaclarmi giderme diizeyi, is tatminini dogrudan etkilemektedir.
Calisan, yaptig1 is karsiliginda aldig iicreti uygun buluyorsa, isinden
tatmin duymaktadir. Diger yandan ¢alisanlar, kazandiklar1 ticretleri,
ayni isleri yapan diger kisilerin iicretleriyle karsilastirdiklarinda ve
adaletin saglandigini hissettiklerinde is tatmin diizeyleri artmaktadir.

Bu nedenle iicretin tatmin duygusunu ve i basarisini artirmasi igin



bireyin beklentisine, performansina ve sektdrde gegerli olan iicrete
dayali adil bir sekilde uygulanmasi gerekmektedir (Bozkurt ve
Bozkurt, 2008: 5). Bunun yani sira ¢aliganlarin sadece aldigi iicretten
memnun olmasi, onun is tatmininin yiliksek oldugu anlamina
gelmemektedir. Son zamanlara kadar calisanin ise bagliligini artirmak
amactyla iyi bir iicret 6demesi tek ¢oziim olarak goriilmekteydi.
Giliniimiizde ise konu ile ilgili yapilan arastirma ve deneyler, bazi
durumlarda iicretlere yapilan zamlara ragmen ¢alisanlarin is tatmin
diizeylerinin diisiik olabilecegini belirtmektedir (Keles, 2006: 37). Is
tatmin diizeyini artirmada tek basina yeterli bir faktor olmasa da adil
ticret uygulamasi ve ¢alisanin yaptig1 isin karsiliginda hak ettigi iicreti
aldigin1 diistinmesi, is tatmin diizeyini ve performansini artirmada

onemli bir etkendir.

2.11.3.2.5. Terfi

Calisan, bir kurumda yiiksek {iicret beklentisine girdigi gibi
yikselme olanagi da aramaktadir. Faydali ve planli egitim
programlarina katilm gosteren ve yiikselebilen calisan, elde ettigi
yeni bilgi ve becerilerle kisiligini gelistirmekte, kurumsal yap1
icindeki yeni gorevinden dolayr memnun olmaktadir. Bununla birlikte
kurum disinda ¢alisanin  katildigi  bircok ortamda arkadaslar
tarafindan ¢alisanin yeni gorevinin tebrik edilmesi, onun icin tatmin
edici bir unsur olarak degerlendirilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz,
2003: 168-169). Isinde basaril1 olan bir ¢alisan, yiikselme beklentisine

girmektedir. Kurum i¢inde kariyer yollarinin bulunmasi ve adil bir



terfi sisteminin mevcut olmasi, olumlu bir ¢alisma ortami olusmasina
zemin hazirlamaktadir. Terfi etme firsati yakalayan c¢alisanlarin ise
bagliliginda ve calisma isteginde artis goriiliirken kariyer sisteminin
net bir sekilde ifade edilmedigi ve adil bir terfi sisteminin olmadigi
kurumlarda ¢alisanlarda tatmin diizeyi diismektedir (Bozkurt ve
Bozkurt, 2008: 6). Is ortaminda &diillendirme uygulamalarinda iicret
gibi somut ddiillerin yaninda terfi, takdir...vb. soyut ddiillere de zaman
zaman yer verilmektedir. Bu kapsamda c¢alisana terfi ettirilerek
isindeki basarisi sonucu yiikseltilmesi, onun motivasyonunu ve is

tatminini artirmaktadir.

2.11.3.2.6. Arkadashk Iliskisi

Calisanlar i¢in yalnizca fiicret ve somut basarilar yeterli
gorilmemekte, bu unsurlar tatmin dizeyini etkilemede ¢ogu zaman
tek basina belirleyici olmamaktadir. Bazi calisanlar, islerini sosyal
etkilesim kurma ihtiyacinin karsilamalarinda etkili faktor olarak
gormektedir. Baska bir ifadeyle, onlarin 1is arkadaslariyla,
yoneticileriyle ve etkilesim igine girmeleri, 6nem arz etmektedir. Bir
orgiitte ~ c¢alisanlarin  birlikte  olmak istedikleri ve  bunu
gergeklestirebildikleri nispette tatmin olmaktadirlar (Keles, 2006: 38).
Ozellikle takim ¢alismasiin sz konusu oldugu kurumlarda sosyal
iligkiler daha da 6nemli hale gelmektedir. Takim basarisinda takim
tiyelerinin birbiri ile biitiinlesmesi ve uyumlu olmasi gerekmektedir.
Yonetimin  ¢alisanlarin  psikososyal ihtiyaclarini  gidermelerini

desteklemek i¢in is yerindeki sosyal iligkileri saglam hale getirmeye



calismasi, is tatmini ve performansi artirmada yararli bir faaliyet
olacaktir (Bozkurt ve Bozkurt, 2008: 4-5). Yoneticilerin kurum icinde
takim caligsmalarini tesvik etmesi, zaman zaman sosyal ve kiiltiirel
faaliyetler diizenleyerek is disinda da yoneticilerle calisanlarin bir
araya getirilmesinin saglanmasi, c¢alisanlarin kuruma aidiyet
duygularinin gelismesine katki saglamaktadir. Boylece calisanlar,

islerine yonelik daha fazla tatmin duygusu duymaktadirlar.

2.11.3.2.7. Orgiit Yapisi

Denetim davramisinin  incelenmesi, demokratik ve otoriter
denetim arasinda bir ayrim yapilmasina yol agmaktadir. Demokratik
yoneticiler, astlarinin goriislerini astlarinin degerlerini, duygularini ve
ihtiyaclarmi dikkate almakta ve is yerinde refahlarini arttirmaya
calismaktadirlar. Ote yandan otoriter yoneticiler, uzlasma olmaksizin
tek basina kararlar almakta ve astlarinin refahini dikkate almadan
Orgiitin  amaglarm1  en {list diizeye c¢ikarmak i¢in ¢aba
harcamaktadirlar. Biirokratik yapilar, isin kendileriyle ilgili sorunlarin
yan1 sira is tatmini lizerinde etkili olabilecek birtakim kisitlamalardan
da muzdariptirler. Ozellikle, hiyerarsik yapilari nedeniyle diisiik
statiideki calisanlar genellikle, isleriyle ilgili kararlar verenler ile
iletisim kurmakta zorluk ¢ekmektedirler. Bu nedenle, boyle
durumlarda isleri tistlenmek zorunda olanlarin ihtiyag¢larini ve refahini
dikkate almayan kararlarin alinma ihtimali s6z konusu olmaktadir.
Hiyerarsik bir orgilitlenmenin yol actig1 bir baska sorun da iist ve alt

arasindaki mesafenin iletisimde gecikme anlamina gelmesidir. Bundan
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dolay1 ortaya ¢ikan sorunlar, is tatmini tizerinde bir sonu¢ dogurarak,
dogru bir sekilde ortaya konabilmektedir (Gruneberg, 1979: 81-83).
Kati, sert ve hiyerarsik bir orgiit yapisinin mevcut olmasi, ¢alisanlarin
fikirlerini 6zgiirce ifade edebilmelerini zorlagtirmaktadir. Bu noktada

calisanlarin is tatmin diizeyi azalmaktadir.

2.11.4. Is Tatminin Ol¢limii

Calisanlarin tutum arastirmalar1 tizerine iki biiyiilk arastirma
alan1 bulunmaktadir. Bular arasinda arastirma ve ylizlesilen kiiresel
onlemlere karsi kullanilan ¢alisan tutumlar yer almaktadir. Tartisilan
alanlar, ¢alisan anketlerinin tasarlanmasiyla ilgili tiim konulara iligkin
bilgi saglamay1 amaglamamakta, bunun yerine, arastirmanin temelini
ve bazi temel calisma alanlarina genel bir bakis saglamaktadir. TUm
bu 6nlemler, ¢alisanlarin tutumlarinin daha iyi anlagilmasina arastirma
faaliyetlerine katki saglamaktadir. Diger yandan bu Onlemler,
uygulayicilar i¢in de yararli olabilmektedir. Uygulamada kurumlar,
genellikle ¢alisanlarin  tutumlart  hakkinda daha ayrintilh  bir
degerlendirme almak veya kurumlara 6zgii sorunlar1 degerlendirmek
icin anketlerini Ozellestirmek istemektedirler. Arastirmacilar igin
aragtirllmis ve potansiyel olarak yararli bilgi saglayan calisan
tutumlarimi 6lgmek icin iki ek sorun bulunmaktadir. Birincisi, is
doyumu 6lg¢iitleri, yani isin ¢esitli boyutlarin1 6lctiiklerinde digerleri
kiireselken Olgiilebilir ya da ise karsi tek, genel bir duygu
Olculebilmektedir. Kiresel oOlciime ornek olarak “Genel olarak,

isinizden ne kadar memnunsunuz?” sorusu gosterilebilmektedir. Eger
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bir Olciit yiliz yiize temeline dayaniyorsa, genel is tatmini genellikle
bunlarin toplami olarak tanimlanmaktadir (Saari ve Judge, 2004: 400).

Olgiim, gercek insanlar, nesneler veya olaylar yerine insanlarn,
nesnelerin veya olaylarin niteliklerine odaklanmaktadir. Ikincisi,
Olgiim bu nitelikleri 6lgmek i¢in bir dizi kural kullanmaktadir.
Kurallarin standartlagtirilmasi, acik, anlasilabilir ve uygulanmasi
kolay ve pratik olmasi gerekmektedir. Uclincii olarak, 6lgim
Olceklendirme ve siniflandirma seklinde iki bilesenden olusmaktadir.
Olgeklendirme, sayilarin nicellestirilmesi i¢in insanlarin, nesnelerin
veya olaylarin niteliklerine atanmasidir (belirli bir ozelligin ne
kadarmin  verildigi  belirlenmelidir). Siniflandirma, insanlarin,
nesnelerin veya olaylarin belirli bir nitelik temelinde ayn1 veya farkli
kategorilere girip girmedigini tanimlamaktadir. Standartlastirilmig
Olclimler, daha iyi iletisim ile sonu¢lanmakta; cilinkii ortak bir dil ve
niteliklerin  anlagilmasmi  saglamaktadir. Bdylece arastirmalar
karsilastirilabilmektedir. Dordiinciisii, ses Olgtimleri arastirmacilarin
ve uygulayicilarin enerjilerini bagka yerlere odaklamalarina izin
vererek zamandan ve paradan tasarruf saglamakta; ciinkii daha az
egitimli Dbireyler standartlastirilmis Onlemleri yonetebilmekte ve
puanlayabilmektedir. Olgiim, karar vericilerin saglam ve bilgili
kararlar vermek i¢in kullanabilecekleri ilgili ve dogru bilgileri
saglamaktadir. Dolayisiyla ol¢iim, karar vericilere c¢alisan seg¢imi,
yerlestirme, siiflandirma, rehberlik, egitim ve gelisim, tazminat ve
benzeri konularda mevcut olan bilgilerin iyilestirilmesi i¢in 6nemli bir

ara¢ olmaktadir (Aguinis, vd., 2001: 28). Bunun yan1 sira ¢alisanlara
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yonelik kurumlarin uzun vadeli hedef ve stratejiler gelistirmelerinde
yol gosterici nitelik tasimaktadir.

Is tatminini lgmek amaciyla gelistirilen cesitli analiz ydntemleri
bulunmaktadir. Bunlarin i¢inde en yaygmn kullanilan yontem ise is
tatmini envanteridir. S6zii edilen yontemde isin kisi agisindan degisik
gorinumleri verilmekte ve bunlara bakilarak kisinin tatmin diizeyleri
Ogrenilmeye calisilmaktadir. Anketler ve goriismeler gibi is tatmin
taramalari, sorulan sorunun tiiriine gore nesnel, betimleyici ve izdiisel
tarama gibi ii¢ genel baglikta toplanmaktadir. Nesnel taramada soru
sorulan kisiler, her sorunun tiim cevaplarin1 okumakta ve kendisine
uygun olan birini se¢mektedirler. Bu taramalarin en biiyiik
dezavantaji, cevaplarin yonetimce hazirlanmasidir. Bu durum,
katilimcilarin  duygularint yanhs ifade etmelerine veya hi¢ ifade
edememelerine yol acabilmektedir. Betimleyici taramada cevaplar
calisanlar tarafindan verilmektedir. Tepkiler ya glidimlii ya da
giidimsiiz bir sekilde oOgrenilmektedir. Giidimli soru, c¢alisanin
dikkatini isin belirli bir yoniinde yogunlastirmakta ve onunla ilgili
sorular sormaktadir. Glidimslz soruda, ¢alisanlarin o anda akillarina
gelen aciklanmaktadir. Izdiisel taramalar ise, psikiyatrisiler veya
psikologlar tarafindan akil sagligint iizere kullanilan kisilik
testleridir (Caliskan, 2005: 11-12). Asagidaki tabloda literatiirde en

yaygin kullanilan is tatmini 6l¢me araglarina yer verilmektedir.



Tablo 12. Literatiirde En Yaygin Kullanilan Is Tatmini Olgme

Araglar1

is Tatmini Anketi
(JSS)

Is Memnuniyeti Anketi, calisanin is ve meslek
ile ilgili tutumlarin1 degerlendirmek i¢in Paul E.
Spector (1985) tarafindan gelistirilmistir. JSS, is
tatmininin dokuz ayr1 yOniini igceren 36
maddelik bir ankettir: Ucret, terfi, yardim,
denetim, kosullu odiiller, calisma prosediirleri,
is arkadaslari, isin dogasi ve iletisim. Bu
yonlerden her  biri dort  maddeyle
degerlendirilmekte ve toplam 36 maddeden
toplam puan alinmaktadir.

Is Tammlayic1 Endeksi
(JDI)

Smith vd. (1969), Is Tanimlayic1 Endeks (JDI),
calisanlarin i memnuniyetini  6lgmek igin
tasarlanmig 90 maddelik bir Odlgekdir. En
popiiler i memnuniyeti anketi araglarindan biri
haline gelmistir. Is tatmini, diicret, terfi,
denetleme, ¢alisma ve is arkadaglar ile ilgilidir.
JDI giivenilirdir ve birgok calismada gegerliligi
onaylanmigtir.  40'dan  fazla  arastirmaci
tarafindan kullanilmigtir.

is Tanilama Arastirmasi
(JDS)

Is Tanilama Arastirmasi, is ozelliklerinin
insanlar (zerindeki etkilerini incelemek icin
Hackman ve oldham (1975) tarafindan
gelistirilmistir. JDS, biiylime, iicret, gilivenlik,
sosyal, silipervizor ve aynmi zamanda kiiresel
memnuniyet gibi ¢esitli is tatmini alanlarii da
kapsamaktadir.

Minnesota is Tatmini

Anketi

Minnesota Tatmin Anketi (MSQ), is tatmini
degerlendirmek ig¢in en yaygin kullanilan
aragtir. Weiss ve arkadaglar1 tarafindan
gelistirilmistir.  (1967). MSQ'un iki bigimi
gelistirilmistir - uzun bi¢im ve kisa bigim. Uzun
form 100 maddeden olusmakta ve kisa form,
farkli is tatmini yonlerini 6l¢gen 20 maddeden
olusmaktadir (Spector 1997). Ayrica, is tatmini
ve genel is tatminini de Olger. Bir calisanin
isiyle ilgili memnuniyetinin belirli yonlerini
oletiigii icin MSQ bu galismada kullanilmistir,

Kaynak: Goerge ve Zakkariya, 2018: 97-98.
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Literatiirde en yaygin olarak kullanilan arastirma araclar Is
Tatmini Anketi (JSS), Is Tammlayici Endeks (JDI), Is Tanilama
Arastirmast  (JDS) ve Minnesota Memnuniyet Anketi (MSQ)
icermektedir (Goerge ve Zakkariya, 2018: 97-98).

2.11.5. Is Tatmininin Sonugclar

Kurumlarda ¢alisanlar is tatmin diizeyine bagl olarak yasanan

sonuglar arasinda verimlik ve performans yer almaktadir.

2.11.5.1. Verimlilik

Kisinin isine yonelik duydugu tatmin, onun isini daha g¢ok
sahiplenmesini ve severek yapmasini saglamakta ve bununla ilintili
olarak isini basarma istegi duymaktadir. S6z konusu istegin yonetici
tarafindan dogru yonlendirilmesi, calisanin verimini artirmaktadir.
Dislk is tatmini, bazi durumlarda yiiksek verimlilik ile birlikte
gorulse de uzun siirede bunu siirdiirmek zorlagsmakta, g¢alisanlar
zamanla yaptiklar1 isi anlamli bulmamaya baslamaktadir. Baska
deyisle galisan, disik is tatmini iginde gorevini yerine getirebilmekte,
ancak bu durumda verimlilik sadece kisa siirede saglanabilmektedir.
Uzun sirede de aym kosullar saglandiginda ayni verimlilik
gortlmemektedir. Is tatmininin basat ilkelerinden olan birlikte karar
verme, iyi iliski, iletisim ve huzurlu bir ortam olusturma, tim
calisanlarin katilimiyla yeni bir vizyon yaratma 6énem kazanmaktadir
(Ustiin, 2009: 605). Is tatmini icin en énemli nedenlerden biri, kisinin

isinden memnun olup olmadiginin belirlenmesi, kurum icinde



calismasina diizenli olarak katilma isteginden dolay1 tiretkenligi ortaya
cikarmast gibi olumlu sonuglara yol agmasidir. Verimlilige iliskin
olarak Hawthorne caligmalari, insan iliskileri okulunun savunuculari
tarafindan dost¢ca denetim altinda, bireyin artan memnuniyetinin bir
sonucu olarak tiiretkenligini artirdigini belirtmektedir. Memnuniyet,
verimden ziyade artan iiretkenlikten kaynaklanmaktadir (Gruneberg,
1979: 105). Is siirecine aktif katilim saglayarak iiretkenlik gdsteren
calisan, isinden daha ¢ok memnun olmakta ve bu durum is tatminini

olumlu ydnde etkilemektedir.

2.11.5.2. Performans

Kurumun rekabet istiinliigli elde etmede ¢alisanlarin
sergiledikleri performans ©6nem arz etmektedir. Bu nedenle
calisanlarin diigsiik performansi, bir kurumun rekabet giicline zarar
vermektedir. Calisanlarin diisiik performans gostermesinin altinda
yatan nedeninin ¢ogu zaman ¢alisanin  kendisi  oldugu
diistiniilmektedir. Yapilan arastirmalarda ise bdyle olmadigi
belirtilmektedir. Diisiik performansa neden baslica nedenlerin
calisanlarin  bilgi ve beceri eksikligi, is yapma donaniminin
yetersizligi, tesvik yetersizligi ve motivasyon diisiikliigii oldugu ifade
edilmektedir (Baltag, 2011: 2015). Her ne kadar is, kurum ve kisi ile
ilgili degiskenler, is tatmini icin belirleyici olarak varliklar1 agisindan
evrensel olsa da hepsi insandan insana, isten ise, kurumdan kuruma ve
lokasyondan lokasyona farklilik gostermektedir. Ayni etmenler, is
tatmini ile ilgili her ¢alismada gecerli olmakta, ancak calisanlarin

memnuniyeti ve performansi iizerindeki etkileri, ¢ok yonlii olarak
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onemli Olgiide farklilik gostermektedir. Bununla birlikte, ayni
aciklama / tanim, tiim durumlar tasvir edememekte ve tek ¢oziim
modeli her yerde uygulanabilmektedir. Her bireysel organizasyonel
durumu, i3, kurum ve kisi ile ilgili faktorler agisindan ayr1 ayr1 anlama
ihtiyact1 bulunmaktadir. Bu faktorler, her ¢alisan ve c¢alisma
durumundaki benzersiz O6zellikleri barindirmakta ve arastirmacilar
tarafindan “yerel” bir “is memnuniyeti” taniminin memnuniyet
problemlerini ele alirken bir ¢oziim belirlemek iizere gelistirilebilmesi
icin dokunulabilmektedir (Rehman, vd., 2013: 86).

Temel ihtiyaclar, insanlarin var oluslar1 i¢in vazgecilmez
unsurlar olarak gortlmektedir. Bu ihtiyaglar karsilandiktan sonra
insanlar, i performansina daha fazla odaklanmaktadirlar. Kisisel
gelisim ayn1 zamanda insanlar icin 6nemlidir, c¢unki kendini
gerceklestirme, basart ve biliylime ihtiyaci, kurumlarin gelisimini
etkileyen giiclii ihtiyaglardir. Yonetim, ¢alisan Onerisi planini
degerlendirmeli ve is ortamini iyilestirmek ve onlarin ihtiyaglarini ve
becerilerini yerine getirmek igin isgiiciinden aldiklar1 geri bildirimleri
kullanmalidir. Insanlar farklidir ve fizyolojik ihtiyaclar, giivenlik
gereksinimleri ve kendini gerceklestirme ihtiyaclari gibi ¢esitli
ihtiyaclar tarafindan motive olmaktadirlar. Verimliligi ve miisteri
memnuniyetini artirmak isteyen herhangi bir kurum i¢in motive olmus
ve kalifiye bir isgiicii sarttir. Bu baglamda, motivasyon, bireyin ¢aba
gosterme ve kurumsal amaglara yonelik harekete gecme istegi
anlamma gelmektedir. Herhangi bir yonetici icin zorluk, calisan
motivasyonunu olusturma ve siirdiirme araglarin1 bulmaktir. Bir

yandan yoneticiler, is tatminsizliginin azaltilmasina odaklanirken,
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diger yandan basari, taninma, sorumluluk ve caligmanin kendisi gibi
motive edici faktorleri kullanmalidir (Dobre, 2013: 59). YOneticiler
tarafindan c¢alisanlar1 motive eden unsurlar dikkate alinarak
calisanlarin ihtiyaglar1 giderildiginde is tatmin diizeyleri artmakta ve
bunun dogal sonucu olarak da calisanlar, daha yiiksek performans
gosterebilmektedirler.

Kurumlarin  egitim  programlariyla iligkili  harcamalarin
(sosyallesme veya oryantasyon programlari, beceri egitimi), bu tiir
egitimlerin bireysel is performansini gelistirdigini  kanitlamasi
gerekmektedir. Kisacasi, bireysel is performansi, alanimizda merkezi
bir yapida bulunmaktadir (Viswesvaran, 2001: 110). Bu acidan
kurumlarin ~ egitim  programlarmi  gelistirerek  calisanlarin
yeteneklerinin gelismesine katkida bulunmasi ig tatminini artirmada
etkili bir faktdr olarak goriilmektedir. Calistigi kurumun kendini
gelistirmesine firsat verdigini diisiinen c¢alisan, isine ve kuruma
bagliligt  artmakta, dolayisiyla ~daha  yiliksek  performans

sergilemektedir.

2.11.5.3. Motivasyon

Motivasyon, bireylerin cesitli ihtiyaclari giderme doyum
saglayacak ya da amaca gotlrecek davraniglarda sergileme surecidir.
Motivasyon, insan kaynagint isiyle bitunlestiren, bilgi, yetenek ve
kapasitesinin timuand kullanmasini saglayan en 6nemli unsurdur.
Insanin kisisel olarak degisen degerleri, gereksinimleri ve beklentileri
bulunmaktadir. Bir kurumda motivasyonu yiikselten bir ortamin

bulunmasi, ¢alisanlarin ihtiyaclarini giderme ve amaclara ulagsmada bir



zorunluluk olarak goérulmektedir. Gldileme faktorlerinin  cekici
bulunmadigi veya hi¢ bulunmadigi bir durumda ise, ihtiyaglara ve
amagclara ulagmak yerine caliganlar, yetenek ve calisma kapasitelerini
dahi tam olarak kullanamamalarindan dolay1, diisitk morale ve tatmin
diizeyine sahip olarak, ¢alistiklar1 kuruma daha az Katki
saglayacaklardir (Ustiin, 2009: 606-607). Is tatmininin sistematik
olarak aragtirtlmasinda motivasyon kuramlari etkili rol oynamaktadir.
Literatiirde motivasyon kuramlar1 icerisinde Maslow’un Thiyaglar
Hiyerarsisi Kurami, Herzberg’in Cift Faktor Kurami ve Adams’in
Esitlik Kurami yer almaktadir. Bu kuramlar, kuramlarin giiniimiizde
de tizerinde durduklari konular arasina girmekte, is tatminiyle
iligkisine yer verilmekte ve giincelligini korumaktadir (Yelboga, 2007:
2). Bu nedenle sozii edilen kuramlar, ge¢gmisten giliniimiize Orgiitsel
davranis ve yoOnetim psikolojisiyle ilgili yapilan arastirmalar igin

referans olmaktadir.

2.11.6. Is Tatminsizliginin Sonuglar

Is tatminsizliginin ortaya cikardigi birtakim olumsuz sonuglar
bulunmaktadir. S6z konusu sonuglar; tiikenmislik, ise yabancilagma,

devamsizlik, isten ayrilma ve fiziksel rahatsizliklardir.

2.11.6.1. Tiikenmislik

Kurumlardaki calisanlarin yasadiklari tiikenmislik sendromunun
oniine gecmek i¢in ig sartlarinin caliganlarin lehine olacak hale
getirilmesi ve calisanlarin ihtiyaci, becerisi ve amaglarim1 uygun

bicimde diizenlenmesi gerekmektedir. Kurumlardaki c¢alisanlarin



tikenmiglik sendromu yasaylp yasamamalarinda yoneticilerin
iletisimei bigimlerinin rolii bulunmaktadir. Giiniimiizde rekabetin
artmastyla ve yogun is yiikiiyle birlikte altinda tiikenmisligin sadece
misteri  ile  kurulan  sosyal iliskiye  indirgenemeyecegi
sOylenebilmektedir. Kurum icerisindeki yatay, dikey ve capraz
iligkilerde yoneticilerin ¢alisanlarla ve ¢alisanlarin da kendi aralarinda
kurduklar1  iligkilerde = duygusal  gerginligin  yasanmasinda
tilkenmisligin etkisi s6z konusu olmaktadir. Calisanlarin kendilerini
tilkkenmis hissetmelerinde demografik ozellikler, kisilik, dis kontrol
odakli olma, benlik imaj1, kisisel yeterlilikler duygusu, empati
yetenegi, iskoliklik ve beklentiler gibi unsurlar yer almaktadir.
Orgiitsel tiikenmisligin yasanma sebepleri arasinda ise insan iliskileri,
ast-iist iliskileri, asir1 ig yiikii, catisma, orgilit plan ve prosediirleri,
karara katilma, yeni teknolojiler ve pozitif geri bildirim eksikligi
bulunmaktadir (Eroglu, 2011: 213-215). Calisanlarin kendilerini
tilkenmis hissetmelerinde etkili olan kisisel ve orgiitsel faktorler gtz
ontinde bulundurularak, tilkenmisligin altinda yatan sorunu ¢6zmek
icin adimlar atilmahidir. Bu siirecte yoneticilerin ¢alisanlarla kuracagi
etkili iletisim becerileri 6nem tasimaktadir. Yoneticilerin ¢alisanlarla
acik iletisim kurmasi, ¢alisanin iginde bulundugu durumu anlamaya
caligmasi, uygun motivasyon araglarini kullanarak onu motive etmesi
gerekmektedir.

Kafkas Universitesi’nde gorev yapan 218 akademisyen lzerinde
2012 yilinda yapilan bir aragtirmaya gore; isin niteligi, is giivenligi
diizeyleri agisindan c¢alisanlarin tatminkdr oldugu, ftcret, beseri

iligkiler, ¢aligma kosullar1 ve terfi diizeyleri baglaminda calisanlarin



kismen tatminkar oldugu belirtilmektedir. Tiikenmislik ile is tatmini
arasindaki iliskiler degerlendirildiginde ise; negatif yonli iligkiler
tespit edilmigtir. Bu kapsamda is tatmin diizeyi arttik¢a tiikenmislik
diizeyi azalmaktadir. Yoneticilerin, islerinden memnun olan
calisanlar1 calistirmak icin ugrasmasi ve gerekli olanaklari onlara
sunmas1 gerekmektedir. Bunu gerceklestirmek amaciyla gerekli
calisma ortamii ve gerekli diizenlemeleri saglayarak, calisanlarin
bilgi ve becerilerini kurumlarina kanalize etmelerine yardimci
olmalidirlar. Bu noktada yoneticiler, calisanlarinin tiilkenmisliklerinin
altinda yatan nedenleri tespit ederek, bunlar1 gidermeye calismali,
onlardan geri bildirim alarak beklentileri karsilamaya ¢alisilmalidirlar
(Naktiyok ve Kaygin, 2012: 31). Bu sayede calisanlarin kuruma giiven
duymalar1 ve daha ¢cok baglanmalar1 saglanmaktadir. Kendini ¢alistigi
kurumda degerli ve yeterli hisseden bir ¢alisan, kurumun misyon ve
vizyonunu daha ¢ok benimseyerek kurumun amaglarina ulagsmasina

katkida bulunmaktadir.

2.11.6.2. ise Yabancilasma

Kurum ve onunla dogrudan baglantili calisanlar arasindaki
yabancilagsma, teknolojik imkanlarin artmasi, kiiltiirel farkliliklar,
sanayilesme, deger ve tutumlardaki hizli degismeler gibi etkenlerle
birlikte stirmektedir. Calisanlardaki yalmizlik duygusu, kendine ve
isine karsi hissettigi soguma hissi, gosterdigi ¢abanin karsiligini
alamama disiincesi, is tatminsizliginin yasandigi durumlar,
yabancilagmanin goriilmesinde kritik rol iistlenmektedir (Akgiindiiz,

2006: 57). ise yabancilasma, birgok olumsuz sonu¢ dogurmaktadir.



Bunun sebebi, calisanin ise yabancilastiginda yaptigt isi anlamsiz
gormesi, is iizerinde yeteri kadar otonomiye sahip olmadig: fikrini
benimsemesi, kendisini ve yaptigi isi calistigi kurum igin gereksiz
gormesidir. Durum bodyle oldugunda bireyin is tatmini ile kurumsal
baglilig1 azalmakta, tiikenmislik duygusu ve stresi artmaktadir. Bunun
yani sira birey, isten zevk almamaya ve isi i¢in fazla emek
gostermemeye baglamakta, sergiledigi emegin kuruma ve kendisine
bir fayda saglamayacagini diisinmeye baslamaktadir. Isini anlamsiz
ve yaptigr isi gereksiz bulan bir kisinin kurum icin fedakarlik
gostermesi  zorlagmakta ve o  kisi, yiikksek performans
gdstermemektedir. Isine fazla ¢aba harcamayan birinin is saatleri
icerisinde is dis1 baska davranislara yonelmektedir (Babadag, 2018:
228-229). Kendini kurumdan soyutlayan calisanlarin is verimliligi ve
performans1 diismekte, bu durum kurumlara ciddi zararlar
getirebilmektedir. Bu nedenle ise yabancilagan calisanlarin hangi
sebepten dolayr bu durumu yasadiklari tespit edilmeli ve gerekli
onlemler alinarak kuruma aidiyetleri artirilmaya caligilmalidir.
Calisanlarin ise yabancilagsmalari, altinda yatan sebeplerden biri
de calisanlarin rol belirsizligi yasamalaridir. Kurumlarda goriilen rol
belirsizligi, bireysel ve oOrgiitsel anlamda gesitli olumsuz sonuglara
sebep olmaktadir. Bireysel agidan olumsuz sonuglardan birisi ise
yabancilagmadir. Bireyin is ortaminda ne yapacagini bilememesi ve
kendisinden beklentilerle ilgili yetersiz bilgiye sahip olmasi, onu is
stireclerinden uzaklastirmaktadir. Algiladigi rol belirsizligi yiiksek
olan birey, isinin kurum i¢in ne anlama geldigini ve Onemini

anlayamamaktadir. Isin birey i¢cin anlamsizlasmasi, bireyin isinden ve



calistigt  kurumdan soyutlanmasi ise yabancilagmayi ortaya
¢ikarmaktadir. Ise yabancilasma, bireylerin psikolojik iyi oluslarini,
fizyolojik iyi oluslarini, kuruma bagliliklarin1 negatif etkilemekte ve
isten ayrilma niyetlerini tetiklemektedir (Atay ve Gergek, 2017: 328).
Bir¢ok agidan olumsuz sonuglara yol acan bu durum, kurumlarda
calisanlarin gdrev tanimlarinin net bir sekilde yapilmasi, ¢alisanlara
bu konuyla ilgili bilgilendirilmesi ve rol belirsizliginin giderilmeye

calisilmasiyla 6nlenebilmektedir.

2.11.6.3. Devamsizlik

Ise devamsizlik, 6zellikle sosyal psikoloji ve yonetim bilimleri
alan1 kapsaminda arastirmacilar tarafindan ele alinan konular arasinda
bulunmaktadir. Yiiriitiilen arastirmalarla birlikte ¢alisanin devamsizlik
davraniginin altinda yatan sebebin ne oldugunun ve kurumlar iizerinde
ne tiir olumsuz etkileri oldugunun tespit edilmesi amaglanmaktadir.
Ise devamsizlik, zamanm etkin bir sekilde yonetilmesini 6nlemekte,
isglicii planlamasin1 ve is akisini bozmakta, bdylece verimlilik ve
kalitenin diismesine, rekabet avantajinin ortadan kalkmasina yol
acmaktadir. Buna ek olarak ise devamsizligin ¢alisanlar arasindaki
iligkileri de olumsuz etkileyebilmektedir. Bu nedenle ise devamsizlik
davranisina neden olan demografik faktorleri, psikolojik faktorleri,
devamsizlik kiiltiirtinli ve kurum kontrol politikalarin1 anlamak
gerekmektedir (Sahin, 2011: 31-36). Ise devamsizlik, c¢alisanin
herhangi bir mazereti olmadan igveren ve yoneticiyi bilgilendirmeden
ise gelmemesi durumudur. Ise devamsizlik, kurumlardaki birgok

nedenden kaynaklanmaktadir. S6z konusu nedenlerin bir kismi kiginin



kendisinden (yas durumu, cinsiyet, aile durumu, egitim diizeyi vb.)
diger kismi ise isyerlerindeki iiretim ve yonetim tarzindan ve
isyerindeki ¢alisma kosullarinin uygun olmamasindan dolay:1 ortaya
cikmaktadir. Yapilan isin zor ve monoton olmasi, is tatminsizligine
sebep olmakta, bdylece kisilerde stres goriilmekte ve isgiicii devir
oranim yiikseltmektedir (Bacak ve Yigit, 2010: 29-30). Ise
devamsizlik ve isi birakma, kurumlarda is tatminini 6nemli kilan diger
unsurlardan  biridir. Bu konuda gerceklestirilen arastirmalar,
calisanlarin kisa ya da uzun siirelerle ise gelmemeleri ile is
tatminsizligi arasinda 6nemli bir iligski oldugunu gostermektedir. Diger
taraftan diigiik is tatmini ile isgiicii devri arasinda yiiksek bir iligki
oldugu saptanmaktadir (Bayrak, 2010: 294). Is devamsizhigini ve
giderek artan isgiici devrini azaltmak igin kisisel veya kurumla ilgili
sorunlara yapici ¢oziimler getirilerek s6z konusu ¢ézlimlerin ne derece
basar1 sagladigi dl¢iilmeli ve takip edilmelidir.

Calisanlarin isten ayrilmay1 gerektirecek herhangi bir problemi
olmadiginda kurumun bir calisan1 olarak calismaya devam etme
diistincesi, kisisel beklenti ve amaglarinin giderildigini yansitmaktadir.
Ulastirma, seyahat ve yer igletmelerinde 229 kisiye yonelik yapilan bir
aragtirmada is giivenliginin ise devamsizlik davranisi ile anlamli
iliskisinin oldugu tespit edilmistir. Calisma yasaminda hissedilen
guvensizlik, ¢alisanlar1 bagka arayislara yoneltmekte, ise devamsizlik
davranisinin ortaya ¢ikarmaktadir. Calisma kosullart ile iste kalma
niyeti arasinda da anlamhi diizeyde kuvvetli bir iliski oldugu
belirtilmektedir. Bunun yani sira ekonomik faktérlerin de dikkate

alinmasi gerektigi, licret ve kazancin adalet gozetilerek dagitilmasi ve



yeterli diizeyde olmasi, prim, ikramiye, tesvik ve ddullerin
verilmesinde ise etik kurallarin géz Oniline almmasi gerekliligi
vurgulanmaktadir (Demir, 2011: 457, 461). Bu sartlar saglandiginda
calisanlarin kurumsal vatandaslik davranisi gostermeleri ve kurumdan

ayrilma niyetlerinin azalacagi tahmin edilmektedir.

2.11.6.4.Isten Ayrilma

Calisanlarin  istihdam  edildikten sonra ¢alisanin  ise
devamliliginin saglanmasi, tiim sektorler icin 6nem tagimaktadir.
Nitelikli bir calisanin isten ayrilmasi, maliyete zarar vermekte,
yoneticiler tarafindan gerekli tedbirlerin alinmasi saglanmaktadir
(Seyrek ve Inal, 2017: 70). Kisi, tiikkenmislik sendromu yasadiginda
isten ayrilma diisiincesi igerisine girmektedir. Is bulma umudu yiiksek
ise vakit kaybetmeden baska bir ise gegmektedir. Is bulma iimidi zay:1f
ise sartlarin uygun hale gelmesini bekleyerek, diisiik performansla
caligmakta, yeni bir is olanagi buldugunda isini degistirmektedir
(Keser, 2012: 465). I¢sel isten ayrilma, ¢alisanin kurumdan psikolojik
olarak uzaklagmasi ve sadece igini gerektirdigi kadar yerine getirmesi
olarak tanimlanmaktadir. Almanya’da yapilan arastirmalarda igsel
isten ayrilmis calisan sayisinin azimsanamayacak sayida oldugu
bilgisine ulasilmigtir. Bdyle durumda calisan, kuruma adanmishik
gostermemekte, en az ¢aba ile kurumdaki ¢alismasini siirdiirmektedir.
Isi ile ilgili inisiyatif kullanmamakta, sadece gdrevini yerine
getirmekte, kurumdaki gelismelere karsi ilgisiz kalmakta ve diisiik
performans sergilemektedir. Gergek isten ayrilmada ¢alisan tarafindan

is sozlesmesinin feshedilmesi s6z konusuyken, ig¢sel isten ayrilmada



ise i sozlesmesi feshedilmeden calisanin kurum veya is ile olan
duygusal bagin kopmasi s0z konusudur (Seger, 2012: 547-549).
Calisanin duygusal agidan kurumdan uzaklagsmasi anlamina gelen
igsel isten ayrilma, bir silire sonra gerekli firsatlar oniine ¢iktiginda
calisanin fiziki olarak da isten ayrilmasina yol a¢gmaktadir. Calisan,
uzun bir siire bekledikten sonra kurumuna yonelik duygusal baglilig:
zayiflamis bir halde baska bir kurumu tercih edebilmektedir.

Gebze’de Kimya sektoriinde yer alan bir sirketin 130 ¢alisanina
yonelik 2006 yilinda yapilan bir aragtirmada ¢alisanlarin is tatmini ile
duygusal anlamda kuruma bagli olmalarinin kurumlarin isten ayrilma
niyetini olumsuz etkiledigi bulgusu elde edilmistir. Ayn1 arastirmada
is tatmini, kurumsal baglilik tutumlarinin, kurumlarin sektorde aktif
olmasimi ve gelisebilmesi i¢in gerekli olan verimliligi artirdigi, isten
ayrilma niyetini ise azalttig1 tespit edilmistir (Cekmecelioglu, 2006:
164). Istanbul’da bulunan 371 6zel ve kamu banka calisani iizerinde
2017 yilinda yapilan bir arastirmada is tatmini arttik¢a isten ayrilma
niyetlerinin azaldig1 sonucuna ulasilmistir (Bayargelik ve Findikli,
2017: 25). Elde edilen sonug, ayn1 zamanda calisanlarin iste kalmay1
tercih etmelerinde i tatmin diizeylerinin yiiksek olmasinin etkili bir
faktor oldugunu ortaya koymaktadir. Bu nedenle yoOneticilerin
oncelikle calisanlarin is tatmin diizeylerini artirmaya yonelik

faaliyetlerde aktif rol almalar1 gerekmektedir.
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2.11.6.5. Fiziksel Rahatsizliklar

Bazi ¢aligmalarda is tatmininin fiziksel refah iizerinde onemli
etkileri olabilecegi 6ne siiriilmiistiir. Is tatminsizliginin Strese ve strese
neden oldugunu diisiinmek mantiklidir; kalp hastali§i ve peptik
ilserler gibi bir dizi fiziki hastalik ile agikga iliskilidir. Ancak is
tatminsizligi ve fiziksel hastalik arasindaki iliski yliksekse, is
tatmininin diger alanlarinda oldugu gibi bu durum sasirtic1 olacaktir.
Birgok birey, islerinde ve islerinde, is tatmini ile ilgisi olmayan
nedenlerden dolayi stres altindadir. Ornegin, isletme ydneticisi dnemli
kararlar almak i¢in stirekli baski altinda olabilmekte; fakat bunu
yapmaktan zevk alabilmektedir. Is tatmini, ruh sagliginda énemli bir
faktordir. Bir iste son derece mutsuz olanlarin ihtiyaglariyla daha
uyumlu olan bir baskasina ge¢mesi muhtemeldir; ancak bu kalislar
isin kendisiyle ilgili olmayabilmektedir. Is tatmini-akil saghg iliskisi
diisiiktiir, clinkii ruhsal hastaliga neden olabilecek asir1 is tatmini
normal olarak saglanamamaktadir (Gruneberg, 2017: 120-124). Son
yillarda artan rekabetin etkisiyle siirekli degisim goriilen is yasaminda
stres, tiikenmislik gibi psikolojik unsurlarin calisanlar iizerindeki
etkisi giderek artmaktadir. Ilerleyen yaslarda calisanlarda psikolojik
faktorlerin yani sira fiziksel saglik sorunlart da bulunabilmektedir.
Buna bagh olarak kurumlarda is performansi, is tatmini ve kurumsal
baglilik azalabilmektedir (Erkus ve Findikli, 2013: 314). Calisanlarin
isten kaynaklanan fiziksel rahatsizlik yasamasi, psikolojisini olumsuz
etkilemektedir. Bunun dogal sonucu olarak da is ve 0zel yasantisi

negatif yonde etkilenmektedir. Ayni zamanda mutsuz caligsanlar,
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miisteri  iligkilerinde  basarili  gOsterememekte ve  miisteri
memnuniyetini  saglama konusunda sikintt yasayabilmektedir.
Kurumsal verimliligi azaltan bu durumun yoneticiler tarafindan

dikkate alinarak diizeltilmesi gerekmektedir.

2.11.7.1lag¢ Sektdriinde Is Tatmininin Onemi

Ilag sektodrii, tiim diinyada gelisim gostererek &nemli hale
gelmektedir. Dunyada ilag sektord, en fazla Ar-Ge yatirimini yapan ve
en hizli bliyliyen sektor siralamasinda basi cekmektedir. Yaslt niifusun
oraninda goriilen artig, kent yasamiyla degisen beslenme
aliskanliklari, hareketsizlikten kaynaklanan rahatsizliklar, olumsuz
yasam kosullarina bagli olusan psikolojik rahatsizliklar, ilag
sektoriiniin gelismesinde rol oynayan Onemli unsurlardir. Gelisim
stirecinde ilag sektoériinde goérulen bu ivme, ilag sektoriiniin sadece
niceliksel degil ayn1 zamanda niteliksel biiylimeyi de beraber
gbsterme zorundaligini giindeme getirmektedir. Bu niteliksel biiylime,
verimliligi artirmaya yonelik c¢aligmalari, sektdrde calisan insan
kaynagina yonelik iyilestirmeyi ve {liretimsel doniigiimiin
tamamlanmasini icermektedir. Sektor, egitim seviyesi yliksek nitelikli
is gliciine erisebilmekte ve yetenekli adaylari c¢ekmede basaril
olmaktadir (KPMG Sektérel Bakis-ilag, 2018: 3,19). Baska bir
ifadeyle ilag sektorii, calisanlarin beklentilerine cevap vererek

yetenekli ¢alisanlar icin tercih sebebi olabilmektedir.



Sekil 9. Dinyada Toplam AR-GE Yatirimlarinin Sekt6rel Dagilimi
(%)
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Kaynak: Avrupa Ilag Endiistrisi Federasyonu ve Dernegi (EFPIA) The
Pharmaceutical Industry in Figures, 2014 den aktaran Tirkiye fla¢ Sektorii
Strateji Belgesi ve Eylem Plani, 2015: 14.

Ilag sektériinde Ar-Ge siirecinin bes asamadan olustugu, bu
asamalarin arastirma, ruhsatin alinmasi, pazarlama ve satis
stratejilerine dayandigi belirtilmektedir. Ayrica biitliin bu siireglerin
yilksek Ar-Ge maliyetleri gerektirdigi bilinmektedir. Ilag sektdriinin
2013 yili kiiresel Ar-Ge harcamalar1 ortalama 137 milyar ABD
dolaridir. 2020 yilinda ise ortalama 162 milyar ABD dolar1 olacagi
ongorilmektedir (Tiirkiye Ilag Sektdrii Strateji Belgesi ve Eylem
Plani, 2015: 14-15). Ilag sektoriiniin AR-GE yatirimlarma 6nem
vermesi ve giderek bu yatirimlarin artirilmaya ¢alisilmasi, yenilikgi ve
gelisime agik bir sektor algisi yaratarak ¢alisanlarin bu sektorii tercih
etmelerinde etkileyici faktor olmaktadir.

Dinya ila¢ pazarinin %95’ini uluslararas1 sirketler elinde
bulundurmaktadir. Tiirkiye Ila¢ Sektérii, kayda deger miktarlarda ve
cesitlilikte iiretim ve ihracat kapasitesi olan sektdrlerden biridir. insan

saghigina verilen degerin artmasi, sosyal giivenlik sisteminde
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uygulanan degisiklikler ve vergi diizenlemelerinde sektor baz alinarak
yapilan c¢alismalarla gelisimini siirdiirmektedir. Sektorde, ileri
teknolojiye uyum gosteren egitim diizeyi yiiksek calisan istihdami s6z
konusudur (Tiirkiye Ilag Sektorii Eylem Plani, 2015: 13-18). Saglk
Bakanlig: verilerine bakildiginda, Tiirkiye’de ilag¢ sektoriinde yaklasik
300 firmanin yer aldig1, 67 ilag liretim tesisi (12’si yabanci sermayeli)
ve 65 iretici firma (12’si yabanci) ile 12 hammadde iiretim tesisi (3’1
yabanci) ve 12 hammadde iireten firma (3’ yabanci) oldugu
goriilmektedir. Endiistride, yaklasik 31.000 kisi istthdam edilmekte ve
11.000 fazla iiriin insanlara sunulmaktadir. Ulkemizdeki yabanci
sermayeli firmalarin 12’si liretimlerini kendi tesislerinde yapmaktadir.
Sektorde, calisanlarin teknik bilgi seviyesinin her gegen gun artarak
devam ettigi belirtilmektedir (Ekonomi Bakanligi Ilag Sektorii
Raporu, 2016: 4). Banglades'te ilag¢ endiistrisi yaklasik 286 biiyiik ve
kiigiik sirketten olusmaktadir. Aralik 2002 tarihli BPI'ya gore,
sektorin pazar biyikligi yaklasik% 16,8'lik bir biiyiime orani ile
yaklagik olarak Taka 55 Milyar'dir. Yerli sirketler su anda ilag
pazarina hakim durumdadir. Yerel sirketler toplam pazarin yaklasik%
78'ini  kontrol etmektedir. Katilimcilarin  Eczacilik — Sirketindeki
calisanlarin is tatminine iliskin genel algilart ile tlcret ve terfi, is
giivenligi, calisma kosullari, adalet ve is arkadaslar1 ve yonetim ile
iligki gibi alt boyutlar ele alinmaktadir. Calisma kosullari,
ticretlendirme ve terfi, is glivenligi ve is arkadaslar ile iligki agisindan
calisma, calisanlarin is doyumu diizeyinin “ne mutlu ne mutsuz”
oldugunu gostermektedir. Ilag sirketlerinde calisan memnuniyetinin

genel seviyesi, calismada ortalama ortalamanin% 61 oldugunu,
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dolayisiyla galisanlarin genel memnuniyet diizeyinin “ne mutlu ne de

mutsuz” oldugunu bulmustur (Parvin ve Kabir, 2011: 117).

Tablo 13. ilac Sirketlerinde Calisan Memnuniyetinin Genel Seviyesi

Is Tatmini Etkileyen Faktorler Ortalama
Calisma Kosulu % 62
Ucret ve Tesvik % 60.4
Adalet % 60.4
Is Giivenligi % 61

Is Arkadaslariyla Iliski % 66
Yoneticiyle Iligki % 56.2
Ortalama % 61

Kaynak: Parvin ve Kabir, 2011: 117

Calisanlarin i tatmini, hizmet kalitesini ve ¢alisan
memnuniyetini artirabilmektedir. Ila¢ firmalar1 ic¢in is tatmini
etkileyen faktorleri test etmeye yonelik gergeklestirilen bir
arastirmada ydneticilerin ¢aliganlarini memnun etmek icin ¢alisanlarin
is memnuniyetini etkileyen faktorlere odaklanmalari gerektigini ortaya
koymaktadir. Calisma kosullarinin, adalet, terfi ve 6demenin, ilag
firmalar1 calisanlarinin is tatmini {lizerinde etkili olan temel faktorler
oldugu goriilmektedir. Ucret iyi bir motive edici ara¢ olmakta, iyi bir
maas ve iyl tazminatlar c¢alisan1 tatmin etmede temel faktorler
olmaktadir. Bu sayede hizmet Kkalitesi ve kurumsal performans
yiikseltilebilmektedir. Calisma kosullarinin  faktoriiniin - de ilag
firmalar lizerinde 6nemli bir etkisi oldugu kanitlanmistir. S6z konusu

aragtirmada ayrica mekanin ve fiziksel tasariminin is tatmini tizerinde
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belirli etkileri bulundugu tespit edilmektedir. Ilag¢ firmalarinda
calisanlar, adil muamele, adil tazminat, adil ¢aligma saatleri gibi adil
bir rekabet ortami oldugunda, bu calisanlarin is davranislarini
tyilestirmekte ve adalet, calisanlari da c¢aliskan olmaya motive
edebilmekte, adaletli ¢alisanin is tatminini artirabilmektedir (Parvin ve
Kabir, 2011: 119). Is tatminini etkileyen unsurlarin dikkate almarak
gerekli adimlarin atilmasi ve kurumsal stratejilerin belirlenmesi,
yiiksek is tatmin dilizeyine sahip calisanlarin sektorde siirdiiriilebilir

rekabet avantaj1 kazanmada kurumlara 6nemli katkilar saglamaktadir.

2.11.8.Yetenek Yonetimi ile Is Tatmini iliskisi

Kurum i¢inde yetenek yonetimi uygulamalarinin adaletli olarak
gerceklestigine yonelik disiinceye sahip c¢alisanlar, kurumlari
tarafindan yeteneklerinin fark edildigine inanmakta, kendilerine
gosterilen deger ve giliven karsisinda is tatmin diizeyleri artmaktadir.
Is yasaminda bir ¢alisan, ortaya cikardigi bir eserin (iiretim miktari,
kalitesi vb.) maddi ve manevi odillendirmeyle takdir edilmesini
istemektedir. Kuresel rekabet kosullarinda kurumlar, surekli gelisme
stratejisini izleyerek bu strateji dogrultusunda calisanin yetenekli ve
yaratict olmasini Onemsemektedir. Yetenekli galisanlarin kuruma
bagliliklarin1 artirmak ve motive edebilmek igin c¢alisanlarin is
tatminlerini g6z Oniinde bulundurmaktadir (Bahadinli, 2013: 160-
161). Is memnuniyeti saglayanlar arasindaki kusak farkliliklarinin tek
kariyer gelisim kategorisinde oldugu g6z 6niinde bulunduruldugunda,
milenyum kusaginin (Y kusaginin) yoneticilerin ve isverenlerin

meslegi icinde ilerletme niyetiyle onlara bakmalar1 ve yatirim
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yapmalar1 gerektigine inanilmaktadir. Milenyum kusagi temsilcileri,
cikarlarini siirdiirmeye c¢alisirken siradan gorevlerle sabirsizlasabilir,
bu nedenle baskalarina hakim olduklar1 i¢in yeni gorevlere meydan
okumasi igin firsatlar saglamak onemlidir. Bu kusaga katilmanin bir
bagka yaklasimi ise ters mentorluk uygulamaktir. Teknoloji
savunucular1 ve idealist ¢alisan gruplarina, 6zellikle is kosullarinin
gecis asamasinda, yeteneklerini sergileme firsati saglayabilmektedir.
Ayrica, bu tir bir rehberlik, herkesin ©nemli oldugu fikrini
guclendirmektedir (SHRM Raporu, 2016: 13).

Etkili  liderlik,  sektorlerin  gelismesinde  onemli  rol
oynamaktadir. Liderligin kurumlara sagladig1 avantajlar ve sonradan
da gelistirilebilen bir beceri oldugu goz oOniline alindiginda biitiin
kurumlarin  yoneticilerinde liderlik 6zellikleri aramasit olagan
goriilmektedir. Bu nedenle 0Ozellikle saglik sektoriinde ve ilag
endustrisinde  bulunan  yoneticilerin ~ kendilerini  bu  alanda
gelistirmelerine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu kapsamda uygun egitim
programlar1 diizenlenerek kisileri, ve kurumlar1 gelistirecek liderlik
ozelliklerinin ~ kazanilmasma  iligkin  faaliyetlerin  yapilmasi
gerekmektedir. Bu baglamda verilecek egitimlerde verilecek bilgilerin
dikkatle secilerek, uygulanip uygulanmadiginin denetlenmesi 6nem
arz etmektedir (Sahne ve Sar, 2015: 113). Yetenekli calisanlar,
kendilerine kariyer planlama surecinde destek olan, isteklerine uygun
esnek politikalar gelistiren ve kisisel gelisimlerine 6nem veren
kurumlar1 daha c¢ok tercih etmektedirler. Bu nedenle kurumlarin
yetenek savaslarini kazanmalari i¢in ¢alisanlarinin beklentisine cevap

veren kariyer planlart olusturmalart ve wuygulamalari gerekli



goriilmektedir (Erel ve Yalgin, 2014: 243). Yetenekli ¢alisanlarin bu
noktada is tatmin diizeylerinin artirilmasi Onem arz etmektedir.
Kurumlarin yetenekli is giliciinii elde etmelerinde ve onlari
tutmalarinda is tatmini i¢in yiriittiikleri ¢alismalar etkili olmaktadir.
Calisan memnuniyeti saglandigi ve calisanlarin yiikselmeleri igin
gerekli firsatlar olusturuldugunda o kurumda calismak, nitelikli
isgliciine ulagsma, onlar1 kuruma c¢ekmede ve kuruma bagliligini

artirmada etkili rol oynamaktadir.

2.11.9. X ve Y kusaginin Is Tatmin Diizeyleri

Cok sayida aragtirma, odiillerin is tatminine yol actigimi ve
bunun da calisanlarin performansini ve direktifini olumlu ydnde
etkiledigini belirtmistir. Ayrica, kurulusun etkinligini artirmak icin
bireysel veya grup davranislarini etkilemeye calisirken odiller,
yonetimin en etkili araclarindan biridir. Sirketlerin biiyiik cogunlugu,
calisanlari motive etmek ve performanslarini artirmak igin {icret,
promosyon, ikramiye ve diger odiilleri kullanmaktadir. Maag1 bir
motivasyon araci olarak kullanabilmek icin yoneticiler her isin
Onemine, bireysel performansa ve 6zel ddeneklere gore licret yapilar
gelistirmelidirler. Teknik otomasyonun derecesi ne olursa olsun,
yiikksek verimlilik diizeyine ulagsmak, personelin motivasyon ve
etkinlik duzeyinden etkilenmektedir. Bu nedenle, ¢alisan egitim
programlarinin  gelistirilmesi ve uygulanmasi, ¢alisanlar1 motive
etmek icin gerekli bir stratejidir. Ayrica, belirsizlik derecesi azaldikga,
yoneticiler ve isgiicli arasinda iyi bir iletisim motivasyonu tesvik

edebilmektedir (Dobre, 2013: 58). Calisanlarin bulunduklar1 kusak
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fark etmeksizin is yasamindan bazi konularda ortak beklentilere sahip
olduklar1 ortak ¢6ziim bulmay1 kolaylastirmaktadir.

Ankara 11 Sosyal Giivenlik Miidiirliigii’'ndeki 116 ¢alisan
tzerinde 2015 yilinda yapilan bir arastirmaya gore, X ve Y kusaginin
Insan Kaynaklar1 Y&netimi uygulamalarinin yeterliligi algis1 agisindan
hangi boyutlarda farklilastigini belirlemek amaciyla yapilan analizde
ticret ve faydalar boyutu ac¢isindan anlamli farklilik goriillmektedir. X
kusagi, licret uygulamalarimi1 Y kusagina kiyasla daha yeterli olarak
degerlendirmektedir. Y kusaginin aldiklar1 {icretin yaptiklar1 isin
karsiligi olmasi ve daha c¢ok igsel motivasyona Onem vermeleri
nedeniyle bagka aragtirmalarin  sonuclariyla benzer nitelik
tasimaktadir. Dolayisiyla kurumlarin insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalari, is ilanlar1 ve kurum tamitim faaliyetleri gibi
uygulamalarda Y kusagmin iicret konusunda daha hassas oldugunu
g6z Oniinde bulundurmalar1 gerekmektedir (Kahya, vd. 2015: 367-
370). X ve Y kusagi ¢aliganlarin is tatmininde Oncelikleri degismekte
ve bu durum, kusaklar arasindaki farkliliklarin yonetim siirecinde
dikkat edilmesi gerektigini ortaya koymaktadir.

Kurumlar, gen¢ c¢alisanlarla calisirken olast  sorunlari
hafifletmek igin girisimler ve programlar gelistirmektedir. Isyerinde
gerilimin aslinda c¢esitli faktorlerin sonucu oldugu ve kuskusuz
kusaklar arasi farkliliklara bagli oldugu diistiniilmektedir. Millenyum
kusag1, genellikle tembel ve 6z merkezli olarak genellestirilmistir. Bu
stereotipler dikkate alindiginda bu geng ¢alisanlarin islerinden daha az
memnun olduklarint gérmek sasirtict olmamaktadir. Ancak bu

arastirmada, kusaklar arasindaki is tatmini acisindan istatistiksel
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olarak anlamli bir fark bulunmamaktadir. Genel olarak, ¢alisanlarin %
88'inin iglerinden memnun kaldigi; Milenyum kusaginin % 86'sinin
memnun oldugu ve X kusagi (% 88) i¢in de benzer orana sahip oldugu
bildirilmistir. Milenyum kusagi, is nesnelerine, kariyer gelisim
firsatlarina ve eski kusaklara oranla is memnuniyetine katkida bulunan
kariyer gelisim firsatlarina daha fazla 6nem vermistir. Ote yandan, bu
arastirmada calisanlarin farkli is seviyelerine olan onemleri, toplam
licretin Onemi ve memnuniyetini, isin hedeflerine katkisini, is
cesitliligini ve diger yonlerini géz Oniinde bulundurarak farkliliklar
gosterdigini ortaya koymustur (SHRM Raporu, 2016: 11-12). Bir
satig, pazarlama ve dagitim firmasinin 290 mavi ve beyaz yaka
calisanlarina yonelik 2010 yilinda yapilan bir arastirmada is tatmininin
X ve Y kusagi calisanlara gore farklilik gosterdigi tespit edilmistir.
Buna bagl olarak X kusagi calisanlarin is tatmin diizeylerinin Y
kusag1 ¢alisanlardan daha yiiksek oldugu sonucuna ulagilmistir (Yigit,
2010: 113-114). Y kusagin iste tutmak icin yoneticilerin genellikle en
cok tercih ettikleri strateji, isverenin emniyet ve guvenligi saglayacagi
teminatin1 vermesidir. Sonrasinda saglam bir ise alim ve ise alistirma
programi diizenleme, fikir paylasimini1 destekleyen bir ¢aligma ortami
sunma, ¢alisanlar1 arkadaglarini ise ¢gekmelerini saglama gibi stratejiler
yer almaktadir (Arsu, 2014: 136). Boylece Y kusagi calisanlarin isi
sahiplenmeleri, kendini calistiklar1 kurumun bir parcasi hissetmeleri
saglanmaktadir. Dolayisiyla ise yabancilagsma, devamsizlik ve isten

ayrilma oranlarinda azalma goriilebilmektedir.
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Kurumlarin  varliklarimi  devam ettirmelerinde c¢alisanlarin
degisime uyum gosterme yetenekleri, yenilikleri takip etmeleri,
yaratici ve iretken olmalari, dnemli rol oynamaktadir. Calisanlar,
bagimsiz olmay1, kendi uzmanlik ya da ¢alisma alanlarinda karar alma
siireglerine katilmayr ve sorumlulugu paylagmayi istemektedirler.
Kurumlarin, segcme ve yerlestirme siireglerinde adayda bulunmasi
gereken deneyim ve yetkinligin yani sira adayin kisisel 6zelliklerinin
kurum kiiltiiriiyle ortiismesine ve bulundugu pozisyonda mutlu olup
olmayacagina dikkat etmesi gerekmektedir. Giinlimiizde is ortaminda
X kusag1 olarak bilinen ¢alisanlarin yerini Y kusagi olarak tanimlanan
calisan profili almaya baglamaktadir. Y kusagi calisanlarinin
sabirsizlik, cabuk sikilma gibi 6zellikleri negatif olarak algilansa da
onlar1 ige sadik hale getirerek, onlarda ilgi ve heyecan uyandirmak,
yoneticilerin 6nemli gorevleri arasinda bulunmaktadir. Boylelikle Y
kusagini elde tutmak ve motivasyonlarmi artirmak ic¢in yoneticiler
tarafindan c¢alisanlara esnek c¢alisma kosullari, sosyo-kdlturel
aktiviteler, kisisel niteliklerine uygun pozisyonlarda calistirilmalari
gibi yeni teklifler sunulabilmektedir (Erel ve Yalgin, 2014: 243-245).
Yeni uygulamalar sayesinde Y kusagina mensup calisanlar motive

olmakta, performans ve verimlilikleri artmaktadir.



BOLUM 3
YETENEK YONETIMI ALGISININ X VE Y KUSAKLARININ
IS TATMINLERINE ETKIiSi: iLAC SEKTORUNE YONELIK
ARASTIRMA

Bu bolimde yetenek yonetimini uygulayan ilag firmalari
Uzerinde yapilan arastirma kapsaminda arastirmanin konusu, amaci,
sinirliliklari, 6nemi, yontemi, modeli, evreni, 6rneklemi, veri toplama
araclari, Olgeklerin gecerlilik ve giivenilirlikleri, verilerin analizi
belirtilmektedir. Bununla birlikte arastirma bulgular1 ve yorumlarina
yer verilmekte, gelistirilen hipotezler agiklanmaktadir. Nicel ve nitel
olmak Uzere iki asamada yiiriitiillen arastirmada elde edilen bulgular
ele alinmaktadir. Nicel arastirma kisminda ila¢ firmalar1 ¢alisanlarina
yapilan anket sonuglar1 degerlendirilmektedir.  Nitel aragtirma
kisminda ise yetenek yOnetimini uygulayan ilag firmalari
yoneticileriyle gerceklestirilen derinlemesine goriismede sorulan
sorulara, bu sorulara insan kaynaklar1 ve yetenek yoneticilerin verdigi
yanitlara yer verilmektedir. Bu dogrultuda olusturulan alt temalar ve

tablolar incelenmektedir.

3.1.Arastirmanin Konusu

Yetenek yonetimi uygulamalarinin X ve Y kusaklari tarafindan
nasil algilandigi ve is tatmini iizerinde nasil bir etki yarattigi,

arastirmanin temel konusunu olusturmaktadir.



3.2.Arastirmanin Amaci

Son yillarda nerdeyse her sektorde 6nemi giderek artan yetenek
yonetimi, kurumlarin geleceklerini insa etmelerinde 6nemli rol
oynamaktadir. Ozellikle kurumdaki liderlik pozisyonunu strekli gtcl
tutmak ve stratejik pozisyonlarda yiiksek niteliklere sahip kisileri
calistirmak ve yedekleme yaparak gelecekte c¢ikabilecek pozisyon
bosluklarin1 doldurmak i¢in yetenek yOnetimi uygulamalar1 zorunlu
hale gelmistir.

Ilag firmalarinin yetenek yonetimi uygulamalarmin ayrintili
olarak arastirilmasi ve yetenek yonetimi algisinin X ve Y kusaklarinin
1s tatmin diizeylerini nasil etkilediginin ortaya konmasi, ¢aligmanin

amacini olusturmaktadir.

3.3.Arastirmanin Simirhhiklari

Turkiye’de bircok kurumun yetenek yonetimi uygulamalarina
kars1 farkindaliklarinin diisiik olmas1 bir sinirliliktir. Nicel arastirma
baglaminda yapilan anketle ¢alisanlara ulasma, zaman ydnetimi ve
biit¢ce de birer sinirlilik olarak kabul edilmektedir. Arastirmada sadece
izin alinabilen kurumlarin yetkilileriyle goriisme gerceklestirilmis
olup yoéneticilere ve calisanlara anket uygulanmistir. Bu sebeple
bircok kurumsal ila¢ firmasindan izin alinamamasi, arastirmanin

siirliligi olarak kabul edilebilmektedir.



3.4.Arastirmanin Onemi

Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi tarafindan hazirlanan Tiirkiye
[lag Sanayi Sektdr Raporuna gére “Ilag endiistrisi, son yillarda en
yiiksek arastirma gelistirme potansiyeline sahip global bir endiistridir.
Tirkiye ilag sektorli, insan saghginda ve yasam kalitesinin
yiikseltilmesinde vazgegilmez bir arag¢ olan ilaci diinya standartlarinda
iireten, saglayan, uluslararasi rekabet giliclinli artiran, iilke ihtiyacinin
biiyiik kismin1 karsilayabilen stratejik oneme sahip bir sektdrdiir. ilag
sektoriiniin aragtirma, Uretim ve kalite kontrol faaliyetlerinde hizli
teknolojik gelisme yasanmakta ve mevcut tesislerin ve laboratuvarlarin
yeni yontem ve sistemlere uyum saglamasi, sadece rekabet amaclh
olmayip, yasanan gelismeyle birlikte ulusal ve uluslararast mevzuat
gerekliliklerini yerine getirmek icin kaginilmaz bir zorunluluktur”
(TOBB, 2008: 35-36).

Son yillarda ilag sektoriinde yasanan gelisim, rekabeti beraberinde
getirmektedir. Birgok ila¢g firmasi, bu rekabet ortaminda farklh
olabilmenin yolunun yetenekli ¢aliganlardan gegtigini diistinmektedir.
Istihdam oraninda meydana gelen artisla birlikte ulusal ve uluslararasi
nitelikteki ila¢ firmalari, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek igin
calisanlarina yonelik liderlik hattin1 giiclendirmek amaciyla ¢esitli
egitim programlar1 diizenlemektedirler. Is yasaminda bulundugu
kusagin oOzelliklerini i degerlerine yansitan calisanlarin yetenek
yonetimi algilar1 ve is tatmin diizeylerinin farklilik gdsterecegi tahmin
edilmektedir. Bu baglamda yapilan arastirmayla elde edilen sonuglarin

ilag sektoriine, yoneticilere, ¢alisanlara ve akademisyenlere Kkatki



saglayacagi Ongoriilmektedir. Literatiir incelendiginde yetenek
yOnetimi, is tatmini ve kusak farkliliklarini ayri ayr ele alan galigmalar
bulunmustur, ancak sozii edilen kavramlarin Uglnin bir arada konu
alindig1 ve ilag sektorii acisindan irdelendigi caligmaya rastlanmamistir.
Bu yoéniiyle arastirma, alan literatiiriine katkida bulunmasi agisindan

Onem tagimaktadir.

3.5.Arastirma Yontemi

Gliniimiizde nicel aragtirma teknikleriyle yiiriitiilen ¢alismalarin
sonuglarinin daha dogru bir sekilde degerlendirilebilmesi i¢in nitel
arastirma bulgulariyla da desteklenmesi gerektigi kabul gormektedir.
Bunun sebebi; her iki arastirma tekniginin de yapisal olarak disarida
biraktigi alanlarin bulunmasidir. Nicel arastirmalar, konuyla ilgili
derinlemesine ve ayrintili bilgi sunmamakta, nitel arastirma teknikleri
ise kapsayict ve genelleyici sonuglara ulagmayi zorlastirmaktadir.
Coklu arastirma metoduyla hareket etmek, arastirmalari indirgemeci
bir yaklagim sergilenmesini 6nlemektedir (Becerikli, 2013: 31).

S6z konusu arastirmanin siireci nitel ve nicel olmak iizere iki
asamali ilerlemektedir. Ik asamada yetenek yonetimini uygulayan ilag
firmalarin c¢alisanlarina, kusaklara bagli olarak is tatmin diizeylerini
olcimlemek icin anket gerceklestirilmistir. Ikinci asamada ise ilag
firmalarinin yoneticileri ile yiiz yiize goriisme yapilmistir. Bu asamada
nitel arastirmada kullanilan veri analiz yontemlerinden icerik analiz

yontemi kullanilmustir.



Igerik analiz ydnteminde toplanan verileri agiklamaya yardimci
olacak kavramlara ve iligkilere ulagsmak amaglanmaktadir. Bu
dogrultuda toplanan verilerin 6nce kavramsallagtirilmasi, sonrasinda
ortaya ¢ikan kavramlara gore mantikli bir sekilde kategorize edilmesi
ve veriyi agiklayan temalarin belirlenmesi gerekmektedir. Bdylece
birbirine benzer veriler belirli kavramlar ve temalar cercevesinde
gruplandirilmaktadir. Icerik  analizinde  izlenen  asamalar
bulunmaktadir. S6z konusu asamalar; tiime varimci analiz, kodlama,

kavram ve temadan olugmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2000: 162).

3.5.1.Arastirma Modeli

Sekil 10. Tezin Arastirma Modeli

Sekil 10’da goriildiigii tlizere; arastirma modelinde yetenek
yonetimi algisinin X ve Y kusagi c¢alisanlarin igsel tatmin, digsal

tatmin ve genel is tatmini diizeylerini etkilemesi ifade edilmektedir.
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3.5.2.Arastirma Evreni

Ilag sektorii istihdaminm 2017 yilinda 35.500 kisi oldugu
belirtilmektedir (Tiirkiye Ilag Sektdrii Raporu, 2018). Tirkiye’de
faaliyet gosteren ulusal ve uluslararasi nitelikteki ila¢ firmalarinin
istihdam ettigi 35.500 ¢alisan, arastirmanin evrenini olusturmaktadir.
Bu firmalardan yetenek yonetimini uygulayanlar tespit edilerek s6z
konusu firmalarin ¢alisanlarina anket uygulanmistir. Arastirma
evreninin tamamina ulagmanin gii¢ olmasi nedeniyle Ornekleme

yapilmasi uygun gortilmiistiir.

3.5.3.Arastirma Orneklemi

Bu c¢aligmada orneklem, Tirkiye’de yetenek yonetimini
uygulayan ila¢ firmalar1 igerisinden olusmaktadir. Belirlenen bu
orneklem kiitlesi iizerinden de arastirma verileri toplanmistir.
Dolayistyla aragtirmanin nicel ve nitel kismi bu 6rneklem iizerinden
gergeklestirilmistir. Bu noktada arasgtirmanin hem nicel hem de nitel
kismi i¢in tesadiifi olmayan ornekleme yontemi igerisinden amagli
ornekleme yontemi uygulanmistir.

Amacl Ornekleme yonteminde arastirmaci, Ornekleme dahil
edilecek birimleri onceki bilgi, deneyim ve go6zlemlerinden yola
cikarak aragtirmanin  konusu c¢ercevesinde kendi yargisiyla
belirlemektedir. Bu nedenle arastirmacinin arastirmanin evreni

hakkinda fikir sahibi olmas1 gerekmektedir (Ural ve Kilig, 2013: 43).



Evren (N) ve orneklem (S) biiyiikliiklerine gére N sayisinin
30.000 ve 40.000 arasinda oldugu durumlarda S sayisinin en az 380
olmas1 gerekmektedir (Karagoz, 2016: 288). Arastirmada evreni
temsil edecegi disliniilen yetenek yonetimini uygulayan ilag
firmalarindaki mavi ve beyaz yakalilardan olusan 401 calisana anket
yapilmistir. Bu rakama bakildiginda 6rneklem sayisinin evrenin genel

ozelliklerini temsil etme giiciine sahip oldugu ifade edilebilmektedir.

3.5.4. Veri Toplama Araglar

Arastirmanin nicel kisminda Weiss Davis England ve Lofquist
tarafindan gerceklestirilen Minnesota is tatmini 6l¢geginden hazirlanan
sorularla X ve Y kusag1 ¢alisanlara anket yapilmistir. Ayni zamanda
yetenek yoOnetimi anketi olarak Altindz ve Cop (2010, 129-141)’Un
yapmis oldugu arastirmanin yargilari ile Cayan (2011: 143)’1n literatiir
taramasi sonucu elde ettigi yargilar alinmistir.

Anketin ilk bolimiinde katilimcilarin demografik 6zelliklerine
iligkin sorulara yer almaktadir. Bu kapsamda calisanlarin yas, cinsiyet,
medeni durum, kidem, kurum igindeki pozisyon hakkindaki bilgileri
Ogrenilmeye calisilmistir.  Sonraki boliimde ¢alisanlarin  sahip
olduklar1 is degerleri, calisma tarzlar1 ve yonetime bakis acilar
sorularak, bulunduklar1 kusagin 6zellikleri tanimlanmaya ¢alisilmistir.
Ardindan yetenek yonetimi algisin1 6lgmek igin anket sorularina yer
verilmistir. Son boliimde ise is tatmini Olgedi kullanilarak, icsel is
tatmini, digsal is tatmini ve genel is tatmini olmak {izere {i¢ alt boyutla

ilgili bilgiler 6grenilmek istenmistir.



Anket formunda yer alan demografik sorular, kisa agik uglu ve
kapali uglu sorulardan olugmaktadir. Yetenek yoOnetimi ve is
tatminiyle ilgili sorularda ise 5°1i likert dlgegi tercih edilmistir. ilag
firmalar1 ¢alisanlarina yonelik yapilan ankette ¢alisanlara toplamda 38
soru sorulmustur.

Arastirmanin nitel kisimda, veriler belirlenen yoneticilerle
yapilandirilmis goriisme teknigi ile gergeklestirilmistir. Bu baglamda
yapilandirilmis  goriisme, denetiminin kolay olmasi, birden c¢ok
goriisme sonuglarmin birbirleriyle kiyas edilebilmesi ve daha geneli
temsil eden sonuglara ulasabilmeyi saglamasi yoniiyle tercih

edilmistir.

3.55. Arastirmada Kullamlan Olgeklerin  Gegerlilik ve

Guvenilirlikleri

Bir 6lgme aracinda ilk bakilmasi gereken &zellik gecerliliktir.
Bir 6lgme aracinin giivenilir nitelik tagimasi, her zaman gecerli oldugu
anlamina gelmemektedir. Dolayisiyla bir 6lgme aracinda oOncelikle
gecerlilige bakilmasi gerekmektedir. Gegerlilik, ol¢iilmeye c¢alisilan
seyin Olcebilme diizeyi olarak tanimlanmaktadir. Bagka bir ifadeyle
bir 6lgme aracinin dlgmeye calistig1 niteligi dlgmeye duyarli olmasi
anlamina gelmektedir (Seger, 2017: 220). Giivenilirlik ise bir dlgme
araciin Ol¢tiigli seyi ne kadar dogru olctiigiiyle ilgilidir. Kararlilik
anlaminda giivenilirlik, aym Olgcme araci ile defalarca Ol¢iim
yapildiginda ayni sonuglart vermesidir. Duyarlihik anlaminda

giivenilirlik, birimi kiiglik olan bir 6lgme aracinin birimi biiylik olana



kiyasla daha giivenilir sonuglar ortaya koymasidir (Uzgoren, 2012:

51).

Tablo 14. Tla¢ Firmas1 Calisanlarma Yonelik Yetenek Y&netimi

Algis1 ve Is Tatmin Olgeginin Dogrulayic1 Faktdr Analizi

Uyum Mikemmel Kabul edilebilir Degerler  Yorum
indeksleri Uyum Indeksleri  indeksler

CMIN/DF  0<x2/sd<2 2<x2/sd <3 1,6 Mikemmel
Uyum
RMSEA ,00 <RMSEA < ,05 <RMSEA < ,023 Mikemmel
05 08 uyum
GFI ,95 <GFI<1,00 ,90 < GFI <,95 91 Kabul
edilebilir
uyum
AGFI 90 <AGFI<1,00 ,85<AGFI<,90 ,89 Kabul
edilebilir
uyum
SRMR L0<SRMR <0,5 ,05<AGFI<10 ,03 Mikemmel
uyum
CFI ,95 <CFI1<1,00 ,90 < CFI <,95 ,90 Kabul
edilebilir
uyum

Kaynak: Ilhan ve Cetin, 2014: 26-42.

[lag firmas1 galisanlarina yonelik Yetenek Yonetimi Algisi ve Is
Tatmin Olgeginin dogrulayic1 faktor analizinde, elde edilen uyum
iyiligi indekslerine bakildiginda; arastirmada toplanan verilerin uygun
uyum iyiligi degerlerine sahip oldugu goriilmektedir. Bu dogrultuda
Ol¢ek maddelerinin boyutlar tarafindan dogru agiklandig1 ve 6lgegin

yap1 gegerliliginin saglandigi soylenebilmektedir.



Tablo 15. Cronbach Alpha Katsayisinin Degerleri

0,00 <a<0,40 Giivenilir degil

0,40 <a <0,60 Diisiik giivenilir

0,60 <a <0,80 Oldukca guvenilir

0,80 <a<1,00 Yuksek derecede glvenilir

Kaynak: Akbulut, 2010: 80

Arastirma baglaminda ilag firmalar1 calisanlarina yapilacak
anket formunun ilk asamada giivenilirligini saptamak adina 50 kisiden
olusan bir gruba 6n pilot uygulamasi yapilmistir. Yapilan 6n pilot
uygulamasinda 18 maddeden olusan yetenek yonetimi Olgeginin
Cronbach Alpha degerinin 0,81 oldugu, 20 maddeden olusan is tatmin
6l¢eginin ise Cronbach Alpha degerinin 0, 76 oldugu tespit edilmistir.
Bu sonuglar neticesinde aragtirmanin yiiksek derecede giivenilir
oldugu gozlenmistir. Bu nedenle o6rneklem sayisinin artirilmasina

karar verilmistir.

Tablo 16. Olgegin Giivenilirligi

Cronbach's Alpha N of Items

,876 52

[lag firmalar1 calisanlarina uygulanan anket formu, 401 kisilik
orneklem grubuna yapilmistir. Aragtirmanin giivenilirligi i¢in 401

kisiye yonelik yapilan testte Cronbach Alpha degerinin 0,87 oldugu
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tespit edilmistir. Bu durumda elde edilen glvenilir skoru, arastirmanin

yuksek derecede giivenilir nitelik tagidigini gostermektedir.

Tablo 17. Olgegin Alt boyutlarma Iliskin Glvenilirlik Katsayisi

Alt Boyutlar Cronbach’s alpha
Yetenek Yonetimi 772
Icsel Tatmin 767
Digsal Tatmin 712

Alt boyutlara iligkin giivenilirlik testinde; yetenek yonetimi
(0,772), igsel tatmin (0,767) ve digsal tatmin (0,712) boyutlarinin

giivenilirlik agisindan yeterli oldugu goriilmiistiir.

3.5.6.Verilerin istatiksel Analizi

Anket sonucunda elde edilen verilerin analizi yapilarak
oncelikle ¢alisanlarin demografik 6zellikleri ve hangi kusaga uygun
olduklar1 saptanmistir. Diger taraftan yetenek yOnetimi ve is tatmini
iligkisi Ol¢imlenmistir. Anket uygulamasiin sonucunda verilerin
analizi SPSS Paket Istatistik Programi kullanilarak yapilmistir.

Arastirmanin  genel amaci dogrultusunda, katilimcilarin
demografik Ozelliklerine gore dagilimini belirlemek i¢in yiizde-
frekans analizleri gerceklestirilmistir. Katilimeilarin yetenek yonetimi,
igsel is tatmini, digsal is tatmini ve genel is tatmini diizeylerini
belirlemek icin ise betimsel analiz teknikleri (ortalama, standart

sapma, en diisiik ve en yiiksek deger) kullanilmistir.



Arastirma kapsaminda, katilimcilarm Yetenek Yonetimi ve s
Tatmini Olgeklerinden elde etmis olduklar1 puanlari; kusak, cinsiyet,
egitim durumu, kidem ve medeni durum degiskenlerine gore
karsilastirmak icin parametrik analiz teknikleri kullanilmistir.
Analizler gergeklestirilmeden 6nce normal dagilim ve varyanslarin
homojenligi varsayimlar1 kontrol edilmistir. Normal dagilim
varsayiminin karsilanmasi ic¢in dagilimlara ait garpiklik ve basiklik
katsayilarinin £2 deger araliginda bulunmasi1 gerekmektedir (George
ve Mallery, 2010). Yetenek Yonetimi ve Is Tatmini Olgeklerinden
elde edilen puanlara ait carpiklik katsayilarmin -0,55 ile -0,27
arasinda, basiklik katsayilarinin ise -1,10 ile 0,12 arasinda degerler
aldig1, yani verilerin normal dagilim gosterdigi anlasilmistir.

Varyanslarin  homojenligi ise Levene F testi kullanilarak
incelenmistir. Tek yonlii varyans analizinde homojenligin karsilandigi
durumlarda Scheffe, karsilanmadigi durumlarda ise Tamhane’s T2
Post-hoc testi kullanilmigtir. Tek yonli varyans analizleri
gerceklestirilmeden once gruplardaki kisi sayis1 dikkate alinmistir. Az
sayida kisinin bulundugu gruplar bir iist veya bir alt gruplar ile
birlestirilerek analize dahil edilmistir. Arastirmada hangi parametrik
testlerin kullanildig1 Tablo 18’de yer almaktadir. SPSS 25.0 istatistik
paket programi kullanilarak veriler analiz edilmistir. Analiz sonuglari

%095 giiven diizeyinde ele alinmis ve incelenmistir.



Tablo 18. Degiskenler ve Kullanilan Analiz Teknikleri

o <. Bagimsiz . .
Bagimh Degiskenler Degiskenler Analiz Teknigi
[liskisiz 6rneklem t
Kusak testi
Mesleki kidem Tek yonlu_ varyans
analizi
Yetenek yonetimi ve is . Mliskisiz 6rneklem
L7 Cinsiyet :
tatmini puanlari t testi
Egitim durumu Tek yonli varyans
analizi
Medeni durum Iliskisiz orgeklemt
testi

Aragtirmanin amaci dogrultusunda katilimcilarin  yetenek
yonetimi ile igsel is tatmini, digsal is tatmini ve genel is tatmini
puanlart arasindaki iliskileri incelemek ic¢in Pearson Korelasyon
teknigi kullanilmistir. Korelasyon analizi ile elde edilen; O ile +0.29
arasindaki degerler diisiik diizey iliskiyi, 0.30 ile +0.59 arasindaki
degerler orta diizey iliskiyi ve 0.60 ile £1,00 arasindaki degerler ise
yiiksek diizey iliskiyi gostermektedir (Biiytikoztiirk, 2002).

3.6.Arastirmanin Hipotezleri

Ulusal ve wuluslararast alanda yapilan literatiir taramasi
sonucunda arastirmanin amaci temel alinarak asagida bulunan
arastirma hipotezleri olusturulmustur:

Hipotez 1: X ve Y kusagi calisanlarin yetenek yonetimi algilar

ile is tatmin diizeyleri arasinda anlamli bir iliski vardir.



Hipotez 2: X ve Y kusagi ¢alisanlarin yetenek yonetimi algisi
farklilik gostermektedir.

Hipotez 3: X ve Y kusagi c¢aligsanlarin igsel tatmin duzeyleri
farklilik gostermektedir.

Hipotez 4: X ve Y kusagi ¢alisanlarin digsal tatmin diizeyleri
farklilik gostermektedir.

Hipotez 5: X ve Y kusaklarinin genel tatmin diizeyleri farklilik
gostermektedir.

Hipotez 6: X kusagi calisanlarin cinsiyetlerine gore yetenek
yonetimi algilar1 arasinda anlamli farklilik vardir.

Hipotez 7: X kusagi calisanlarin cinsiyetlerine gore is tatmin
diizeyi arasinda anlamli farklilik vardir.

Hipotez 8: X kusagi calisanlarin egitim duzeylerine gore
yetenek yonetimi algilar1 farklilik gostermektedir.

Hipotez 9: X kusagi calisanlarin egitim diizeylerine gore is
tatmin dilizeyi arasinda anlamli farklilik vardir.

Hipotez 10: X kusagi calisanlarin medeni durumlarina gore
yetenek yonetimi algilari arasinda anlamli farklilik vardir.

Hipotez 11: X kusagi ¢alisanlarin medeni durumlarina gore is
tatmin dilizeyi arasinda anlamli farklilik vardir.

Hipotez 12: X kusagi calisanlarin kidemlerine goére yetenek
yonetimi algilar1 arasinda anlamli farklilik vardir.

Hipotez 13: X kusagi c¢alisanlarin kidemlerine gore is tatmin
diizeyi arasinda anlamli farklilik vardir.

Hipotez 14: Y kusagi calisanlarin cinsiyetlerine gore yetenek

yonetimi algilar1 arasinda anlamli farklilik vardir.



Hipotez 15: Y kusagi ¢alisanlarin cinsiyetlerine gore is tatmin
diizeyi arasinda anlamli farklilik vardir.

Hipotez 16: Y kusagi calisanlarin egitim diizeylerine gore
yetenek yonetimi algilar1 arasinda anlamli farklilik vardir.

Hipotez 17: Y kusagi ¢alisanlarin egitim diizeylerine gore is
tatmin diizeyi arasinda anlamli farklilik vardar.

Hipotez 18: Y kusagi calisanlarin medeni durumlarma gore
yetenek yonetimi algilart arasinda anlamli farklilik vardir.

Hipotez 19: Y kusag:i ¢alisanlarin medeni durumlarina gore is
tatmin diizeyi arasinda anlaml farklilik vardir.

Hipotez 20: Y kusagi calisanlarin kidemlerine gore yetenek
yonetimi algilar arasinda anlamli farklilik vardir.

Hipotez 21: Y kusagi calisanlarin kidemlerine gore is tatmin

diizeyi arasinda anlamli farklilik vardir.

3.7.Arastirma Bulgulari ve Yorumlar

Arastirma kapsaminda gerceklestirilen nicel ve nitel aragtirma

bulgularina ve yorumlarina yer verilmektedir.

3.7.1.Nicel Arastirma Bulgulari

Nicel arastirma bulgulari, demografik faktorlere iliskin bulgular
ve hipotezlere iliskin bulgular olmak tizere iki alt baglik seklinde ele

alinmaktadir.



3.7.1.1.Demografik Ozelliklere Iligkin Bulgular

Tablo 19. Katilimcilarin Demografik ve Mesleki Ozelliklere Gore

Dagilimi
Degisken Grup Frekans (n) Ylzde (%)
o Kadin 115 28,7
Cinsiyet
Erkek 286 71,3
X Kusagi 117 29,2
Kusak

Y Kusagi 284 70,8
1k Okul 1 0,2
Orta Okul 2 0,5
Lise 14 3,5

Egitim durumu .
On Lisans 80 20,0
Lisans 267 66,1
Lisans Usti 37 9,2
Evli 266 66,3

Medeni durum
Bekar 135 33,7
2 yildan az 37 9,2
2-5 yi1l 70 17,5
Mesleki kidem

5-10 y1l 120 29,9
10 yildan fazla 174 43,4
2 yildan az 85 21,2
Gorev kurumda 25yl 183 45,6
ga11§ma stiresi 5-10 y11 112 27,9
10 yildan fazla 21 52
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Tablo 19 incelendiginde, arastirmaya katilan kadinlarin oraninin
%28,7 erkeklerin oraninin ise %71,3 oldugu anlasilmaktadir. X
kusaginda yer alan katilimcilarin oram1 %29,2 Y kusaginda yer alan
katilimcilarin orani ise %70,8’dir. Katilimcilarin biiyiik bir orani
lisans mezunudur (%66,1). Evli katilimecilarin orant %66,3 bekar
katilimcilarin orani ise %33,7’dir. Katilimcilarin biiyiik bir oraninin
mesleki kidemi 10 yildan fazladir (%43,4). Gorev yaptig1 kurumda; 2
yildan az siire ile ¢alisan katilimcilarin orant %21,2; 2-5 yil siire ile
calisan katilimcilarin  oram1  %45,6; 5-10 yil siire ile c¢alisan
katilimcilarin  oranm1 %27,9 ve 10 yildan fazla siire ile calisan

katilimcilarin orami %5,2’dir.

Tablo 20. Katilimcilarin Calistiklar1 Pozisyonlara Gére Dagilimi

Degisken Grup Frekans (n) Yizde (%)
Ar-ge 54 13,5
Asistan 7 1,7
Bilisim sistemleri 10 2,5
Depo Gorevlisi 11 2,7
Finans 16 4,0
Halkla iligkiler 44 11,0
Insan kaynaklari 55 13,7
Lojistik 38 9,5
Calisilan Muhasebe 38 9,5
Pozisyon Mihendis 71 17,7
Pazarlama 1 0,2
Planlama 8 2,0
Satis 10 2,5
Sekreter 13 3,2
Stajyer 11 2,7
Sofér 4 1,0
Tasarim 1 0,2

Yonetici 9 2,2




Tablo 20 incelendiginde, katilimeilarin bityiik bir oraninin gérev
yaptig1 kurumda; miihendis (%17,7), insan kaynaklar1 personeli
(%13,7), ar-ge personeli (%13,5) ve halkla iliskiler personeli (%11)

olarak calistig1 anlasilmaktadir.

Tablo 21. Katilimeilarin “Is Yasaminda Benimsediginiz Degerlerden
Hangileri Sizi Tanimlamaktadir?” Sorusuna Vermis Oldugu

Cevaplarin Dagilimi

Coklu cevaplar

(n)Frekans Yiizde (%)
Otoriteyi seven 102 4,7%
Kuralci 156 7,2%
Esnek 162 7,5%
Isbirlikci 171 7,9%
Rekabetci 155 7,2%
Fedakar 148 6,8%
is yasaminda Sonug odakl 174 8,0%
benimsediginiz g ojik 141 6,5%
degerlerden hangileri
sizi tanimlamaktadir? Sabirsiz 141 6,5%
Hazirc1 120 5,5%
Detayct 183 8,5%
Garantici 165 7,6%
Teknoloji ve
yeniliklere kolay uyum 234 10,8%
saglayan
Bagimsizligina diiskiin 112 5,2%
Toplam 21648 100,0%

2 verilen cevaplarin toplami katilimer sayisini gegmistir. Katilimeilar belirtilen
degerlerden bir ya da birkagini segmistir.



Tablo 21 incelendiginde, katilimcilarin biiyiik bir orani;
“Teknoloji ve yeniliklere kolay uyum saglayan” (%10,8), “detayc1”
(%8,5), “sonu¢ odakli” (%8,0), “is birlik¢i” (%7,9), “garantici” (%7,6)
ve “esnek” (%7,5) ile 1ilgili degerlerin kendilerini tanimladigini
belirtmistir. Bu kapsamda Y kusaginin benimsedigi is degerlerinden
teknoloji ve yeniliklere kolay uyum saglama, sonu¢ odaklilik ve
esneklik gibi degerlerin sonucunun yiiksek c¢ikmasi, arastirmanin
yapildig1 ila¢ firmalarinda Y kusaginin sayisinin X kusagina gore
sayica daha fazla oldugunu (tablo 18’de katilimcilarin demografik
ozelliklere gore dagiliminda elde edilen sonuglari) dogrulamaktadir.
Ayn1 zamanda kusak farkliliklarini saptamak i¢in sadece yas kriterinin
dikkate almanin yeterli olmadigi, is degerleri kriterinin de
degerlendirilmesi gerektigi goriilmektedir. Her ikisi sayesinde

kusaklar arasi ayirt edici noktalar tespit edilmektedir.

3.7.1.2. Arastirmanin Hipotezlerine Iliskin Bulgular

Bu boliimde arastirmanin genel amaci dogrultusunda gelistirilen
hipotezleri test etmek icin gergeklestirilen analiz sonuglarina yer
verilmistir. Analiz sonuglar1 tablolar halinde Ozetlenmis ve
aciklanmustir.

Katilimcilarin bulunduklar1 kusaklara gore yetenek yonetimi,
igsel ig tatmin, digsal is tatmin ve genel is tatmin dizeyini belirlemek
i¢cin yetenek yonetimi ve is tatmini 6lgeklerinden elde edilen puanlara
ait betimsel degerler hesaplanarak incelenmistir. Elde edilen sonuclar
Tablo 21’de yer almaktadir.



Tablo 22. Katilimcilarin Yetenek Yonetimi ve {s Tatmini

Olgeklerinden Almis Olduklar Puanlara Ait Betimsel Bilgiler

Kusak Degisken N Minimum  Maksimum X  Ss
vetenek 00 340 483 430 034

Yonetimi
Igselly 994 3,50 5,00 447 036

- Tatmini

X Kusags Dissal 1
$sally 117 3,50 5,00 4,50 0,34

Tatmini
Genells 5 3,60 5.00 448 033

Tatmini
Yetenek g, 311 4.89 427 034

Yonetimi
Igsells oy 3,42 5,00 437 0,38

. Tatmini

Y Kusagi Digsal 1
35411 ogy 2,75 5,00 442 0,41

Tatmini
Genells g, 3,20 5.00 439 037

Tatmini

Tablo 22 incelendiginde, X kusaginda bulunan katilimcilarin;
yetenek yonetimi, i¢sel is tatmini, digsal is tatmini ve genel is tatmini
puan ortalamalar sirasi ile 4,30 (+0,34), 4,47 (£0,36), 4,50 (+0,34) ve
4,48 (+0,33) olarak hesaplanmistir. Yetenek yOnetimi ve i tatmini
Olceklerinden alinabilecek puanlarin ortalamalar1 1 ile 5 arasinda
degisen degerler almaktadir. 5’e yakin puanlar yetenek yoOnetimi
algisinin ve ig tatmin duzeyinin yiiksek oldugunu gostermektedir. Bu
arastirmada elde edilen degerler, X kusaginda bulunan katilimecilarin;
yetenek yonetimi algilarinin, igsel is tatmin, digsal is tatmin ve genel
is tatmin diizeylerinin oldukga yliksek oldugunu géstermistir.

Y kusaginda bulunan katilimeilarin; yetenek yonetimi, igsel is
tatmini, digsal is tatmini ve genel is tatmini puan ortalamalari sirast ile

4,27 (£0,34), 4,37 (+0,38), 4,42 (x0,41) ve 4,39 (+0,37) olarak



hesaplanmigtir. Yetenek yonetimi ve 1is tatmini Olgeklerinden
alabilecek puanlarin ortalamalari 1 ile 5 arasinda degisen degerler
almaktadir. 5’e yakin puanlar yetenek yonetimi algisinin ve is tatmin
dizeyinin yiiksek oldugunu gostermektedir. Bu arastirmada elde
edilen degerler, Y kusaginda bulunan katilimcilarin; yetenek yonetimi
algilarinin, igsel is tatmin, digsal is tatmin ve genel is tatmin
duizeylerinin oldukga yiiksek oldugunu gostermistir.

X ve Y kusaginda bulunan katilimcilarin yetenek yonetimi
algilar1 ile is tatmin dlzeyleri arasindaki iligkileri incelemek igin
yetenek yonetimi ve is tatmini Olceklerinden elde edilen puanlar
arasindaki iligkiler hesaplanarak incelenmistir. Elde edilen sonuclar
tablo 23’te yer almaktadir.

Tablo 23. X ve Y Kusaginda Bulunan Katilimcilarin Yetenek
Yonetimi Algilar1 ve s Tatmin Diizeyleri Arasindaki Iliskilerin

Incelenmesi

icsel is Dissalis  Genel is

Kusak Degiskenler Tatmini Tatmini Tatmini

r 424" 324" 411

X Kusag1 Jggi’tﬁ o 0,000 0,000 0,000

N 117 117 117

r 682" 622" 699

Y Kugag Jggiﬁl p 0,000 0,000 0,000

N 284 284 284

r 6107 546" 622

X ve Y Kusag Jgggﬁﬂfl 0 0000 0,000 0,000
N 401 401 401




Tablo 23 incelendiginde, X kusaginda bulunan katilimcilarin
yetenek yonetimi puanlart ile igsel is tatmini (r=0,424; p<0,01), dissal
is tatmini (r=0,324; p<0,01) ve genel is tatmini puanlarn (r=0,411;
p<0,01) arasinda orta dizeyde pozitif yonli ve anlamli iliskilerin
bulundugu anlagilmaktadir. X kusagi katilimeilarin yetenek yonetimi
algilar arttikga igsel is tatmin, digsal is tatmin ve genel is tatmin
dizeyleri de artis gostermektedir.

Y kusaginda bulunan katilimcilarin yetenek yonetimi puanlari
ile igsel is tatmini (r=0,682; p<0,01), dissal is tatmini (r=0,622;
p<0,01) ve genel is tatmini puanlar1 (r=0,699; p<0,01) arasinda ylksek
duizeyde pozitif yonlii ve anlamli iligkilerin bulundugu anlagilmaktadir.
Y kusagi katilimcilarin yetenek yoOnetimi algilar1 arttikca igsel is
tatmin, digsal is tatmin ve genel is tatmin dizeyleri artis
gostermektedir.

X ve Y kusaginda bulunan katilimeilar birlikte ele alindiginda,
katilimeilarin yetenek yonetimi puanlart ile igsel is tatmini (r=0,610;
p<0,01), dissal is tatmini (r=0,546; p<0,01) ve genel is tatmini
puanlar1 (r=0,622; p<0,01) arasinda orta ve yuksek dizeyde pozitif
yonlii ve anlamli iligkilerin bulundugu anlasilmaktadir. Genel olarak,
katilimcilarin yetenek yonetimi algilari arttikga icsel is tatmin, digsal
is tatmin ve genel is tatmin dizeyleri de artis gostermektedir. Bu
baglamda “hipotez 1: X ve Y kusagi calisanlarin yetenek yonetimi
algilari ile is tatmin diizeyleri arasinda anlamli bir iliski vardir” kabul

edilmistir.



Tablo 24: Kusaklar ve Yetenek Yo6netimi Degiskenlerine

Gére Is Tatmininin A¢iklanmasina iliskin Regresyon Analizi

Degisken B Standart | T P [kiliR| R? |R
hata

Sabit 1,796 185 - ,000

Kusaklar -100  ,030 -127 001 -162 402 634

Yetenek 652 041 617 000 623

Tablo 24°te goriildiigi lizere; yetenek yonetimi algisi ile X ve Y
kusag1 ¢alisanlarin is tatmin diizeyleri arasinda orta diizeyde anlamli
iligki bulunmustur (p<0,05), (R=0,634). S6z konusu ii¢ degisken
birlikte toplam varyansin yaklasik % 40’1 agiklamaktadir
(R%=0,402). Bu baglamda farkli kusaklarin yetenek ydnetimi algisinin
1§ tatmin diizeylerine 6nemli bir etkisi bulunmadig1 goriilmektedir.

Katilimcilarin yetenek yonetimi algilarin1 bulunduklar kusaga
gore incelemek igcin X ve Y kusaklarinda bulunan katilimcilarin
yetenek yonetimi 6lgeginden almis olduklart puanlar karsilastirilarak

incelenmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 25’te yer almaktadir.

Tablo 25. Katilimcilarin Yetenek Yonetimi Algilarinin Bulunduklart

Kusaga Gore Karsilagtirilmasi

Degisken Kusak N X Ss t p
KuXa“1 117 430 034
Yetenek Yénetimi f( & 082 041

- 284 427 0,34
Kusagi




Tablo 25 incelendiginde, katilimcilarin yetenek yonetimi puan
ortalamalarinin bulunduklar1 kusaga goére anlamli bir farklilik
gostermedigi anlasiimaktadir (p>0,05). Bu sonug, X ve Y kusaginda
bulunan katilimcilarin yetenek yonetimi algilarinin benzer diizeyde
oldugunu gostermistir. Dolayisiyla  “hipotez 2: X ve Y kusagi
calisanlarin  yetenek yonetimi algist farklilik gdstermektedir”
reddedilmistir. Katilimcilarin is tatmin diizeylerini  bulunduklar
kusaga gore incelemek i¢cin X ve Y kusaklarinda bulunan
katitlimcilarin - ig  tatmini  Olgeginden almis olduklar1 puanlar
karsilastirilarak incelenmistir. Elde edilen sonuglar tablo 26°da yer

almaktadir.

Tablo 26. Katilimcilarin Is Tatmini Diizeylerinin Bulunduklar
Kusaga Gore Karsilagtirilmasi

Degisken Kusak N X Ss t p
X . 117 4,47 0,36
Kusagi
Icsel Is Tatmini 2,34 0,02
Y . 284 437 0,38
Kusagi
X . 117 4,50 0,34
Kusagi
Dissal Is Tatmini 1,77 0,08
Y . 284 442 041
Kusagi
X 117 448 033
Kusagi
Genel Is Tatmini 2,25 0,03
Y

- 284 439 0,37
Kusagi




Tablo 26 incelendiginde, katilimeilarin digsal is tatmini puan
ortalamalarinin  bulunduklar1 kusaga gore anlamli bir farklilik
gostermedigi anlasilmaktadir (p>0,05). BOylece “hipotez 4: X ve Y
kusag1 c¢alisanlarin digsal tatmin diizeyleri farklilik gostermektedir”
reddedilmistir. Diger yandan, katilimcilarin igsel is tatmini ve genel is
tatmini puan ortalamalari bulunduklar1 kusaga gore anlamli bir
farklilik gostermistir (p<0,05). X kusaginda bulunan katilimcilarin
igsel is tatmin ve genel is tatmin duzeyleri anlamli olarak daha yiiksek
bulunmustur. Bu durumda “hipotez 3: X ve Y kusagi ¢alisanlarin igsel
tatmin diizeyleri farklilik gostermektedir.” ve “hipotez 5: X ve Y
kusaklarmin genel tatmin diizeyleri farklilik gostermektedir” kabul
edilmistir.

X kusaginda bulunan katilimcilarin yetenek yonetimi algilarini
ve is tatmini dizeylerini cinsiyetlerine gore karsilagtirmak igin,
yetenek yoOnetimi ve is tatmini Ol¢eklerinden alinan puanlar cinsiyet
degiskenine gore karsilagtirilarak incelenmistir. Elde edilen sonuclar
tablo 27’de yer almaktadir.



Tablo 27. X Kusaginda Bulunan Katilimcilarin Yetenek Yonetimi
Algilarmin ve Is Tatmini Diizeylerinin Cinsiyete Gore

Karsilastirilmasi

Kusak  Degisken Cinsiyet N X Ss t p
Yetenek Kadin 23 4,37 0,29

L 1,05 0,30
Yonetimi Erkek 94 4,28 0,35
Igsel Is Kadin 23 449 0,32
8 0,32 0,75
X Tatmini Erkek 94 4,46 0,37
Kusagi i Kad 23 447 0,28
sag Digsal Tg adin ’ ' -0,39 0,70
Tatmini Erkek 94 450 0,36
i K 23 448 0,29
Genel Is adin A0 g 04 0,97
Tatmini Erkek 94 448 0,34

Tablo 27 incelendiginde, X kusaginda bulunan katilimcilarin;
yetenek yonetimi, i¢sel is tatmini, digsal is tatmini ve genel is tatmini
puan ortalamalarinin cinsiyete gore anlamli bir farklilik gostermedigi
anlagilmaktadir (p>0,05). Elde edilen sonuglar, X kusaginda bulunan
kadin ve erkeklerin; yetenek yonetimi, igsel is tatmin, dissal is tatmin
ve genel is tatmin diizeylerinin benzer diizeyde oldugunu gostermistir.
Bu sonu¢ g6z Onlnde bulunduruldugunda “hipotez 6: X kusagi
calisanlarin cinsiyetleri ile yetenek yonetimi algilart arasinda anlamli
iliski vardir” ve hipotez 7: X kusagi c¢alisanlarin cinsiyetleri ile is
tatmin diizeyleri arasinda anlamli farklilik vardir” reddedilmistir.

X kusaginda bulunan katilimcilarin yetenek yonetimi algilarini
ve is tatmini duzeylerini egitim durumlarina goére karsilagtirmak igin
yetenek yonetimi ve is tatmini Ol¢eklerinden aliman puanlar egitim
durumu degiskenine gore karsilastirilarak incelenmistir. Elde edilen

sonuglar tablo 28’de yer almaktadir.



Tablo 28. X Kusaginda Bulunan Katilimcilarin Yetenek YOnetimi
Algilarinin ve Is Tatmin Diizeylerinin Egitim Durumuna Gére

Karsilastirilmasi

Gruplar
Ss F p arasi
fark

Egitim N X

Kusak Degisken durumu

Tlkokul,
Ortaokul,
Lise & On 24 4,07 0,43

Lisans 7,93 0,00 2>1,3>1,
Lisans 63 4,36 0,29

Lisans

Ostii 30 4,37 0,28

IIkokul,
Ortaokul,
Lise & On 24 422 0,31

Lisans 10,58 0,00 2>1, 3>1,
Lisans 63 4,49 0,34

Lisans

X © Ustil 30 4,63 0,31

Kusag1 [lkokul,
Ortaokul,
Lise & On 24 431 0,34

Lisans 6,88 0,00 3>1
Lisans 63 450 0,33

Lisans

Ostil 30 4,65 0,32

Ilkokul,
Ortaokul,
Lise & On 24 426 0,29

Lisans 10,48 0,00 2>1, 3>1,
Lisans 63 4,49 0,31

Lisans
Ostii 30 4,64 0,30

Yetenek
Yonetimi

N

Igsel s
Tatmini

N

Digsal Is
Tatmini

N

Genel Is
Tatmini

N




Tablo 28 incelendiginde, X kusaginda bulunan katilimcilarin;
yetenek yOnetimi, igsel is tatmini, digsal is tatmini ve genel is tatmini
puan ortalamalarinin egitim durumuna goére anlamli bir farklilik
gosterdigi anlasilmaktadir (p<0,05). Elde edilen sonuglara gore, genel
olarak, X kusaginda bulunan ve egitim durumu “lisans” ve “lisans
isti” olan katilimcilarin yetenek yonetimi algilari, igsel is tatmin,
digsal is tatmin ve genel is tatmin dizeyleri anlamli olarak daha
yuksektir. Bu durumda “hipotez 8: X kusagi calisanlarin egitim
duzeyleri ile yetenek yoOnetimi algilari arasinda anlamli farklilik
vardir” ve hipotez 9: X kusagi calisanlarin egitim diizeyleri ile is
tatmin diizeyleri arasinda anlamli farklilik vardir” kabul edilmistir.

X kusaginda bulunan katilimcilarin yetenek yonetimi ve is
tatmin duzeylerini medeni durumlarina gore karsilastirmak igin
yetenek yOnetimi ve is tatmini Olgeklerinden alinan puanlar medeni
durum degiskenine gore karsilastirilarak incelenmistir. Elde edilen

sonuclar tablo 29°da yer almaktadir.



Tablo 29. X Kusaginda Bulunan Katilimcilarin Yetenek Yonetimi

Algilarmin ve Is Tatmin Diizeylerinin Medeni Duruma Gore

Karsilastirilmasi
Kusak  Degisken I:jﬂjgj:]l N X Ss t p
Yetenek Evli 99 4,32 0,36
TR 2,25 0,03
YOnetimi Bekar 18 4,19 0,20
Icsel s Evli 99 4,52 0,34
3 3,88 0,00
X Tatmini Bekar 18 4,19 0,33
Kusagi Dissal 1$ Evli 99 457 0,31
L 5,61 0,00
Tatmini Bekar 18 4,13 0,28
i Evli 99 454 0,30
Genel Is 490 0,00
Tatmini Bekar 18 4,16 0,27

Tablo 29 incelendiginde, X kusaginda bulunan katilimcilarin;
yetenek yoOnetimi, i¢sel is tatmini, digsal is tatmini ve genel is tatmini
puan ortalamalarinin medeni duruma gore anlamli bir farklilik
gosterdigi anlasilmaktadir (p<0,05). Elde edilen sonuglara gore, X
kusaginda bulunan evli katilimcilarin; yetenek yonetimi algilari, igsel
is tatmin, dissal is tatmin ve genel is tatmin duzeyleri anlamli olarak
daha yuksektir. Dolayisiyla “hipotez 10: X kusagi ¢alisanlarin medeni
durumlar1 ile yetenek yoOnetimi algilar1 arasinda anlamli farklilik
vardir” ve “hipotez 11: X kusagi calisanlarin medeni durumlari ile is

tatmin diizeyleri arasinda anlaml farklilik vardir” kabul edilmistir.



Tablo 30. X Kusaginda Bulunan Katilimcilarin Yetenek Yonetimi

Algilarinin ve Is Tatmin Diizeylerinin Mesleki Kideme Gore

Karsilastirilmasi
. Mesleki o Gruplar
Kusak Degisken Kaidem N X Ss F arasﬁ'ark
1, dyibve 45 419 018
Vetenek daha az
SleneK 5 510yl 24 4,33 030 095 0,39 -
Yonetimi 10 vild
3. . oyndan 9g 431 037
fazla
1, dvilve 5406 041
fosel | daha az
S 2 510yl 24 443 031 357 0,03 3>1,
Tatmini 10 vild
yildan
X 3.t 78 452 0,35
Kusags 1, 3YUve 45 419 036
Dussal | " dahaaz ' '
19588 o 5-10yil 24 441 0,34 10,85 0,00 3>1,
Tatmini 10 vild
3. o yrdan g9 458 0,30
fazla
1, dyilve 5 493 036
Genel | daha az
nelS 2 510yl 24 442 029 671 000 3>,
Tatmini 10 vild
3. . oyndan 9g 454 031
fazla

X kusaginda bulunan katilimcilarin yetenek yonetimi algilarimi
ve is tatmin duzeylerini mesleki kidemlerine gore karsilastirmak icin
yetenek yoOnetimi ve is tatmini Ol¢eklerinden alinan puanlar mesleki
kidem degiskenine gore karsilastirilarak incelenmistir. Elde edilen
sonuclar tablo 30°da yer almaktadir.

Tablo 30 incelendiginde, X kusaginda bulunan katilimcilarin
yetenek yonetimi puan ortalamalar1 mesleki kideme gdre anlamli bir
farklilik gostermedigi anlagilmaktadir (p>0,05). Diger yandan, X

kusaginda bulunan katilimcilarin; igsel is tatmini, digsal is tatmini ve



genel is tatmini puan ortalamalar1 mesleki kideme goére anlamli bir
farklilik gostermistir  (p<0,05). Elde edilen sonuclara goére, X
kusaginda bulunan ve “10 yil ve daha fazla” mesleki kideme sahip
olan katilimcilarin; igsel is tatmin, dissal is tatmin ve genel is tatmin
dizeylerinin, “5 yil ve daha az” mesleki kideme sahip
katilimcilarinkinden anlamli olarak daha yiksektir. Bu durumda
“hipotez 12: X kusagi calisanlarin kidemleri ile yetenek yonetimi
algilar1 arasinda anlamli farklilik vardir” reddedilmistir. “Hipotez 13:
X kusagi ¢alisanlarin kidemleri ile is tatmin diizeyleri arasinda anlaml
farklilik vardir” ise kabul edilmistir.

Y kusaginda bulunan katilimcilarin yetenek yonetimi algilarini
ve is tatmin diizeylerini cinsiyetlerine gore karsilagtirmak igin yetenek
yonetimi ve 1is tatmini Olceklerinden alman puanlar cinsiyet
degiskenine gore karsilagtirilarak incelenmistir. Elde edilen sonuclar
tablo 31’de yer almaktadir.

Tablo 31. Y Kusaginda Bulunan Katilimcilarin Yetenek Yonetimi

Algilarinin ve Is Tatmin Dizeylerinin Cinsiyete Gére Karsilastiriimasi

Kusak Degisken Cinsiyet N X Ss t p
Yetenek Kadin 92 423 0,30
R -1,42 0,16
Yonetimi Erkek 192 429 0,36
. . Kadin 92 4,27 0,35
I¢sel Is Tatmini -3,08 0,00
Y Kucas el T ek 102 442 0,39
U 1
T D ssal I Kadm % 430 039 .
Tatmini Erkek 192 448 042 ’
Genel 15 Kadin 92 4,29 0,33

3 -3,40 0,00
Tatmini Erkek 192 444 0,38




Tablo 31 incelendiginde, Y kusaginda bulunan katilimcilarin
yetenek yonetimi puan ortalamalari cinsiyete gore anlamli bir farklilik
gostermedigi anlasilmaktadir (p>0,05). Diger yandan, Y kusaginda
bulunan katilimcilarin; igsel is tatmini, digsal is tatmini ve genel is
tatmini puan ortalamalar1 cinsiyete gore anlamli bir farklilik
gostermistir (p<0,05). Elde edilen sonuclar, Y kusaginda bulunan
erkeklerin; igsel is tatmin, digsal is tatmin ve genel is tatmin
duzeylerinin daha yiiksek oldugunu gostermistir. Bu sonuglar g6z
Oniine alindiginda “hipotez 14: Y kusagi calisanlarin cinsiyetleri ile
yetenek yonetimi algilar1 arasinda anlaml farklilik  vardir”
reddedilmistir. “Hipotez 15: Y kusagi calisanlarin cinsiyetleri ile is
tatmin diizeyleri arasinda anlamli farklilik vardir” ise kabul edilmistir.

Y kusaginda bulunan katilimcilarin yetenek yonetimi algilarini
ve is tatmin dizeylerini egitim durumlarina gore karsilastirmak igin
yetenek yonetimi ve is tatmini Ol¢eklerinden alinan puanlar egitim
durumu degiskenine gore karsilagtirilarak incelenmistir. Elde edilen

sonuclar tablo 32°de yer almaktadir.



Tablo 32. Y Kusaginda Bulunan Katilimcilarin Yetenek Yonetimi

Algilarmin ve s Tatmin Dlzeylerinin Egitim Durumuna Gore

Karsilastirilmasi

Kusak

Degisken

Egitim
durumu

X

Ss

Gruplar
arasi
fark

Y Kusag:

Yetenek
Yonetimi

Tlkokul,
Ortaokul,

. Lise &

On
Lisans

. Lisans

Lisans

" Usti

73

204
7

4,05

434
441

0,32

0,32
0,30

24,19 0,00

2>1,
3>1,

Icsel Is
Tatmini

Ilkokul,
Ortaokul,

. Lise &

On
Lisans

. Lisans

Lisans

" Usti

73

204

4,16

4,44
4,51

0,31

0,38
0,42

17,31 0,00

2>1,
3>1,

Dissal Ts
Tatmini

Tlkokul,
Ortaokul,

. Lise &

On
Lisans

. Lisans

Lisans

" Usti

73

204
7

4,19

4,50
4,55

0,35

0,40
0,55

17,55 0,00

2>1,
3>1,

Genel Is
Tatmini

Ilkokul,
Ortaokul,

. Lise &

On
Lisans

. Lisans

Lisans

" Usti

73

204

4,17

4,47
4,53

0,28

0,36
0,47

20,06 0,00

2>1,
3>1,




Tablo 32 incelendiginde, Y kusaginda bulunan katilimcilarin;
yetenek yonetimi, i¢sel is tatmini, digsal is tatmini ve genel is tatmini
puan ortalamalarinin egitim durumuna goére anlamli bir farklilik
gosterdigi anlasilmaktadir (p<0,05). Elde edilen sonuglara gore, Y
kusaginda bulunan ve egitim durumu “lisans” ve “lisans (sti” olan
katilimcilarin yetenek yonetimi algilari, igsel is tatmin, dissal is tatmin
ve genel is tatmin dizeyleri anlamli olarak daha yiiksektir. Bu
durumda “hipotez 16: Y kusagi calisanlarin egitim diizeylerine gore
yetenek yonetimi algilari ile is tatmin diizeyi arasinda anlamli farklilik
vardir” ve “hipotez 17: Y kusagi calisanlarin egitim diizeyleri ile is
tatmin diizeyi arasinda anlamli farklilik vardir” kabul edilmistir.

Y kusaginda bulunan katilimcilarin yetenek yonetimi algilarini
ve 1is tatmin dizeylerini algilarim1 medeni durumlarina goére
karsilagtirmak i¢in yetenek yonetimi ve is tatmini dlgeklerinden alinan
puanlar medeni durum degiskenine gore karsilastirilarak incelenmistir.

Elde edilen sonuglar tablo 33’te yer almaktadir.



Tablo 33. Y Kusaginda Bulunan Katilimcilarin Yetenek Yonetimi

Algilarmin ve Is Tatmin Diizeylerinin Medeni Duruma Gore

Karsilastirilmasi
. Medeni -
Kusak Degisken durum N X Ss t p
Yetenek Evli 167 4,33 0,33
Y 6netimi Bekar 117 4,19 0,35 349 000
Icsel Is Evli 167 4,44 0,37
Y Kusad1 Tatmini Bekar 117 4,27 0,37 3,87 0,00
UL T D gsal I BVl 167 447 043 L. o)
Tatmini Bekar 117 4,35 0,38 ' '
Genel Is Evli 167 4,45 0,38
Tatmini Bekar 117 430 0,34 343 000

Tablo 33 incelendiginde, Y kusaginda bulunan katilimcilarin;
yetenek yonetimi, i¢sel is tatmini, digsal is tatmini ve genel is tatmini
puan ortalamalarinin medeni duruma gore anlamli bir farklilik
gosterdigi anlasilmaktadir (p<0,05). Elde edilen sonuglara gore, Y
kusaginda bulunan evli katilimcilarin; yetenek yonetimi algilari, igsel
is tatmin, digsal is tatmin ve genel ig tatmin duzeyleri anlamli olarak
daha yulksektir. Elde edilen bu sonuca gore “hipotez 18: Y kusagi
calisanlarin medeni durumlar ile yetenek yonetimi algilari anlamli
farklilik vardir” ve “hipotez 19: Y kusagi calisanlarin medeni
durumlan ile is tatmin diizeyleri arasinda anlamli farklilik vardir”

kabul edilmistir.



Tablo 34. Y Kusaginda Bulunan Katilimcilarin Yetenek Yonetimi

Algilarinin ve Is Tatmin Diizeylerinin Mesleki Kideme Gore

Karsilastirilmasi
<. Mesleki v Gruplar
Kusak Degisken Kidem N X Ss F aras: fark
L 2V 35 413 042
Vetenek 2 25yl 57 413 029
Vonetimi 3 i(—)lOyll 96 426 034 1152 000 4>1, 452
4. yildan 96 4,41 0,29
fazla
1 izyﬂdan 35 415 031
. 2. 2:5yil 57 426 032
Igsel Is 4>1, 4>2,
Tatmini 3 i(—)lOyll 9% 433 038 1637 000 7,7
4. yildan 96 456 0,36
Y fazla
Kusagi 1 2 yildan 35 417 043
. aZ 1 L
Disalfs 2 25yl 57 432 038 4>1, 452,
T:tmin? 3. 5-10yil 96 4,40 040 13,17 000  4>3;
10 3>1
4. yildan 96 4,60 037
fazla
L 2V 35 416 031
Genelfs 2 25wl 57 428 032 4>1, 452,
Tatminis 3. 5-10yil 96 4,36 037 17,25 0,00  4>3;
10 3>1
4. yildan 96 4,58 0,34
fazla

Tablo 34’te Y kusaginda bulunan katilimcilarin yetenek
yonetimi algilarin1 ve is tatmin diizeylerini mesleki kidemlerine gore
karsilagtirmak i¢in yetenek yonetimi ve is tatmini dlgeklerinden alinan
puanlar mesleki kidem degiskenine gore  karsilastirilarak

incelenmistir.



Tablo 34 incelendiginde, Y kusaginda bulunan katilimcilarin
yetenek yonetimi, i¢sel is tatmini, digsal is tatmini ve genel is tatmini
puan ortalamalar1 mesleki kideme gore anlamli bir farklilik gosterdigi
anlasilmaktadir (p<0,05). Elde edilen sonuglara gore, genel olarak, Y
kusaginda bulunan ve “10 yil ve daha fazla” mesleki kideme sahip
olan katilimcilarin; yetenek yonetimi algilarinin, i¢sel is tatmin, digsal
is tatmin ve genel is tatmin dlzeylerinin anlamli olarak daha yiiksek
oldugu belirlenmistir. Bu durumda “hipotez 20: Y kusagi ¢alisanlarin
kidemleri ile yetenek yonetimi algilar1 arasinda anlamli farklilik
vardir” ve “hipotez 21: Y kusagi calisanlarin kidemleri ile is tatmin
dizeyleri arasinda anlamli farklilik vardir” kabul edilmistir.

Arastirma hipotezleri test edilerek elde edilen bulgularla birlikte
hipotezlerin kabul ve reddedilme durumlar1 asagidaki tabloda (tablo
35’te) gosterilmektedir:



Tablo 35. Hipotezlerin Kabul ve Reddedilme Durumlari

Hipotezler Red/Kabul
Hipotez 1: X ve Y kusagi ¢alisanlarin yetenek yonetimi algilari ile is Kabul edildi
tatmin diizeyleri arasinda anlamli bir iligki vardir.
Hipotez 2: X ve Y kusagi ¢alisanlarin yetenek yonetimi algist Reddedildi
farklilik gostermektedir.
Hipotez 3: X ve Y kusagi caliganlarin i¢sel tatmin diizeyleri farklilik Kabul edildi
gostermektedir.
Hipotez 4: X ve Y kusaklariin digsal tatmin diizeyleri farklilik Reddedildi
gostermektedir.
Hipotez 5: X ve Y kusaklarinin genel tatmin diizeyleri farklilik Kabul edildi
gostermektedir.
Hipotez 6: X kusagi calisanlarin cinsiyetleri ile yetenek yonetimi Reddedildi
algilar1 arasinda anlaml farklilik vardir.
Hipotez 7: X kusagi calisanlarin cinsiyetleri ile ig tatmin diizeyleri Reddedildi
arasinda anlaml farklilik vardir.
Hipotez 8: X kusagi calisanlarin egitim diizeyleri ile yetenek Kabul edildi
yonetimi algilar1 arasinda anlamli farklilik vardir.
Hipotez 9: X kusagi calisanlarin egitim diizeyleri ile is tatmin Kabul edildi
diizeyleri arasinda anlamli farklilik vardir.
Hipotez 10: X kusagi ¢alisanlarin medeni durumlari ile yetenek Kabul edildi
yonetimi algilar1 arasinda anlamli farklilik vardir.
Hipotez 11: X kusagi ¢alisanlarin medeni durumlari ile is tatmin Kabul edildi
diizeyleri arasinda anlamli farklilik vardir.
Hipotez 12: X kusag ¢aliganlarim kidemleri ile yetenek yonetimi Reddedildi
algilar1 arasinda anlaml farklilik vardir.
Hipotez 13: X kusagi ¢alisanlarin kidemleri ile is tatmin diizeyleri Kabul edildi
arasinda anlamli farklilik vardir.
Hipotez 14: Y kusagi ¢aliganlarmn cinsiyetleri ile yetenek yonetimi Reddedildi
algilar1 arasinda anlamli farklilik vardir.
Hipotez 15: Y kusagi ¢alisanlarin cinsiyetlerine ile is tatmin Kabul edildi
diizeyleri arasinda anlamli farklilik vardir.
Hipotez 16: Y kusagi ¢aliganlarin egitim diizeyleri ile yetenek Kabul edildi
yonetimi algilar1 arasinda anlamli farklilik vardir.
Hipotez 17: Y kusagi ¢alisanlarin egitim diizeyleri ile is tatmin Kabul edildi
diizeyleri arasinda anlamli farklilik vardir.
Hipotez 18: Y kusagi ¢alisanlarin medeni durumlari ile yetenek Kabul edildi
yonetimi algilar1 arasinda anlamli farklilik vardir.
Hipotez 19: Y kusagi ¢alisanlarin medeni durumlari ile is tatmin Kabul edildi
diizeyleri arasinda anlamli farklilik vardir.
Hipotez 20: Y kusagi ¢alisanlarin kidemleri ile yetenek yonetimi Kabul edildi
algilar1 arasinda anlamh farklilik vardir.
Hipotez 21: Y kusagi ¢alisanlarin kidemleri ile is tatmin diizeyleri Kabul edildi

arasinda anlamli farklilik vardir.
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3.7.2. Nitel Arastirma Bulgular:

Nitel arastirma bulgular1 kapsaminda ilag firmalarindaki
yoneticilerle yapilan derinlemesine goriigme esnasinda onlara

yoneltilen sorulara iliskin yanitlara yer verilmektedir.

3.7.2.1. Ila¢ Firmalarinda Yetenek Yonetimi Siirecinde Yapilan

Sistematik ve Biitiinsel Programlara iliskin Bulgular

Kurum 1 temsilcisi (Insan Kaynaklari Damismani): Kisilik
envanteri, genel yetenek testi ve Ingilizce test uygulamalari,
mulakatlarda ise yetkinlik bazli uygulamalarin yapildigini belirtmistir.

Kurum 2 temsilcisi (Insan Kaynaklari Yoneticisi): Bilet
operasyonu oda satis temsilcilerini yiikseltmek amaci ile birka¢ proje
bazli verilerin sunuldugunu, sonrasinda onlar1 yiikseltmeye yonelik bir
program uygulandigini séylemistir.

Kurum 3 temsilcisi (Egitim ve Yetenek Yoneticisi): Yedekleme
plani, yetenek havuzlart ve ¢esitli envanterler kullanildigini ifade
etmistir.

Kurum 4 temsilcisi (Ise Alim ve Organizasyonel Girigim
Uzmani): Su anda performans degerlendirme sisteminin mevcut
olmadigi, fakat yeni bir sistem ve program i¢in planlanma yapildigini
bildirmistir.

Kurum 5 temsilcisi (Insan Kaynaklari Damismani): Kisilik
envanteri, genel yetenek testleri ve yetkinlik bazli miilakatlarin

yapildigini belirtmistir.



Kurum 6 temsilcisi (Insan Kaynaklar: Danismani): Yedekleme
plan1 ve yetenek havuzlarinin oldugunu ifade etmistir. Yetenek
havuzlar kullanarak gerekli egitimlerin uygulandigini, genel yetenek
testleri ile yetenekli ¢alisanlarin  diizeylerinin  belirlendigini
sOylemigtir. Sonrasinda bu yeteneklerin, kurumun belirledigi
standartlara uygun hale getirilmesi i¢in ¢alisildigini1 vurgulamustir.

Kurum 7 temsilcisi (Insan Kaynaklar: Danigmani): Yetenek
havuzlari, yedekleme sistemi ve proje bazli yetenek programlarinin
bulundugunu belirtmistir. Ayrica Yetenekli ¢alisanlarin genel yetenek
testleri ile tespit edilerek zorunlu egitimlere tabii tutuldugunu
vurgulamistir. Caliganlarin yeteneklerinin, kurum icin daha verimli
hale getirilmeye ¢alisildigint sdylemistir.

Kurum 8 temsilcisi (Insan Kaynaklar: Danmismani): Yetenek
havuzlart ve envanterlerinin oldugunu Dbelirtmistir. Yetenekli
calisanlarimizin kisilik envanterleri ve yetenek havuzlart kullanilarak
uygulanacak programlarin segilebildigini, verilen egitimlerin yeterli
olup olmadigini anlamak icin ise bazi testlerin uygulandigini ifade

etmistir.

3.7.2.2. Yetenek Yonetimi Uygulamalarimin Cahsanlar Uzerindeki

Etkilerine Iliskin Bulgular

Kurum 1 temsilcisi  (Insan  Kaynaklari  Danismani):
Calisanlardan geri bildirim alindig1, anketler aracilifiyla verimsiz
kalinan bir durum olmadigini; fakat boyle durumlar oldugunda

aksiyon plan1 yapmak durumda olduklarini belirtmistir.



Kurum 2 temsilcisi (Insan Kaynaklari Yéneticisi): Calisanlar
acisindan pozitif karsilandiginda ise baghiligini artirdigini belirtmistir.
Ayrica bu uygulamalarin is devir oranimi azalttigini, dolayisiyla
kurumda uzun siireler caligmalarini sagladigini séylemistir.

Kurum 3 temsilcisi (Egitim ve Yetenek Yoneticisi): Yetenek
havuzlarinin, egitim programlarmin Oncesinde ve sonrasinda
gelisimleri  ile calisanlar  {izerindeki  davramis  degisiklikleri
envanterlerle takip edilip 6lgtimeler yapildigini belirtmistir.

Kurum 4 temsilcisi (Ise Alm ve Organizasyonel Girigim
Uzman): Yetenek yonetim uygulamalarinin heniiz kurulum
asamasinda oldugunu, bu sebeple calisanlar tizerindeki etkisinin
Olclimlenemeyecegini ifade etmistir.

Kurum 5 temsilcisi (Insan Kaynaklari Danismani): Sireglerle
alakali g¢esitli anketler aracihigi ile ¢alisanlardan geri bildirim
alindigini, verimsiz kalindig1 durumlarda ise aksiyon plani yapildigini
belirtmistir.

Kurum 6 temsilcisi (Insan Kaynaklari Danigmani): Yetenek
havuzlarinda ve egitim programlarinda davranig degisiklikleri ile ilgili
Ol¢iimler yapildigimi vurgulamistir. Yetenekli ¢alisanlara uygulanan
anketler araciligr ile uygulanan yetenek yoOnetimi programlarinin
calisanlar lzerindeki etkisini gozlemlendigini ifade etmistir.
Genellikle yetersiz kalan galisanlara rastlanmadigini, ama boyle bir
durum ile karsilagildiginda yeni opsiyonlarin  gelistirildigini
belirtmisgtir.

Kurum 7 temsilcisi (Insan Kaynaklar1 Danismam): Ise baglilik

envanteri ile 6l¢iimlemeler yapildigini ifade etmistir. Yapilan test ve



cesitli anketler ile verilen egitimlerin etki diizeyinin Olgilmeye
calisildigini, yetersiz veya etkisiz kalan durumlarda ise verilen
egitimlerin tekrar gozden gecirildigini vurgulamistir.

Kurum 8 temsilcisi (Insan Kaynaklari Danigmani): Egitim
programlarinin gelisimi ile ilgili gozlem yapildigin1 sdylemistir.
Egitim programi ic¢inde ¢esitli donemlerde testler yapilarak,

calisanlarin gelisiminin 6l¢giilmeye ¢alisildigini belirtmistir.

3.7.2.3.Yetenekli Calisanlarin Kuruma Sagladigi Katkilara Tliskin
Bulgular

Kurum 1 temsilcisi (Insan Kaynaklari Damsmany): Sirket
verimliliginin arttirilmasi yoniinde katki sagladigini ifade etmistir.

Kurum 2 temsilcisi (Insan Kaynaklar: Yoneticisi): Genellikle
projelerin galisanlarin kuruma katkilarin1 artirdigini - belirtmistir.
Ayrica yetenekli g¢alisanlarin kuruma bagliligin yiiksek olmasinin,
satiglar1 olumlu yonde etkiledigini vurgulamistir.

Kurum 3 temsilcisi (Egitim ve Yetenek Yoneticisi): Verimlilik,
baglilik ve motivasyon yoniinde katkilarinin bulundugunu belirtmistir.

Kurum 4 temsilcisi (Ise Alim ve Organizasyonel Girigim
Uzmani): Calisanlarin iist ve astlari ile iletisimlerini ve is esnasinda
motivasyonlarin1 olumlu yonde etkiledigini sdylemistir. Diger taraftan
calisanin is tatminini sagladigini ifade etmistir.

Kurum 5 temsilcisi (Insan Kaynaklari Damsmani): Sirket

verimliliginin arttirilmasina katki sagladigini dile getirmistir.



Kurum 6 temsilcisi (Insan Kaynaklar: Danismani): Motivasyon
ve verimliligin artmasma katki sagladigini belirtmistir. Verilen
egitimler dogrultusunda yetenekli ¢alisanlarin, yetenekleri kurum igin
verimli hale getirmek ve bu yetenegi dogru kullanmak i¢in ¢alismalar
yapildigini ifade etmistir. Bu durumun, Kisilerin yetenek diizeyine
gore degiskenlik gostermedigini vurgulamistir. Calisanlari kuruma
bagliligini, basarili projelerin ortaya ¢ikmasini ve genel satislarda artis
sagladigini sdylemistir.

Kurum 7 temsilcisi (Insan Kaynaklari Danismani): Motivasyon
ve verimliligi artirdigini belirtmistir. Kisilerin yeteneklerinin oldugu
konulara yonlendirilerek onlardan daha fazla verim alinmasin
sagladigim ifade etmistir. Bu durum, calisan1 da memnun ettigi igin
calisanlarin islerine karsi daha fazla istekli olmalarinda etkili
oldugunu vurgulamstir.

Kurum 8 temsilcisi (Insan Kaynaklari Danismani): Calisanlarin
daha verimli olmalarina ve kuruma bagliliklarinin artmasina katki
sagladigin ifade etmistir. Yetenekleri sayesinde verimi artirabildigini,
proje bazli basarilar elde edilebildigini, bunun yaninda daha fazla is

yapabildiklerini sdylemistir.

3.7.2.4. X kusag1 ve Y Kusag1 Cahisanlara Yonelik Farkh Yetenek

Yénetimi Programina fliskin Bulgular

Kurum 1 temsilcisi (Insan Kaynaklart Damismani): Kusak
bazli bir ayrimlarmi olmadigini belirtmistir. Ise alim mulakatlarinda

kusak ayrimina dikkat ettiklerini ve stratejilerini buna gore



belirlediklerini, ama is siirecinde ve kurum genelinde X ve Y kusagi
ile ilgili ayrimin bulunmadigint séylemistir.

Kurum 2 temsilcisi (Insan Kaynaklari Yéneticisi): X ve Y
kusagina iligkin bir ayrimin yapilmadigini belirtmistir.

Kurum 3 temsilcisi (Egitim ve Yetenek Yoneticisi): Kusaklara
iligkin bir ayrimin yapilmadigini sdéylemistir.

Kurum 4 temsilcisi (Ise Alim ve Organizasyonel Girigim
Uzmani): Yetenek yonetimi stireci tek bir yetenek yonetim sistemi
tizerinden ylriitiildiigl i¢in kusaklara iliskin bir ayrim yapilmadigini
ifade etmistir.

Kurum 5 temsilcisi (Insan Kaynaklari Damismani): Yetenek
yonetimi  uygulamalarinda kusak bazli ayrimm yapilmadigini
vurgulamistir.

Kurum 6 temsilcisi (Insan Kaynaklari Damismani): Kusaklar
arasinda ayrim yapilmadigini belirtmistir. Bu baglamda yetenek
yonetimi uygulamasinin tim kusaklarda yer alan ¢alisanlarin farkli ve
potansiyel yeteneklerini ¢ikartmanin miimkiin oldugunu, bu yiizden bu
ayrima gerek olmadigini ifade etmistir.

Kurum 7 temsilcisi (Insan Kaynaklari Danmismant): Kusaklar
arasinda ayrim yapilmadigimi ve calisanlarin yetenekli olduklar
alanlar ile ilgili egitimler verildigini belirtmistir. Yetenek yonetimi
siirecinin kusak farkliligindan ziyade kisinin algilama kapasitesi ve
hizi ile ilgili oldugunu belirtmistir.

Kurum 8 temsilcisi (Insan Kaynaklari Danigmani): Kusaklara

iliskin farkli uygulamalar yapilmadigi sdylemistir. Yetenek yonetimi



slirecinde ¢alisanlara yetenek ve algi diizeylerine gore egitimlerin

verildigini ifade etmistir.

3.7.2.5. Yetenek Yonetimi Programma Uyum Saglama Siirecinin,
Calsanlarin  Bulunduklart  Kusaga  Goére  Degiskenlik

Gostermesine Iliskin Bulgular

Kurum 1 temsilcisi (Insan Kaynaklari Danismani): Bununla
ilgili bir ol¢glim yapilmadigr i¢in calisanlarin kusaklara gore uyum
siireclerinin ~ farklilik  goOsterip  gOstermeyecegini  bilinmedigini
sOylemistir.

Kurum 2 temsilcisi (Insan Kaynaklari Yéneticisi): Yetenek
yonetimi programina  uyum Sirecinin kusaga gore degiskenlik
gostermedigini belirtmistir.

Kurum 3 temsilcisi (Egitim ve Yetenek Yoneticisi): Kusak
farkliliklarinin uyum siirecini etkiledigini, bunun yaninda calisanlarin
kisilik ozelliklerinin de uyum siirecini etkiledigini belirtmistir. Diger
yandan kusak farkliliga iliskin uygulamalar farklilik gOstermese de
dijital ¢aga ve dijital ¢cagin calisan 6zelliklerini g6z ardi etmediklerini
ve buna uygun programlar gelistirdiklerini ifade etmistir. Yeni nesil
calisanlarin tek tarafli didaktik bir tarzdan hoslanmadiklarini, daha
fazla karar siireclerine katilmayi istediklerini vurgulamustir.

Kurum 4 temsilcisi (Ise Alim ve Organizasyonel Girigim
Uzmani): Yetenek yOnetimi programina uyum saglama siirecinin,
calisanlarin bulunduklar1 kusaga gore bazi durumlarda belirgin bir

sekilde degiskenlik gosterdigini  belirtmistir.  Ayrica ilerleyen



donemlerde kurumda bu degiskenliklerin 6nemsenmesinin kuruma
yarar saglayacagini vurgulamstir.

Kurum 5 temsilcisi (Insan Kaynaklar: Damismant): Bu konu ile
ilgili bir o6lgim yapilmadigi, fakat gorisine gore degiskenlik
gosterdigini belirtmistir.

Kurum 6 temsilcisi (Insan Kaynaklari Damismani): Kusaklar
arasinda yetenek yOnetimi programina uyum siirecinin degiskenlik
gosterdigini belirtmistir. Y kusagindaki g¢alisanlarin algi diizeyinin
daha yiiksek ve hizli olmakla birlikte yeniliklere daha ¢abuk ayak
uydurabildiklerini, bunun aksine X kusaginin yetenek yonetimi
programimna uyum saglamasiin biraz daha zaman aldigmi ifade
etmistir.

Kurum 7 temsilcisi (Insan Kaynaklari Danmismant): Kusaklar
arasinda yetenek yoOnetimi programina uyum siirecinin degiskenlik
gosterdigini sOylemistir. S6z gelimi; X kusagi calisanlarin tecrubeli
olmasma karsin teknoloji ile aralarmin Y kusagina nazaran daha
mesafeli olmasinin, uyum siirecini biraz daha zora sokabildigini, ama
onlarin ortaya ¢ikan bu agig1 tecriibeleri sayesinde kapatabildiklerini
belirtmisgtir.

Kurum 8 temsilcisi (Insan Kaynaklari Damismant): Kusaklar
arasinda yetenek yonetimi siirecine uyumun farklilik gosterdigini
belirtmistir. Ozellikle algi diizeyinin ve yas faktdriiniin bu durum

tizerinde 6nemli oldugunu vurgulamstir.



3.7.2.6. Kurumlarda Uygulanan Yetenek YOnetiminin
Calisanlarin Is Tatmin Diizeylerini Ne Yonde Etkiledigine Iliskin

Bulgular

Kurum 1 temsilcisi (Insan Kaynaklar: Damismani): Alinan
pozitif geri bildirimlere gore olumlu ydnde etkiledigini s6ylemistir.

Kurum 2 temsilcisi (Insan Kaynaklar: Yoneticisi): Olumlu yonde
etkiledigini belirtmistir.

Kurum 3 temsilcisi (Egitim ve Yetenek Yoneticisi): Kurumlarda
uygulanan yetenek yonetiminin ¢alisanlarin is tatmin diizeylerini
olumlu yonde etkiledigini ifade etmistir.

Kurum 4 temsilcisi (Ise Alim ve Organizasyonel Girigim
Uzmani): Uygulanan yetenek yonetimi programi basarili oldugunda
calisanlar is tatmin diizeylerini artirdigmi belirtmistir. Ozellikle
yetenek yonetimi programi icgerisinde yapilan odiillendirmelerin,
dogrudan tatmin diizeylerini olumlu etkiledigini sdylemistir.

Kurum 5 temsilcisi (Insan Kaynaklar: Damismani): Alinan
pozitif geri bildirimlere gore olumlu etkilere sahip oldugunu ifade
etmistir.

Kurum 6 temsilcisi (insan kaynaklar: danigmani): Olumlu yonde
etkiledigini belirtmistir. Bu durumun, kisinin yaptigi is ile ilgili
duydugu tatmin ile dogru orantili oldugu soylemistir. Calisanin,
yaptig1 is ile ilgili ne kadar iyi egitilir ise yaptig1 isi o kadar dogru
yaptigini gormesini sagladigini ve yaptigi is ile ilgili kafasinda soru

isaretleri kalmadigini belirtmistir.



Kurum 7 temsilcisi (Insan Kaynaklari Damismani): Alinan
pozitif geri bildirimlere gore olumlu etkilere sahip oldugunu ifade
etmistir. Calisanin  yapacagi ise gore tatmin diizeylerinin
degisebilecegini vurgulamistir. Diger taraftan uygulanan yetenek
yonetiminin is tatmini {izerindeki etkisinin takip edilmesinin biiyiik
onem tasidigini ifade etmistir.

Kurum 8 temsilcisi (insan kaynaklart danismani): Yetenek
yonetimi kapsaminda yapilan basarili egitimlerin dnemli oldugunu ve
bu egitimler sayesinde ¢alisanlarin is tatmin diizeyini olumlu yonde

etkiledigini belirtmistir.

3.7.2.7. Cahsanlarin Yonetimden Beklentilerinin Calisanlarin
Bulunduklar1 Kusaga Gore Farklihk Gostermesine Iliskin

Bulgular

Kurum 1 temsilcisi (Insan Kaynaklari Danismani): Bireysel
olarak gozlemlediginde beklentilerin farklilik gosterdigini, fakat bu
durumun 6l¢iimlenmedigini belirtmistir.

Kurum 2 temsilcisi (/nsan Kaynaklar: Yoneticisi): X kusaginin
daha uzun vadeli, Y kusaginin da daha kisa donem hedeflerinin
oldugunu soylemistir.

Kurum 3 temsilcisi (Egitim ve Yetenek Yoneticisi): Calisan
beklentilerinin bulunduklar1 kusaga gore farklilik gosterdigini ifade
etmistir.

Kurum 4 temsilcisi (Ise Alim ve Organizasyonel Girigim
Uzman): Calisan beklentilerinin neredeyse her konuda kusaklara gore

farklilik gosterdigini vurgulamigtir.



Kurum 5 temsilcisi  (Insan  Kaynaklari  Danismani):
Gozlemlerine dayanarak ¢alisan beklentilerinde kusaklara bagli olarak
farklilik goriildiigiinii belirtmistir.

Kurum 6  temsilcisi  (Insan  Kaynaklari  Danismani):
Caliganlarin {ist yonetimden beklentilerinin kusaklara bagli olarak
farklilik gosterdigini ifade etmistir. X kusaginin ise bakislarinin daha
uzun vadeli oldugunu ve alisik olduklari yontemler ile g¢alismak
istediklerini, Y kusaginin ise daha hizli ¢6ziime ulagsmak istediklerini
ve yeniliklere agik olduklarini belirtmistir.

Kurum 7 temsilcisi (Insan Kaynaklari Danmismani): Beklenti
farkliliklarinin  insanlarin  bulunduklari kusaktan ziyade kisilik
ozellikleri ile baglantili oldugunu belirtmistir. Y kusagin, yaslar
geregi daha heyecanli ve ise yeni basladiklar1 igin daha merakli
olduklarini, bu heyecan ve merakin beklenti dizeyinde farkliliklar
yaratabildigini aciklamistir. X kusagi ise tecriibeli ve isinin ehli
olduklari, nerde ne yapmalarini bildikleri ve islerini daha uzun vadede
gordukleri i¢in onlarin  beklentilerinin 'Y kusaginda bulunan
calisanlardan farkli oldugunu ifade etmistir.

Kurum 8 temsilcisi (Insan Kaynaklari  Damismani):
Farkliliklarin oldugunu  belirtmistir. Sadece kusaklara bagl degil
kisilik ozellikleri ve algi diizeylerinin de beklentilerde farkliliklar

yarattigini sOylemistir.



3.7.2.8. Cahsanlarin Is Tatmin Diizeylerinin Bulunduklar1 Kusaga
Gore (X ve Y kusagina gore) Degismesine iliskin Bulgular

Kurum 1 temsilcisi (Insan Kaynaklari Danismani): Calisanlarim
i tatmin diizeylerinin bulunduklar1 kusaklara goére farkli oldugunu
belirtmistir.

Kurum 2 temsilcisi (Insan Kaynaklar: Yoneticisi): Calisanlarim ig
tatmin diizeylerinin kusaklara bagli olarak degistigini ifade etmistir. X
kusagi calisanlarin genellikle is tatmin diizeylerini Y kusagina gore
yliksek oldugunu vurgulamistir.

Kurum 3 temsilcisi (Egitim ve Yetenek Yoneticisi): Calisanlarin
is tatmin diizeylerinin bulunduklart kusaklara gore farklilik
gostermedigini belirtmistir.

Kurum 4 temsilcisi (Ise Alim ve Organizasyonel Girigim
Uzmany): Calisanlarin is tatmin diizeylerinin kusaklara bagli olarak
degistigini, Ozellikle mavi yakali calisanlarda bu farkliligin daha
belirgin oldugunu ifade etmistir.

Kurum 5 temsilcisi (Insan Kaynaklari Danismant): Calisanlarin
is tatmin diizeylerinin kusaklara bagli olarak farklilik gdsterdigini
belirtmistir.

Kurum 6 temsilcisi (Insan Kaynaklar: Damismaniy): X ve Y
kusaklarinin is tatmin diizeylerinin farklilik gosterdigini ifade etmistir.
Ozellikle teknolojiye baglh is siireclerinin artmasiyla bu farkliligin
daha da belirginlestigini sdylemistir.

Kurum 7 temsilcisi (Insan Kaynaklart Danisman): ¢alisanlarin

is tatmin diizeylerinin X ve Y kusaginda farklilik gosterdigini



sOylemistir. 'Y kusagi c¢alisanlari, heyecanli ve hep yeni seyler
denemek istediklerini, bu sebeple is tatmin diizeylerinin statik
olmadigini ve siirekli degisebildigini belirtmistir. Tecriibeli ¢alisanlar
olan X kusagi ¢alisanlarin is tatmin diizeylerinin daha statik oldugunu
vurgulamistir.

Kurum 8 temsilcisi (Insan Kaynaklar: Danismani): Kusaktan
ziyade caliganin hayata bakis acisi ve isten beklentilerine gore is

tatmin diizeyinin degistigini belirtmistir.

Tablo 36. Kurumlarda Uygulanan Yetenek Yo6netimi Strecinde

Yapilan Sistematik ve Biitlinsel Programlarin Tematik Coziimlenmesi

Belirlenen K-1 | K-2 | K-3|] K4 | K-5 | K-6| K-7| K-8
Alt Temalar
Alt Tema 1: X X X X
Yetenek
Havuzlar
Alt Tema X X X
2:Yedekleme
Planm

Alt Tema X X
3:Kisilik
Envanteri
Alt Tema 4: X X
Proje
Alt Tema 5: X X
Yetkinlik
Bazli
Miilakat

Tablo 36°da goriildiigii lizere; arastirma yapilan ilag firmalarinda
uygulanan yetenek yonetimi siirecinde yapilan sistematik ve bittnsel

programlara iliskin 5 alt tema bulunmaktadir. Yetenek havuzlari alt



temasinda kurum 3, kurum 6, kurum 7 ve kurum 8, yedekleme plani
alt temasinda kurum3, kurum 6 ve kurum 7, kisilik envanteri alt
temasinda kurum 1 ve kurum 5, proje alt temasinda kurum 2 ve kurum
7, yetkinlik bazli miilakat alt temasinda ise kurum 2 ve kurum 5 goriis
belirtmistir.

Kurumlarin uyguladiklar1 yetenek yonetimi siirecinde yetenek
havuzlar1 olusturmalar1 ve yedekleme plant yapmalari, diger
uygulamalardan daha fazla 6n plana ¢ikmaktadir. Kurumlar, yetenek
havuzlar1 ve yedekleme plani olusturmanin yani sira kisilik envanteri
kullanimi, yetkinlik bazli miilakat yapmalari, proje yiiriitiictiliigii gibi
uygulamalarla liderlik hattin1 giliglendirmeyi hedeflemekte, yetenek
yonetimi slrecini c¢alisan1 ise alma, elde tutma ve gelistirme

kapsaminda degerlendirmektedir.

Tablo 37. Yetenek Yonetimi Uygulamalarmin Calisanlar Uzerindeki

Etkilerinin Takibi ve Olgiimuiniin Tematik Coziimlenmesi

Belirlenen K-l |K-2 | K-3 |K4 |K-5 |K-6 |K-7 | K-8
Alt Temalar

Alt Tema 1:| X X
Anketler

Alt Tema 2: X X
Aksiyon plan

Alt Tema 3: X X X
Envanterler

Alt Tema 4: X
Gozlem




Tablo 37°de goriildiigii gibi yetenek yonetimi uygulamalarinin
calisanlar iizerindeki etkilerinin takibi ve 6l¢iimiine iligskin belirlenen
alt temalar arasinda anketler, aksiyon plani, envanterler ve gozlem
bulunmaktadir. Anketler alt temasinda kurum 1 ve kurum 5, aksiyon
planmi alt temasinda kurum 1 ve kurum 5, envanterler alt temasinda
kurum 3, kurum 5 ve kurum 7, gézlem alt temasinda ise sadece kurum
8 goriis bildirmistir.

Yetenek yoOnetimi uygulamalarinin  ¢alisanlar {izerindeki
etkilerini 6lgmek ve takip etmek i¢in en yaygin kullanilan yontemin
envanterler oldugu goriilmektedir. Sonrasinda c¢alisanlardan geri
bildirim almaya yonelik anketler dizenlenmekte ve g06zlem
yapilmaktadir. Ters giden bir durum s6z konusu oldugunda ise
aksiyon plani yapilmaktadir. Béylece yetenek yonetiminin etkinligi

artirllmaya ¢alisilmaktadir.

Tablo 38. Yetenekli Calisanlarin Kuruma Sagladigi Katkilarin

Tematik C6ziimlenmesi

Belirlenen K-1|K-2 | K3 K-4 K-5 | K-6 K-7 | K-8
Alt
Temalar

Alt Temal: | X X X X X X X
Verimlilik

Alt Tema 2: X X X X
Motivasyon

Alt Tema 3: X X X
Kurumsal
Baghlik




Tablo 38°de yetenekli ¢alisanlarin kuruma sagladiklar1 katkilara
yonelik verimlilik, motivasyon ve kurumsal baglilik olmak iizere
toplam 3 alt tema olusturuldugu gorilmektedir. Verimlilik alt
temasina iliskin kurum 1, kurum 3, kurum 4, kurum 5, kurum 6,
kurum 7 ve kurum 8, motivasyon alt temasina kurum 3, kurum 4,
kurum 6 ve kurum 7, kurumsal baglilik alt temasina iliskin ise kurum
2, kurum 3 ve kurum 8 goriis bildirmistir.

Yetenekli ¢aliganlarin kuruma sagladigt en biiyiik katkilar
arasinda verimlik ve motivasyon olmasi dikkat ¢ekmektedir. Kurum
yoneticileri, ¢alisanlarin yetenek yoOnetimi algilarinin yiiksekliginin
calisanlarin daha verimli ¢aligmalarmi saglayacagimi ve yiiksek
motivasyon getirecegini  diislinmektedirler. Bunun yani sira

calisanlarin kuruma duygusal bagliliginin artacagini belirtmektedirler.

Tablo 39. X Kusagi (1960-1980 dogumlular) ve Y Kusagi (1980-
2000dogumlular) Calisanlara Yonelik Farkli Yetenek Yonetimi

Programlarimin Tematik Coziimlenmesi

Belirlenen Alt | K-1 | K2 | K-3 | K-4 | K-5 | K6 | K-7 | K-8
Temalar

Alt Tema 1:
Kusaklara
gore farkh
uygulamalar
yapimaktadir
Alt Tema 2: X X X X X X X X
Kusaklara
gore farkly
uygulamalar
yapilmamakta
dir




Tablo 39°da goriildiigii tizere; X kusagi ve Y kusagi ¢alisanlara
yonelik farkli yetenek yonetimi programlariyla ilgili 2 alt tema
olusturulmustur. Kusaklara gore farkli uygulamalar yapilmaktadir alt
temasina hi¢bir kurum temsilcisi yorum yapmazken, kusaklara gore
farkli uygulamalar yapilmamaktadir alt temasina yonelik 8 kurum
temsilcisi de yorum yapmustir.

Kurumlar, yetenek yonetimi programlarinda kusaklara yonelik
farkli uygulamalar yiritmemektedir. Arastirmaya katilan kurum
yoneticilerinin hepsi bu konuda kusaklara gore farkli uygulamalar

yuritmediklerini belirtmektedirler.

Tablo 40. Yetenek Yonetimi Programina Uyum Saglama Siirecinin
Calisanlarin Bulunduklar1 Kusaga Gore Degiskenlik GOstermesine

[liskin Tematik Coziimleme

Belirlenen  Alt [ K-1 [K-2 [K-3 [K-4 [K5 [K-6 [K-7 [K-8
Temalar
Alt Tema 1: X X X X X X
Yetenek yonetimi
programlarina
uyum siireci
kusaklara  gore
farkhilik

gostermektedir
Alt Tema 2: X X
Yetenek yodnetimi
programlarina
uyum siireci
kusaklara  gore
farkhilik

gostermemektedir




Tablo 40’ta gorildiigii lizere, yetenek yonetimi programina
uyum saglama siirecinin ¢alisanlarin  bulunduklar1 kusaga gore
degiskenlik gostermesine iliskin iki alt tema belirlenmistir. Yetenek
yonetimi programlarina uyum siireci kusaklara gore farklilik
gostermektedir alt temasina iliskin kurum 1 ve kurum 2 hari¢ diger
kurumlar goriis bildirmistir. Yetenek yOnetimi programlarina uyum
stireci kusaklara gore farklilik gdstermemektedir alt temastyla ilgili
olarak sadece kurum 1 ve kurum 2 yorum bildirmistir.

Calisanlarin  yetenek yoOnetimi programina uyum saglama
stirecinin bulunduklar1 kusaklara gére degiskenlik gosterdigi yoniinde
yoneticilerin biiyiik bir kismi (6 tanesi) ayni goriistedir. Calisanlarin
bulunduklar1 kusaga bagli olarak is yasamindan ve yoOnetimden
beklentilerinin farklilasabilecegi g6z Oniinde bulunduruldugunda
yoneticilerin  bu durumu tespit ettikleri ve deneyimledikleri

sOylenebilmektedir.

Tablo 41. Kurumlarda Uygulanan Yetenek Yo6netiminin Calisanlarin
Is Tatmin Diizeyleri Uzerindeki Etkisine Yonelik Tematik

Cozimleme
Belirlenen K-1|K-2 |K-3 | K4 |K-5|K-6|K-7]|K-8
Alt Temalar
Alt Tema 1: X X X X X X X X
Calisanlar

Olumlu yénde
etkilemektedir
Alt Tema 2:
Calisanlar
olumsuz yonde
etkilemektedir




Tablo 41’de goriildiigi gibi kurumlarda uygulanan yetenek
yonetiminin ¢alisanlarin i tatmin diizeyleri {izerindeki etkisine
yonelik iki alt tema olusturulmustur. Calisanlart olumlu ydnde
etkilemektedir alt temasina iliskin kurumlarin hepsi goriis bildirirken,
calisanlar1 olumsuz etkilemektedir alt temasina iliskin hi¢cbir kurum
goriis bildirmemistir.

Kurumlarin uyguladiklar1 yetenek yonetimi, calisanlarin is
tatmin duzeylerini artirmada belirleyici rol oynamaktadir. Calisanlarin
sahip olduklar1 yetenekleriyle dogru orantili sekilde ¢alismalari,
sergiledikleri performansin degerlendirilmesi, ¢alisanlarla agik iletigim
kurularak bilgilendirilmeleri ve egitimlerle gelisim imkan1 verilmeleri
is tatminini artirmakta pozitif etki yaratmaktadir. Boylelikle yetenek

yoOnetimi is tatminini olumlu yonde etkilemektedir.

Tablo 42. Calisanlarin Yonetimden Beklentileri, Calisanlarin
Bulunduklar1 Kusaga Gére Farklilik Gostermesiyle Ilgili Tematik

Cozimleme

Belirlenen Alt | K-1 | K-2 | K-3 |K-4 | K-5 [K-6 |K-7 | K-8
Temalar
Alt Tema 1:| X X X X X X X X
Calisanlarin
bulunduklar
kusaga  gore
farkhiik
gOstermektedir
Alt Tema 2:
Calisanlarin
bulunduklar:
kusaga  gore
farklilik
gostermemekte
dir




Tablo 42’de ¢alisanlarin yonetimden beklentileri, g¢alisanlarin
bulunduklart kusaga gore farklilik gostermesiyle ilgili iki alt tema
belirlenmistir. Bu kapsamda ¢alisanlarin bulunduklari kusaga gore
farklilik géstermemektedir alt temasina iliskin kurumlarin hepsi goris
bildirirken, c¢alisanlarin  bulunduklar1  kusaga gore farklilik
gostermemektedir alt temasiyla ilgili olarak hicbir kurum goriis
bildirmemistir.

Calisanlarin yonetimden beklentilerinin, calisanlarin
bulunduklar1 kusaga gore farklilastigi konusunda kurum yoéneticileri
hemfikirdir. X kusaginin daha uzun vadeli hedefleri bulunmakta, Y

kusag1 ise daha kisa vadeli hedeflere odaklanmaktadir.

Tablo 43. Calisanlarin is Tatmin Diizeylerinin Bulunduklar1 Kusaga
Gore (X ve Y Kusagia Gore) Degisiklik Gostermesine Iliskin
Tematik Cozumleme

Belirlenen Alt | K-1 | K-2 | K-3 | K4 |K-5 | K6 |K-7 | K-8
Temalar
Alt Tema 1: Is | X X X X X
tatmin duzeyleri
kusaga gore
degismektedir

Alt Tema 2: Is X X X
tatmin duzeyleri
kusaga gore
degismemektedir

Tablo 43’te goriildiigii tizere; ¢alisanlarin is tatmin diizeylerinin
bulunduklar1 kusaga gore (X ve Y kusagmna gore) degisiklik
gdstermesine iliskin iki alt tema olusturulmustur. Is tatmin diizeyleri,

kusaga gore degismektedir alt temasma yonelik kurum 1, kurum 2,



kurum 4, kurum 5 ve kurum 7 goriis bildirirken, is tatmin diizeyleri
kusaga gore degismemektedir alt temasina iligkin kurum 3, kurum 6
ve kurum 8 goriis bildirmistir.

Kurum yetkililerinin ¢ogunlugu is tatmin diizeyinin ¢aliganlarin
bulunduklar1 kusaga bagl olarak degistigini belirtmektedir. X kusagi
calisanlarinin 'Y kusagma kiyasla daha tatminkar olduklar1 ifade
edilmekte, kalict bir iste daha fazla kalmayr hedefledigi One
stiriilmektedir. Y kusagi ¢alisanlarinin ise daha hizli sonuca ulagmay1
istedikleri ve yeniliklere daha acik olduklar1 vurgulanmaktadir. Buna
bagh olarak calisanlarin bulunduklar1 kusaga gore beklentilerinin ve
bu beklentilerinin karsilanmasina iliskin memnuniyet diizeylerinin

degistigi savunulmaktadir.



SONUC VE ONERILER

Son zamanlarda kurumlar, belirledikleri hedeflere ulasabilmek
icin yetenekli calisanlarla bir arada calismak istemekte ve bu
dogrultuda sistematik programlar uygulamaktadirlar. Kisinin dogustan
getirdigi beceriler olarak tanimlanan yetenek kavrami, is diinyasinda
calisanlarin liderlik becerileriyle iliskilendirilmektedir. Liderlik
becerileri sayesinde ¢alisanlar, kendilerini gelistirmekte, bdylece
calistiklar1 kurumlarin gelisimlerine katki saglayarak, kurumlarin
amaglara ulagmalarin1 kolaylastirmaktadirlar. Calisanlarin igse alma,
kilit pozisyonlarin tespit edilmesi ve siniflandirilmasi, egitim,
performans degerlendirme, liderlik potansiyelinin agiga ¢ikarilmasi,
elde tutulmasi i¢in kuruma baglhliklarinin artirilmasi gibi siiregleri
kapsayan yetenek yoOnetimi, kurumlarin rekabet avantaji elde
etmelerinde 6nemli rol oynamaktadir.

Kiiresellesme, bilgi teknolojilerindeki gelisim, rekabetin
artmasi, yoOnetim anlayisindaki degisim, entelektiiel sermayenin
Ooneminin artmasi, c¢alisan profilindeki degisim ve yeni Kkariyer
yaklagimlari, yetenek yonetiminin gelisim seyrini etkileyen unsurlar
olarak degerlendirilmektedir. Bu gelismelere bagli olarak giin gectikge
Oonem kazanan yetenek yonetimi, bagarili bir sekilde uygulandiginda
kurumlarda yetenekli ¢alisan sayis1 artmaktadir. Yetenekli ¢alisanlarin
sahip olduklar1 o6zellikler arasinda dayaniklilik, sorumluluk bilinci,
rasyonel diisiince, ¢oziim odakli olma, bulundugu kosullara uyum
saglama, hedef belirleme, gelisime agik olma, kararlilik gosterme,

etkili iletisim kurma, inisiyatif alma gibi 6zellikler bulunmaktadir.



Kurumlarin bu 6zellikleri kendilerinde barindiran ¢alisanlarla birlikte
calismak istemelerinin altinda yetenekli calisanlarin kurumlarini
ileriye tastyacaklarina inanmalar1 yatmaktadir. Bdylece kurum
igindeki pozisyon bosluklar1 doldurularak, lider ihtiyact giderilmeye
calisilmaktadir. Bu nedenle calisanlar, kurumlar tarafindan entelektiiel
sermaye olarak goriilmekte ve caligsanlara yapilan yatirimlar, uzun
vadede olumlu sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir. Kurumlarin performans
ve verimliliklerini artirmada, itibar kazanmalarinda etkili olmaktadir.
Yetenek yOnetimi kapsaminda uygulanan egitim programlari
sayesinde calisanlarin potansiyelleri kesfedilerek, s6z konusu
potansiyellerini performansa doniistiirmeleri konusunda tesvik
edilmektedir. Oryantasyon egitimleri, kogluk, mentorluk ve elektronik
egitimler araciligiyla yetenekli c¢alisanlarin kendini gelistirmesine
firsat veren kuruma bagliliklar1 artmaktadir. Bunun yani sira yetenekli
calisanlarla agik iletisim kurulmasi, sergiledikleri performansa yonelik
geri bildirim verilmesi, kariyer olanaklarinin agik ve net bir sekilde
onlarla paylasilmasi, bu tiir calisanlarin elde tutulmasini
kolaylastirmaktadir. Ulusal ve uluslararasi nitelikteki bir¢ok kurumsal
sirket tarafindan yetenek yoOnetimi, degisik sektorlerde basarili bir
sekilde uygulanmaktadir. Bazen sanal ortamda da s0zi edilen
uygulamalara rastlanmaktadir. Sosyal medya araciligiyla yetenekli
calisanlarin tespiti, siniflandirilmast ve kuruma kazandirilmasi sz
konusu olabilmektedir. Bu platformlarda yoneticilerle yetenekli
calisanlar bulusabilmekte ve yoneticiler, aradiklart yetenege

ulasabilmektedirler.



Aralarinda ilag sektoriiniin de yer aldig1 sektorlerde kurumsal
ve sektorel dinamikler g6z O©nlnde bulundurularak, yetenek
yonetimine  iliskin  biitlinsel =~ ve  sistematik = programlar
uygulanmaktadir. Boylelikle sektoriin gelisimi ivme kazanmaktadir.
S6z gelimi ilag sektorii, rekabetin yogun olarak goriildiigii, geng ve
dinamik c¢alisanlardan olusan performans odakli bir sektordiir.
Bulunduklar1 sektoriin bu 6zellikleri nedeniyle ilag firmalari, sahip
oldugu yetenekli ¢alisanlar1 kuruma ¢ekmeye ve onlar1 kaybetmemeye
caligmakta, bunun i¢in de onlarin kuruma aidiyetlerini
pekistirmektedirler.

Yetenek yoOnetimi surecinde aktif rol alan yetenek
yoneticilerinin  birtakim goérev ve sorumluluklar1 bulunmaktadir.
Gorev ve sorumluluklarini yerine getirmeyen yetenek yoneticileri
basta olmak iizere kurum icerisindeki diger orta ve {ist kademedeki
yoneticiler, yetenek yonetiminin Oniinde engel teskil etmektedir.
Dolayisiyla yetenek yoOnetimi siirecinin basarili bir sekilde islemesi,
calisanlara oldugu kadar yoneticilere de bagl olmaktadir. Bu durumda
yoneticilerin ¢alisanlarin ihtiyacin1 dogru tespit etmesi, onlar1 motive
etmesi, onlarla her asamada etkili iletisim kurmasi, zamaninda dogru
sekilde onlar1 bilgilendirmesi, katilimec1r bir yoOnetim anlayisini
benimsemesi, yetenek havuzu olusturmasi, calisanlar1 yetenekleri
dogrultusunda ise yerlestirmesi, kurumun hedefleriyle calisanlarin
hedeflerini entegre edebilmesi ve ¢alisanlarin iginde bulunan
potansiyeli agiga ¢ikarmalarini tesvik edici olmasi gerekmektedir.
Boylelikle yetenekli ¢alisanlarin is tatmin diizeyleri artmakta,

motivasyonlari, performanslar1 ve baglhliklar1 yiikselmektedir. Ote



yandan c¢alisanlarda daha az tiikkenmislik hissi yasanmaktadir.
Calisanlar, kendini degerli hissetmekte, yeteneklerinin dikkate
alindigin1  gozlemlemekte ve kisisel gelisimine Onem verildigini
disiinmektedirler.

Sosyal, ekonomik ve kiiltiirel gelismeler, kusak olgusunu ortaya
cikarmaktadir. Kusaklar, yetistikleri tarihi donemlerin 6zelliklerini
yansitmaktadir. Bu nedenle diinyada yasanan savaslar, ekonomik ve
teknolojik  gelismeler, insanlarda kendine oOzgii diislince ve
davranislarin  gelismesine yol agmaktadir. Diisiince ve davranig
acisindan  goriilen  farklhiliklar, is yasaminda da  kendini
hissettirmektedir. Bu durum, kusaklarin gelenekselciler, bebek
patlamasi, X, Y ve Z kusagi olarak smiflandirilmasima sebep
olmaktadir. Giinlimiizde is diinyasinda en c¢ok goriilen kusaklar
arasinda X ve Y kusagt bulunmaktadir. Sozii edilen iki kusakta
bulunan c¢alisanlarin, ¢alisma tarzlari ve is yasamindan beklentileri
farklilik gostermektedir. Aralarinda goriilen en belirgin farkliliklar; X
kusaginin otoriteyi kabul edici, kuralc1 bir yap1 sergilemesi, is odakli
olmasi, teknolojiye uyum saglamakta zorlanmasi, Y kusaginin ise
esnek ¢alisma kosullarini tercih etmesi, otoriteden hoslanmamasi ve
teknolojiye kolay uyum saglamasidir. Bu farkliliklar, insan kaynaklari
yonetim algisinda ve stratejilerinde de§isime neden olmaktadir. Bu
durum, Kklasik insan kaynaklar1 yoOnetim anlayisinin yetersiz
kalmasina, dolayistyla daha kapsayici ve yenilik¢i olan yetenek
yonetimi anlayisinin gelismesine yol agmaktadir.

Calisanlarin =~ yetenek  yOnetimi  algilarinda  bulunduklari

kusaklarin ozelliklerinin dikkate alinarak kurumsal stratejilerin



belirlenmesi  gerekmektedir. Boylelikle calisanlarin  islerinden
duyduklart memnuniyet diizeyini ifade eden is tatmini artig
gostermektedir. Calisanlarin is tatminini etkileyen bireysel ve orgiitsel
faktorler bulunmaktadir. Bireysel faktorler kapsaminda yas, cinsiyet,
kisilik, egitim diizeyi ve deneyim yer almaktadir. Orgiitsel faktorler
kapsaminda ise yOnetim tarzi, ¢alisma kosullari, isin niteligi, iicret,
terfi, arkadaslik iligkisi ve Orgiit yapist yer almaktadir. Bununla
birlikte is tatmininin verimlilik, performans ve motivasyon iizerinde
pozitif etkileri bulunmaktadir. Kurumda ¢alisanlarin is tatmin
diizeyleri arttik¢ca verimlilikleri, performanslar1 ve motivasyonlar1 da
buna bagli artmaktadir. Diger yandan is tatminsizliginin yarattig
olumsuz sonuglar s6z konusu olmaktadir. Calisanlarin islerinden
tatmin olmadiklarinda ise yabancilastiklari, tiikenmislik hissettikleri,
ise devamsizlik yaptiklari, isten ayrilmayi diistindiikleri ve fiziki
rahatsizliklar yasadiklari belirtilmektedir. Bu nedenle bir¢ok sektorde
ortaya ¢ikardigi olumlu ve olumsuz sonuglarin etkisiyle yetenek
yoOnetimi siirecinde is tatmini 6nem kazanmaktadir.

Performans odakli olmasi, nitelikli ¢alisanlardan olusmasi ve
giin gectikge istihdam oranin artmasi, ilag¢ sektoriinii onemli hale
getirmektedir. Diinyada yaglh niifusunun, kentlesmeyle birlikte ¢evre
ve hava kirliliginin giderek artmasi, beslenme diizeninin degismesi,
cesitli hastaliklarin ortaya c¢ikmasina sebep olmaktadir. Bu noktada
tedavi siirecinde ilaglara duyulan ihtiya¢ da ayni oranda artmaktadir.
Teknolojik gelismelerin ve AR-GE yatinmlarinin  etkisiyle ilag
sektorii giinden giine ivme kazanmaktadir. Rekabetin artmasi, bu

sektorde iiretimde, dagitimda ve pazarlama faaliyetlerinde kaliteden



taviz verilmemesi gerektigini dogrulamaktadir. Ancak biitiin bu
cabalar, belirli bir siire sonra dikkatlerin ¢alisanlara ¢ekilmesi
gerektigini ortaya koymaktadir. Calisanin nitelikli olmas1 ve isinden
tatmin olmasi, beraberinde miisteri iligkilerinde basariy1 getirmektedir.
Memnun ¢aligan, memnun miisteri anlamina gelmektedir. Dolayisiyla
yetenekli calisanlar1 kuruma ¢ekme, onlari elde tutma, liderlik
programlariyla onlart gelistirme, motivasyonlarint artirma ve
performans degerlendirme sistemleri ile kuruma baglhiliklar
artirilmaya calisilmaktadir. Agirhikli olarak Y kusagi c¢alisanlardan
olusan ve iist diizey yonetici pozisyonunda daha ¢ok X kusaginin
bulundugu ilag sektoriinde genel anlamda egitimli, geng, enerjik,
rekabetci ve girisimei bir ¢alisan profiliyle karsilasilmaktadir. Bu
durum, tatmin edilmesi zor bir i¢ hedef kitleye sahip oldugunu
gostermektedir. Calisanlarin beklentilerinin sahip olduklar1 yiiksek
nitelikleri dogrultusunda fazla olmasi, ila¢ firmalarinin isini
zorlagtirmaktadir. Bu noktada ilag sektorli, yetenek yOnetimi
uygulamalar1 noktasinda profesyonel anlamda hareket etmesi, bu
alanda yatirimlar yapmasi ve yetenekli calisanlarin is tatmin
diizeylerini  artirict  faaliyetler  diizenlemesi ac¢isindan  diger
sektorlerden daha fazla 6n plana ¢ikmaktadir. Bu nedenle ¢alismanin
arastirma kisminda dinamik bir sektdr olan ilag sektdriine ydnelik
uygulama yapilmistir.

Bu ¢alismada yetenek yonetimi algisinin X ve Y kusaklarinin is
tatminlerine etkisini 6lgmek amaciyla nicel ve nitel olmak iizere iki
asamali bir arastirma yuritilmistir. Bu kapsamda hipotezler ve

gorliisme sorulart {retilmistir. Arastirmada ilk olarak Tiirkiye’de



yetenek yoOnetimini uygulayan ilag firmalarinin ydneticileri ve
calisanlarma yonelik yetenek yonetimi algisi, is tatmin duzeyi,
demografik o6zellikler ve kusaklarla ilgili sorulardan olusan anket
gerceklestirilmistir. Elde edilen veriler analiz edilerek hipotezler test
edilmistir. Arastirmada dagilimlar normal oldugu i¢in parametrik
testler yapilmigtir. Demografik faktorler hakkinda bilgi elde etmek
icin yapilan analize gore; arastirmaya katilanlardan erkeklerin sayisi
kadinlarin sayisindan fazladir. Y kusagina mensup calisan sayist X
kusagindan fazladir. Agirlikli olarak calisanlar; lisans mezunu, evli,
10 yildan fazla mesleki deneyime sahip bulunmaktadir.

Aragtirmada X ve Y kusagi calisanlarin yetenek yoOnetimi
algilar ile is tatmin diizeyleri arasinda anlamli bir iliski olduguna dair
hipotez 1 test edilmistir. Yetenek yonetimi algisi ile i tatmini arasinda
pozitif yonde anlamli bir iliski bulunmustur. Bu baglamda hipotez 1
kabul edilmistir. Benzer arastirma sonucuna kamu iiniversitelerin 632
akademik personeli tzerinde yetenek yonetiminin i tatminine etkisini
inceleyen bir baska arastirmada rastlanmaktadir. 2018 yilinda
yuratilen séz konusu arastirmada yetenek yoOnetimi algisinin is
tatminini olumlu yonde etkiledigi sonucuna ulasilmistir (Tarak¢1 ve
Oneren, 2018: 83). Yetenek yonetiminin is tatmini {izerindeki olumlu
etkisini tespit eden 2014 yilinda yiiriitiilen baska bir arastirma daha
bulunmaktadir. Hamidi, Saberi ve Safari’nin “The Effect of
Implementation of Talent Management on Job Satisfaction
Governmental Organizations” baglikli makalesinde Yol ve Kentsel
Kalkinma Bakanlig iizerinde yaptig1 arastirmada yetenek yonetiminin

1§ tatmini iizerinde olumlu etkiye sahip oldugu bulgusuna ulasilmistir.



Ayrica is tatminin yetenek yonetimi uygulamalarinin basarili olup
olmamasinda o6nemli bir kriter oldugunu sonucu elde edilmistir
(Hamidi, 2014: 113). Lei ve arkadaslari, “The Impact of Talent
Management on Job Satisfaction: A Study Among the Employees of a
Travel Agency in Malaysia” baslikli calismalarinda yetenek
yonetiminin is tatmini tizerindeki etkisini 2018 yilinda Malezya’daki
seyahat acentalar1 iizerinden yiriitmiistir. Buna gore, yetenek
yonetimi uygulamalarinin (kogluk, mentorluk ve egitim programlari)
is tatmini tizerinde olumlu etki yarattigi bulgusu elde edilmistir (Lei,
2018: 1). Dixit ve Arrawatia’nin, Hindistan’daki kamu bankalarina
yonelik 2018 yilinda yaptiklar1 arastirmalarinda da yetenek yénetimi
uygulamalarinin i tatmini ve calisan performansimni olumlu ydnde
etkiledigi tespit edilmistir. S6zii edilen arastirmada yetenek yonetimi
stratejilerinin  sadece Orgiitsel sonuglarla iligkili olmadigi, ayni
zamanda calisanlarin tutumlarini bigimlendirmede ©6nemli bir rol
oynadig1 ortaya ¢cikmustir. Ozellikle yetenek yonetimi ile ortaya ¢ikan
kariyer gelisim firsatlarinin Galisanlarin motivasyonlarini artirdigi
belirtilmistir (Dixit vd., 2018: 433). Dolayisiyla yetenek yonetimi
algisiyla is tatmini arasinda pozitif yonde bir iliski oldugunu ileri
stirdiigii i¢in arastirma sonuglar birbirini desteklemektedir.

X ve Y kusagi ¢alisanlarin yetenek yonetimi algilarinin benzer
diizeyde olduklar tespit edilmistir. X ve Y kusagi calisanlar ile
yetenek yonetimi algilar1 arasinda anlamli farklilhik ¢ikmamigtir.
Dolayisiyla X ve Y kusagi calisanlarin yetenek yOnetimi algisinin
farklilik gosterdigine yonelik hipotez 2 reddedilmistir. Diger yandan

arastirmada elde edilen bulgular arasinda X ve Y kusaklarinin genel



tatmin diizeylerinin farkli oldugu yer almaktadir. Bu durumda
“hipotez 5: X ve Y kusaklarmin genel tatmin diizeyleri farklilik
gostermektedir” kabul edilmistir. Elde edilen bu sonug, yapilan baska
bir arastirma sonucunu destekler nitelik tasimaktadir. Bezirci
tarafindan 2012 yilinda 973 hemsire {izerinde yapilan bir arastirmada
Y kusagi galisanlarin is tatmin diizeylerinin X kusagi calisanlara gore
daha diisiik diizeyde oldugu belirtilmektedir (Bezirci, 2012: 75). Bu
noktadan hareketle X ve Y kusagi calisanlarin is tatmin diizeylerinin
birbirinden farklilik gosterdigi sdylenebilmektedir.

Arastirmada X ve Y kusagi ¢alisanlarin igsel tatmin diizeylerinin
farklilik  gosterdigi, digsal tatmin diizeylerinin ise farklilik
gostermedigi tespit edilmistir. Bu noktada “hipotez 3: X ve Y kusagi
calisanlarin igsel tatmin diizeyleri farklilik gostermektedir” kabul
edilmistir. “Hipotez 4: X ve Y kusagi calisanlarin digsal tatmin
diizeyleri farklilik gostermektedir” ise reddedilmistir.

Arastirmada X kusagina ait egitimli ve evli ¢alisanlarin
yetenek yonetimi algis1 ve is tatmin diizeylerinin daha yiiksek oldugu
saptanmigtir. Bu kapsamda egitim ve medeni duruma gore X ve Y
kusagi calisanlarin yetenek yonetimi algilari ile is tatmin diizeyi
arasinda anlamli iligki oldugunu varsayan hipotez 8, hipotez 9, hipotez
10 ve hipotez 11 kabul edilmistir. Bu sonug, calisanlarin egitim
diizeyine gore yetenek yonetimi ve is tatmin algilarinin farklilagtigini
ileri siren Giiner tarafindan 2016 yilinda gergeklestirilen aragtirma
sonucuyla ortiismektedir (Giiner, 2016: 127-128).



X kusagina ait ¢alisanlarin cinsiyetlerine gore yetenek yonetimi
algilart ile ig tatmin diizeyi arasinda anlamli farklilik goriilmedigi
saptanmigtir. Bu durumda “hipotez 6: X Kkusagi calisanlarin
cinsiyetleri ile yetenek yonetimi algilart arasinda anlamli iliski vardir”
ve “hipotez 7: X kusagi calisanlarin cinsiyetleri ile is tatmin diizeyi
arasinda anlamh iligski vardir” reddedilmistir. X kusagi calisanlariyla
ilgili gelistirilen diger bir hipotez de X kusagi calisanlarin kidemlerine
gore yetenek yonetimi algilarinin ve is tatmin diizeyinin farklilik
gosterdigidir. Arastirmada elde edilen sonugta kideme gore yetenek
yonetimi algisinda anlaml farklilik goriilmezken is tatmin diizeyinde
gorulmektedir. Bu durumda “hipotez 12: X kusagi calisanlarin kideme
gore yetenek yonetimi algilari arasinda anlamli farklilik vardir”
reddedilmistir. “Hipotez 13: X kusagi ¢alisanlarin kidemi ile is tatmin
diizeyleri arasinda anlamli farklilik vardir” kabul edilmistir. Hipotez
13’e iligkin elde edilen sonug, Giiner tarafindan 2016 yilinda yapilan
bir arastirmanin sonucuyla benzerlik goéstermektedir. S6z konusu
arastirmada ¢alisanlarin i1s tatmini algilar1 caligma yillarina gore
farklilagmaktadir. 10 yil ve tizeri ayn1 kurumda calisanlarin is tatmin
diizeylerinin daha az y1l o kurumda ¢alisanlardan daha diisiik diizeyde
oldugu tespit edilmistir (Giiner, 2016: 131). Mamedov tarafindan 2013
yilinda gerceklestirilen bir arastirmada da benzer sonug elde edilerek,
11-15 y1l hizmet siiresine sahip ¢alisanlarin 6-10 yil 16 ve lizeri yil
hizmet siiresine sahip calisanlara kiyasla daha yiiksek oldugu
saptanmistir (Mamedov, 2013: 88).

Y kusagiyla ilgili elde edilen arastirma sonuglarina bakildiginda;

egitim, medeni durum ve kidem ile Y kusagi calisanlarin yetenek



yonetimi algilar arasinda anlaml farklilik goriilmektedir. Bu durumda
hipotez 16, hipotez 18 ve hipotez 20 kabul edilmistir. Hipotez 14 ise Y
kusagi ¢alisanlarin cinsiyetlerine gore yetenek yonetimi algis1 farklilik
gosterdigini 6ne siirdiigli ve arastirmada farklilik géstermedigi tespit
edildigi i¢in reddedilmistir.

Y kusagina yonelik elde edilen diger arastirma bulgularina
bakildiginda; cinsiyet, egitim, medeni durum ve kidem ile Y kusagi
calisanlarin is tatmin diizeyi arasinda anlamli farklilik goriilmektedir.
Bu kapsamda sozii edilen demografik faktorler ile Y kusagi
calisanlarin is tatmin diizeyleri arasinda anlamli farklilik oldugunu
ileri stiren hipotez 15, hipotez 17, hipotez 19 ve hipotez 21 kabul
edilmistir. Aragtirma sonucu, Y kusagi ¢alisanlarin cinsiyet, egitim ve
kidem durumuna gore is tatmin diizeylerinin farklilastigini 6ne siiren
Saracel vd. tarafindan 2016 yilinda Tiirkiye’de bulunan Y kusagina
mensup 366 calisana yonelik yiiriitiilen bir arastirmanin sonucunu
desteklemektedir. Ancak ayni ¢alisma, Y kusaginin is tatmin
diizeyinin medeni duruma gore degismedigini belirtmektedir (Saracel,
vd., 2016: 75-76). Diger yandan medeni duruma gore ¢alisanlarin is
tatmin diizeylerinin farklilastigini ortaya koyan, evli ¢calisanlarin bekar
calisanlara kiyasla is tatmin diizeylerinin yiiksek oldugunu ifade eden
baska arastirmalar bulunmaktadir. Séz gelimi; Ozaydin ve Ozdemir
tarafindan 2014 yilinda Kamu bankasi ¢alisanlarina yonelik yapilan
bir arastirmada medeni duruma goére calisanlarin is tatmin
diizeylerinin farklilastig1 sonucuna ulagilmistir. Aragtirmada, is ve aile
yasami arasindaki Kkurulan denge ve uyumun calisanlarin igsel

tatminlerini olumlu etkiledigi ifade edilmektedir. Bekar ¢alisanlarin



aile sorumluluklarinin olmamasinin daha kolay is degistirebilmelerine
sebep oldugu, dolayisiyla bu durumun is tatmin diizeyini diisiirdiigii
anlatilmaktadir (Ozaydin ve Ozdemir, 2014: 275).

Arastirmanin ikinci agsamasinda ilag firmalarinda ¢alisan yetenek
yonetici ve insan kaynaklari yoneticileriyle derinlemesine goriisme
gerceklestirilmistir.  GoOriisme  kapsaminda  sekiz ~ yOneticiye
uyguladiklar1  yetenek  yoOnetimi programi hakkinda  sorular
yoneltilmistir. Bununla birlikte yetenek yonetimi programini nasil
takip ettikleri, calisanlarin kusak farkliliklarina yonelik ayr1 bir strateji
izleyip izlemedikleri, is tatminini artirmak adina ne tiir uygulamalar
yaptiklarina  iliskin ~ sorular  sorulmustur.  Verilen cevaplar
dogrultusunda alt temalar belirlenerek tablolar olusturulmustur.

Arastirmada kurumlarin yetenek yoOnetimini biitlinlesik ve
sistematik programlar cercevesinde uyguladiklar1 tespit edilmistir.
Yetenek yonetimi kapsaminda ¢aliganlara egitimler diizenledikleri, bu
egitimler aracilifiyla onlar1 gelecegin liderleri olarak yetistirdikleri,
yetenek havuzu olusturduklari, kurum i¢i pozisyon bosluklarini bu
sayede doldurmaya calistiklari, yetenek yoOnetimi uygulamalarinin
calisanlar {lizerindeki etkilerini takip ettikleri ve ol¢tiikleri, is tatminini
etkileyen unsurlar1 dikkate alarak calisanlarin is tatmin diizeylerini
artirict  faaliyetler yaptiklart tespit edilmistir. Diger yandan
yoneticilerin kusak farkliliklarinin  kurum iginde zaman zaman
catismalara yol agabilen sorun oldugunu kabul ettikleri, ancak bu
sorunu ortadan tamamen kaldirmanin miimkiin olmadigini ifade
ettikleri belirtilmektedir. Bu nedenle yapilan arastirmada yetenek

yonetimi  programina uyum saglama siirecinin  ¢alisanlarin



bulunduklar1 kusaga gore degiskenlik gosterdigi diisliniilse de kusak
farklhiliklarmna iliskin kurumlarda alinan onlemlerin yetersiz kaldigi,
yetenek yonetimi surecinde X ve Y kusagina yonelik farkli
uygulamalar yapilmadigi tespit edilmistir. Kusaklara yonelik farkli
yetenek yonetimi uygulamalari yapilmadigina dair ¢aligmalar, bu
arastirma sonucunu desteklemektedir.

Y kusagi icin yetenek yOnetimi stratejileri ile Kenya'daki ticari
bankalarin rekabet avantaji arasindaki iliskiyi bulmak amaciyla
Gitonya tarafindan 2016 yilinda yapilan bir arastirmada, bankalarin
yonetim konumunda Y kusagi isgiiciine sahip olmalarina ragmen Y
kusagi i¢in heniliz yetenek yOnetimi stratejilerinin gelistiremedigi ve
bunun bankalar tarafindan gerekli goriilmedigi goriilmiistir. So6z
konusu arastirma, insan kaynaklari planlama stratejilerinin mevcut
yapisinin, bankalarin rekabet avantaji elde etmek igin heniiz
gelistirilmedigini ortaya koymustur (Gitonga, 2016, 98-99). Diger
yandan farkli kusaga mensup calisanlara yonelik yetenek yonetimi
uygulama konusunda baska arastirmalarda farkli sonuglara rastlamak
miumkinddr. Karimi ve Ntarangwi’nin Kenya genelinde elektrik
dagitimi yapan KPLC (Kenya Power and Lighting Company) sirketi
Uzerinde 2019 yilinda yaptig1 arastirmaya gore; KPLC adl sirket, Y
calisanlarina, yetkinliklerini gelistirmek i¢in profesyonel kariyer
gelistirme firsatlar1 sunmaktadir. Buna ek olarak, calisanlarini egitmek
amaciyla potansiyel ve zayif yonlerini belirlemek icin siirekli bir
degerlendirme yapmaktadir. KPLC'de bulunan Y kusagi ¢alisanlarinin
daha fazla siire departmanda kalmalar1 tesvik edilmektedir. Sireci

kolaylastirmak i¢in firma, ¢alisanlarin ig-yasam dengesini destekleyen



programlar olusturmustur; ancak e-6grenim gibi modern egitim
tekniklerini benimseme ve uygulama konusunda firma hala geride
kalmaktadir (Karimi ve Ntarangwi, 2019: 75-76).

Elde edilen bulgular 1siginda konuyla ilintili olarak yetenek
yonetimi  uygulamalarmin  etkinlik diizeyini artirmak, kusak
farkliliklarinin is tatmini ve yetenek yoOnetimi algist iizerindeki
olumsuz etkilerini minimize etmek i¢in su oneriler gelistirilmistir:

e lla¢ sektdriine yonelik yapilan bu arastirmada Y kusagina
mensup caligan sayisinin X kusagina mensup calisan sayisindan
fazla oldugu goz Oniine alindiginda, Y kusaginin teknolojiye
olan ilgisi ve teknolojiyi aktif kullanim o6zelliginden dolay1
kurum ici bilgilendirmelerde ve uygulamalarda teknolojiden
daha fazla yararlanilmas1 gerckmektedir. Kurumsal Kariyer
firsatlarinin  neler olduguna iliskin agiklamalar yapilarak,
calisanlara hizli geri bildirim saglayan iletisim kanallar
kullanilmalidir. Seffaf bir kurum kiiltiirii olusturulmalidir.

e Insan kaynaklar1 ve yetenek yoneticileriyle birlikte diger birim
yoneticilerine de yetenek yoOnetimi programlarinda kusak
farkliliklarina yonelik farkindaliklarini gelistirmek amaciyla
egitimler verilmelidir.

e Kurumlarda kusaklarin tatmin diizeylerini ve yetenek algilarim
O0lgmek icin daha fazla arastirmalar yapilmali ve takip
yontemleri gelistirilmelidir.

e Ise yeni baslayan Z kusagina yonelik arastirmalar gelistirilmeli
ve ilerleyen siireglerde Z kusaginin ¢alistiklart kurumdan
beklentileri, yetenek yoOnetimi algilar1 ve is tatmin diizeyleri

Olciilmeye caligilmalidir.



Ise yeni baslayan calisanlarin hangi kusagi temsil ettigini
gosteren testler yapilmalidir. Boylece calisanlarin is degerleri,
yonetimden beklentileri ve c¢alisma tarzlarinin neler oldugu
Ogrenilebilir.

Takim calismasmmi  destekleyen kurum i¢i faaliyetler
artirtlmalidir.

Kurumlarda rekabet ve ¢alisma motivasyonunu artirict online
yarigmalar diizenlenerek kusaklar arasi etkilesim artirilmalidir.
Ulusal ve wuluslar aras1 projelerde yetenekli c¢alisanlar
gorevlendirilerek, bu sayede galisanlara yeteneklerini sergileme,
gelistirme ve diger yetenekli ¢alisanlarla bir araya gelme firsati
sunulmalidir.

Yetenek yoOnetimi programlarma uyum saglama siirecinde
kusaklar arasi farkliliklar oldugu dikkate alindiginda, X ve Y
kusag1 calisanlarin uyum saglama ozellikleri takip edilmelidir.
Yetenek yOnetimi sirecinde uyum sorunu yasayan kusak
mensuplarina 6zel uygulamalar gelistirilmelidir.

X ve Y kusagmin kariyer beklentilerinin farkli olmasindan
dolay1 X ve Y kusagina yonelik farkli sekilde kariyer planlama
caligmalar1 yapilmalidir.

Kurum iginde katilimc1 ve adaletli bir yonetim anlayisi
benimsenerek gorev tamimlari net bir sekilde yapilmalidir.
Boylelikle kurum iginde kusaklar arasi farkliliklardan dolay1
ortaya ¢ikabilecek olas1 catigmalarin Oniine gecilmeli ve

calisanlarin is tatmin diizeyleri artirilmaya calisilmalidir.
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EKLER
Ek 1. ANKET FORMU

Saymn Katilimet,

Isletmedeki liderlik hattim daima giiglii tutmak ve stratejik
pozisyonlarda daima yiiksek niteliklere sahip kisileri bulundurmak, bu
calisanlarla birlikte bunlarin yedekleme caligmalariyla gelecekte
cikabilecek pozisyon bosluklarini doldurmak adina yetenek yonetimi
uygulamalari 6nem kazanmistir. Bu anket c¢alismasi, “Yetenek
Yonetimi Algistmn X ve Y Kusaklarmm Is Tatminlerine Etkisi” ni
O0lcmek amaciyla doktora tezi i¢in yapilmaktadir. Cevaplarinizin
tamamiyla bilimsel amaclarla kullanilacagini ve tiim cevaplarin gizli

tutulacagini belirtir, degerli katiliminiz i¢in simdiden tesekkiir ederim.

Melis YALCIN
Cinsiyetiniz: Kadin( ) Erkek ()
Dogum Tarihiniz:
Egitim Durumunuz: ilk Okul( ) Orta Okul( ) Lise( ) On Lisans(
?_isans( ) Lisans Ustii( )
Medeni Durumunuz: Evli( ) Bekar ( )
Kac yildir bu kurumda ¢ahisiyorsunuz? 2 yildan az ( ) 2-5 y1l( )
5-10 y1l( )
10 yildan fazla( )

Kurumdaki pozisyonunuz nedir?.........ccccevveviiiiniinnennnn



Kag yildir bu sektorde ¢alisiyorsunuz? 2 yildan az( )  2-5yil( )
5-10 y1l()
10 yildan fazla ( )

Is yasaminda benimsediginiz degerlerden hangileri sizi
tammmlamaktadir?
(Birden ¢ok isaretleme yapabilirsiniz)

Otoriteyi seven( ) Kuralci( ) Esnek( ) Isbirlik¢i( ) Rekabetci( )
Fedakar( )

Sonug odakli( ) Iskolik( ) Sabirsiz( ) Hazirci( )  Detayci( )
Garantici( )

Teknoloji ve yeniliklere kolay uyum saglayan () Bagimsizligina
diskiin ()

YETENEK YONETIMi

Hicbir Zaman
Nadiren
Bazen

Sik sik

Her Zaman

1 | Yoneticilerim, disiik performans
gosterdigim durumlari bana iletirler.
2 | Yoneticilerim, isimi nasil daha iyi
yapacagim konusunda beni
bilgilendirirler.

3 | Yoneticilerim, isyerindeki
problemleri nasil ele almam
gerektigini bana bildirirler.

4 | Yoneticilerim, egitim programlarina
katilmam konusunda beni
desteklerler.

5 | Yoneticilerim, mesleki becerilerimi
gelistirmem igin egitim firsatlar1
hakkinda beni bilgilendirirler.

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

7 | Yoneticilerim, performans
degerlemenin faydali bir etki




birakmasini saglarlar.

8 | Yoneticilerim, isimle ilgili olarak
bana siirekli geri bildirim saglarlar.
9 | Yoneticilerim, bana gelisimimle
ilgili firsatlar saglarlar.
10 | Yoneticilerim, ige karst ilgilimin
artmasini saglarlar.
11 | Yoneticilerim, yetenekli calisanlar
arasinda giiclii bir koordinasyon
saglanmaktadir.
12 | Yoneticilerim, pozisyonlar igin
yetenekli en iyi ¢alisani segmektedir.
13 | Yoneticilerim, bireysel
potansiyelimin gelismesine destek
vermektedirler.
14 | Yoneticilerim, yetenekli caliganlara
mentorluk yapmaktadir.
15 | Bulundugum isletmede yetkin
beyinleri isletmeye ¢ekme stratejisi
uygulanmaktadir.
16 | Yetenekli galisanlar i¢in gelecege
donlik potansiyel performans
degerleme yapilmaktadir.
17 | Yetenekli galisanlara is rotasyonu
uygulanmaktadir.
18 | Yetenekli ¢aliganlara etkili liderlik
yapilmaktadir.
iS TATMINI 5 e | E =
g c S| 2 2
SE|2FE |2 2
SS|E5Z |5 |x6
LY G S
Ic |2 ¥ |2 O E
1 | Simdiki isimden “beni her zaman
memnun etmesi” bakimindan
2 | Simdiki isimden “tek bagima ¢aligma
olanagi olmas1” bakimindan
3 | Simdiki isimden “ara sira degisik
seyler yapabilme sans1” bakimindan
4 | Simdiki isimden “toplumda saygin
bir kisi olmas1” bakimindan
5 | Simdiki isimden “y6neticimin
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ekibindeki kisileri idare tarzi”
bakimindan

Simdiki isimden “y0neticimin karar
vermedeki yetenegi” bakimindan

Simdiki isimden “vicdanima aykiri
olmayan seyler yapabilme sansim
olmas1” bakimindan

Simdiki isimden “bana sabit bir i
saglamas1” bakimindan

Simdiki isimden “bagkalari i¢in bir
seyler yapabilme olanagi bana
vermesi” bakimidan

10

Simdiki isimden “kisilere ne
yapacaklarini sdyleme sansina sahip
olma” bakimindan

11

Simdiki isimden “kendi
yeteneklerimi kullanarak bir seyler
yapabilme sansi olmas1” bakimindan

12

Simdiki isimden “is ile ilgili
kararlarin uygulanmaya konmasi1”
bakimindan

13

Simdiki isimden “yaptigim is ve
karsiliginda aldigim icret”
bakimindan

14

Simdiki isimden “ig i¢inde terfi
olanagimin olmas1” bakimindan

15

Simdiki isimden “kendi kararlarimi
uygulama serbestligini bana
vermesi” bakimimdan

16

Simdiki isimden “igimi yaparken
kendi yontemlerimi kullanabilme
sansini bana vermesi” bakimindan

17

Simdiki isimden “galisma sartlar1”
bakimindan

18

Simdiki isimden “galisma
arkadaglarimin birbirleriyle
anlagmalar1” bakimimdan

19

Simdiki isimden “yaptigim iyi bir is
karsiliginda takdir edilme”
bakimindan

20

Simdiki isimden “yaptigim is
karsiliginda duydugum basar1 hissi”
bakimindan
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EK 2. Goriisme Sorulari

. Kurumunuzda uyguladiginiz yetenek yOnetimi siirecinde yapilan
sistematik ve bitunsel programlar nelerdir?

. Yetenek yonetimi uygulamalarinin calisanlariniz {izerindeki etkileri
nasil takip edilmekte ve Olgiilmektedir? Verimsiz ve yetersiz
kalindiginda nasil bir ¢aligma ytiriitiilmektedir?

. Yetenekli ¢alisanlarin kurumunuza sagladigi katkilarin neler oldugunu
diistiniiyorsunuz?

. X kusagt (1960-1980 dogumlular) ve Y kusagi (1980-
2000dogumlular) c¢alisanlariniza yonelik farklt yetenek yonetimi
programi uyguluyor musunuz?

. Yetenek yonetimi programina uyum saglama siireci, c¢aliganlarin
bulunduklar1 kusaga (yasa) gore degiskenlik gostermekte midir?
Kurumunuzda uygulanan yetenek yonetiminin ¢alisanlarin is tatmin
diizeylerini ne yonde etkiledigini diisiinliyorsunuz?

Calisanlarimizin yonetimden beklentileri, ¢alisanlarinizin bulunduklari
kusaga gore farklilik géstermekte midir?

Calisanlarin is tatmin diizeyleri bulunduklar1 kusaga gore (X ve Y

kusagina gore) degismekte midir?
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