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YETENEK YONETIMI UYGULAMALARI ALGISI ILE
ORGUTSEL BAGLILIK ILiSKiSINDE iSE CEZBOLMANIN
ARACILIK ETKIiSi: BANKACILIK SEKTORUNDE BIiR
ARASTIRMA

ESRA SELEN ALTUG

Glinlimiiz is diinyas1 hem g¢alisanlar hem de igverenler baglaminda 6nemli
degisikliklere ugramistir. Globallesme, teknolojinin gelisimi ve bilgiye erisebilirligin
cok daha kolaylasmasi sebebiyle is diinyast bu degisikliklere ayak uydurmak
zorundadir. Calisanlar acgisindan, yeteneklerini kullanabilecekleri ve kendilerini
gelistirebilecekleri, onlara anlamli gelen isler 6n plandadir. Isverenler agisindan ise,
yetenekli calisanlar1 bulmak ve onlari elde tutmak siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmek icin en 6nemli unsur haline gelmistir.

Yetenek yOnetimi, stratejik insan kaynaklar1 yaklagimlarindan kaynak temelli
yaklasim ile temelleri atilan ve giliniimiizde insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemli bir
konusu olan bir yonetim siirecidir. Yetenek yonetimi ile birlikte, calisanlarin
baglilig1 ve ise cezbolma seviyeleri de birlikte artan bir degere sahiptir. Yetenekli,
orgiitlerine bagli ve islerine cezbolmus calisanlara sahip olmak isletmelerin
basarisina 6nemli derecede etki etmektedir. Ayn1 zamanda yasadigimiz hiper rekabet
ortami i¢in de rekabet avantaji olusturmaktadir. Yetenek yonetiminin verimli sekilde
uygulanmasi, oOrgiitlerine daha bagl calisanlar saglamaktadir. Yine bu etki ise
cezbolma seviyelerinde de goriilmektedir. Bu kapsamda tezde Yetenek YOnetimi
Uygulamalart Algis1 ile oOrgiitsel baghlik iliskisinde ise cezbolmanin etkisi
incelenmistir. Tez aragtirmasi bankacilik sektoriinde yapilmis ve analizler sonucu
degerlendirme ve Oneriler sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi, Yetenek Yonetimi,

Orgiitsel Bagllik, Ise Cezbolma.
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ABSTRACT

THE MEDIATING ROLE OF WORK ENGAGEMENT
BETWEEN PERCEPTION OF TALENT MANAGEMENT
PRACTICES AND ORGANIZATIONAL COMMITMENT: A
RESEARCH IN THE BANKING SECTOR

ESRA SELEN ALTUG

Today's business world has undergone significant changes in the context of
both employees and employers. Due to globalization, technology development and
accessibility of information, the business world has to keep up with these changes. In
terms of employees, they can use their skills and develop themselves, things that are
meaningful to them are at the forefront. In terms of employers, finding and retaining
talented employees has become the most important factor to achieve sustainable

competitive advantage.

Talent management is a management process based on a resource-based
approach from strategic human resources approaches and is now an important subject
of human resources management. Together with talent management, employee
commitment and work engagement are also increasing. Having employees who are
talented, committed with their organizations and attracted to their jobs has a
significant impact on the success of companies. It also creates a competitive
advantage for our hyper competition environment. Efficient implementation of talent
management provides more committed employees to their organizations. Again, this
effect is seen in the level of work engagement. In this context, the effect of work
engagement on the relationship between perception of talent management practices
and organizational commitment was examined. Thesis research was conducted in the
banking sector and the results of the analyzes were presented.

Keywords: Strategic Human Resource Management, Talent Management,

Organizational Commitment, Work Engagement.
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ONSOZ

Yetenek yonetimi hem akademik yazinda hem de is diinyasinda son yillarda
Onemi gittikge artan bir konudur. Yetenek yoOnetiminin isletmeler tarafindan
uygulanmaya baglamasi ve oOzellikle yetenekli calisanlarin isletme basarisina
sagladiklar1 katkinin anlasilmasi ile isletmeler yetenekli ¢alisan arayisina
girmiglerdir. Ote yandan yasanan demografik, ekonomik, v.b. degisimler ¢alisanlarin
tercihlerini de degisime ugratmis ve calisanlar da en iyi uygulamalara sahip
isletmeleri segmeye baglamigtir. Dolayisiyla yetenek arzi ve yetenek talebi arasinda
onemli bir acik meydana gelmis ve yetenek savaslar1 olgusu ortaya ¢ikmistir.

Giliniimiizde yetenek yonetimi, yetenekli ¢alisanlart bulmak ve onlar1 elde
tutmak icin en Onemli noktadir. Uygulamalarin yeterince verimli yapilmasi ve
calisanlarin da bu konudaki algilarinin pozitif olmasi 6nemlidir. Bu sayede ¢alisan
baghlig1 ve calisanlarin ise cezbolma seviyeleri de etkilenecek ve isletme basarisina
katkis1 bilyiik olacaktir. Bu nedenle tez calismasinda, Yetenek yonetimi uygulamalari
algisinin Orgiitsel baghlik ile iliskisinde ise cezbolmanin aracilik etkisi bankacilik
sektorlinde yapilan arastirma ile incelenmistir.

Tez g¢alismasinin ilk boliimiinde, yetenek ydnetiminin kaynagini olusturan
stratejik insan kaynaklari yonetimi yaklagimlarindan kaynak temelli yaklasim ele
alinmistir. Bu boliimde yetenek yonetimi detayli olarak incelenmis ve konuyla ilgili
yapilan ¢alismalara yer verilmistir. Calismanin ikinci bolimiinde, orgiitsel baglilik
ve ise cezbolma kavramlar1 incelenmis. Benzer kavramlarla ve yetenek yonetimi ile
olan iligkileri ele alinmistir. Tezin son boliimiinde ise, arastirma modeli ve hipotezler
cergevesinde, Yetenek yoOnetimi uygulamalari algisinin Orgiitsel baglilik ile
iligkisinde ise cezbolmanin aracilik etkisi incelenmistir. Arastirma bankacilik
sektoriinde yapilmis ve ise cezbolmanin Yetenek yonetimi uygulamalar1 algisi ile
orgiitsel bagllik iligkisinde kismi araci etkisi oldugu sonucuna ulagilmistir.

Doktora calismam siiresince benden desteklerini esirgemeyen aileme ve bu
siiregte bana yol gosteren, degerlendirmeleri ve yonlendirmeleri ile ¢alismamim
cergevesini belirleyen danigman hocam Sayin Prof. Dr. Sebnem Arikboga’ya sonsuz
tesekkiir ederim. Ayni zamanda tez izleme komitemde bulunan, degerli goriisleri ve
yonlendirmeleri ile tezimi bu asamaya getirmemi saglayan Sayi Hocalarim Prof. Dr.

Esin Can ve Prof. Dr. Zeynep Diiren’e; tez savunma jiirimde bulunan Prof. Dr. Baki

A\



Aksu ve Doc¢. Dr. Ebru Dogan hocalarima degerli katkilarindan dolay1 tesekkiir

ederim.

[stanbul,2019
Esra Selen ALTUG
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GIRIiS

Son yillarda yasanan geligsmeler isletmeler agisindan yeni bir ¢ag1 beraberinde
getirmistir. Bilgi c¢agi, teknolojinin Onemini vurgulamakta ancak bu Onemin
insanlarin sayesinde oldugunu belirtmektedir. Onemli olan bilgi ve bilginin
kullanimudur. Isletmeler igin rekabet unsuru taklit edilmesi zor ve kaynagi insan olan
bilgidir. Insan kaynag1 ve bu kaynagin ydnetilmesi isletmeler acisindan kritik basari
faktorii olmustur.

Bilgi cagma gecis ile birlikte emek yogun isler teknoloji ve buna uygun
yazilimlarla insan emegine duyulan ihtiyac1 azaltmaktadir. Dolayisiyla bilgiyi
kullanan beyaz yaka calisanlar ve entellektiiel sermayenin bir alt boyutu olan insan
sermayesinin 6nemi giderek artmaktadir.

Insan sermayesinin éneminin artmasi, yetenekli insan kaynagmin bulunmasi
ve elde tutulmasi isletmeler agisindan rekabet unsuru olmustur. Isletmeler
giinimiizde yetenekli insanlari ¢ekme, onlar1 elde tutma, gelistirme gibi konulara
onem vermekte ve bu yolla siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmeye
calismaktadirlar.

Isletmelerin insan sermayesinin Onemini kavramaya baslamalar1 ve
yoneticilerin, insan kaynaklari1 yoneticilerinin bu konuyu giindemlerinin 6n siralarina
almalar ile konuya stratejik bir bakis acisiyla bakilmaya baglanmistir.

Yetenekli insanlarin, isletmelerin  basaris1i  ve rekabet avantaji
olusturmalarindaki Oneminin anlasilmasi ile yetenekli ¢alisanlar1 isletmelere
kazandirmanin zorlugu da anlasilmaya baslanmistir. Bu dogrultuda isletmeler
arasinda “yetenek savaslar1” ortaya c¢ikmugtir. Teknolojinin gelismesi ve bilginin
hizla dolagiminin getirdigi bir sonug¢ olarak da ¢alisanlar1 cezbetmek ve elde tutmak
diger bir dnemli konu haline gelmistir. Calisanlar artik calistiklar1 kurumlar1 daha
cabuk degistirebilmekte ve daha hizli hareket edebilmektedir. Yetenekli caliganlar
kendi yeteneklerinin ve degerlerinin farkindadir. Kendilerini gelistiremedikleri ya da
takdir edilmedikleri isletmede kalmamaktadirlar.

Yasanan gelismeler ile birlikte calisanlarin islerinden ve isverenlerden
beklentilerinin degismesi, yetenekli calisanlari ¢ekme ve elde tutma anlaminda da
rekabetin artmasi, demografik degisiklikler gibi nedenlerle giincel yaklasimlarla

uygulamalar ortaya konmalidir.



Is hayatinda yasanan bu gelismeler ile birlikte “Yetenek Yonetimi” kavran
ortaya ¢ikmistir ve giincel yaklagimlarla isletmeler i¢in rekabet unsuru olan insan
kaynagint 6n plana alarak, onlar1 cezbetme, gelistirme, elde tutma iizerine stratejik
yaklagimlar sunmaktadir.

Yetenek yonetiminin, insan kaynaklar1 yonetimi ile ayni oldugu ya da sadece
isim degisikligi oldugunu savunan goriisler mevcuttur. Ancak yetenek yonetimi,
insan kaynaklarina daha stratejik bir bakis acisin1 getirmektedir. Insan kaynaklarin
isletmenin stratejik ortagi olarak ele alir ve bundan hareketle isletme stratejileri ile
bir biitlin olarak uygulanmalidir. Calisanlarin yeteneklerine odaklanan yetenek
yonetimi, bu yetenekleri giiclendirmeye ve bir rekabet avantaji saglamaya
caligsmaktadir.

Yetenek yonetimi uygulayan isletmelerde verimli giktilarin alinmasi ve heniiz
yetenek yonetimine gerektigi onemi vermeyen isletmelerin de gerceklesen basarili
uygulamalar1 gérmesi ile birlikte gilinlimiizde bu konu c¢ok daha Onemli hale
gelmistir. Yetenek yonetimi uygulamalari giderek artan bir oranda isletmeler
tarafindan uygulanmaya devam etmektedir.

Bu tez calismasinda, konunun Onemine istinaden “Yetenek yoOnetimi
uygulamalar algis1 ile orgiitsel baglilik iligskisinde ise cezbolmanin aracilik etkisi”
arastirilacaktir.

Tezin ilk boliimiinde, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ve yaklasimlar ile
yetenek yonetimi ele almacaktir. Ozellikle yetenek ydnetiminin kaynagi olarak ele
alimmasindan dolay1 kaynak temelli yaklasim detayli olarak incelenecektir. Konunun
devaminda ise, yetenek yonetimi kavrami, kavram ile ilgili yapilan aragtirmalar,
yetenek yOnetimi siireci ve uygulamalari ele alinacaktir.

Ikinci boliimiinde, orgiite baglilik ve ise cezbolma kavramlar1 detayli olarak
incelenecektir. ik olarak orgiitsel baghlik kavrami, boyutlari, orgiitsel baghlig
etkileyen faktor ve sonuclari incelenecektir. Sonrasinda ise cezbolma kavrami,
boyutlari, kavrama iliskin modeller ve ise cezbolmayi etkileyen faktdr ve sonuglari
ele alinacaktir. Kavram karmasasina neden olmamak adma her iki kavramin da
benzer kavramlar ile iligkileri ele alinacaktir. Yetenek yonetimi ile iliskilerinin
Oonemine istinaden orgiitsel baglilik ve ise cezbolma kavramlarinin yetenek yonetimi

ile iliskisi ayr1 olarak incelenecektir.



Tezin arastirma boliimiinde ise, yetenek yoOnetimi uygulamalar1 algisi ile
orgiitsel baglilik ve ise cezbolma iliskisi bankacilik sektoriinde yapilan arastirma ve
sonuglarin yorumlanmasi ile detaylandirilacaktir. Arastirma sonucu, yetenek
yonetimi uygulamalar algisi ile orgilitsel baglilik arasindaki iliskiyi ve bu iliskide ise

cezbolmanin aracilik etkisini ortaya koymaktadir.



BIiRINCIi BOLUM
STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE YETENEK
YONETIMININ YERI VE ONEMI

20. yy.’in sonlarina dogru yasanan teknolojik, siyasal, sosyal gelismeler
insanlarin hayatini 6nemli Ol¢lide etkilemistir. Bu etkilesim, beraberinde isletmeler
icin de bazi degisimlere gitmeyi zorunlu kilmistir.

Insan Kaynaklar1 Yénetimi, 1950°1i yillarda “personel ydnetimi” ile baslayan
1970’11 yillarda ise insan1 daha merkeze alan “insan kaynaklar1 yonetimi” kavramlari
ile hem bir disiplin olarak akademik alanda, hem de is diinyasinda isletme icindeki
konumu kapsaminda giderek onem kazanmaya baslamustir. Isletmeler acisindan
rekabet Ustlinliigli ancak deger yaratan stratejiler ile elde edilebilir. Bu nedenle
isletmelerin genel is stratejisini desteklemek amaciyla insan kaynaklar1 stratejilerine
de 6nem vermeleri ve bu straretileri biitiinlestimeleri gerekmektedir.!

Bilgi cagina gegis, teknolojik gelismeler gibi nedenlerle isletmelerde yapilan
caligmalarin ger¢cek anlamda bir degisimi tam olarak getiremedigi ve anlamli bir
farkin olmasi i¢in insan faktoriine 6nem ve Oncelik verilmesi gerektigi goriilmiistiir.
Degisimi yalmzca bilginin sahibi olan insan saglayabilecektir.? Giiniimiizde
isletmeler bilginin sahibi olan insan kaynagina yatirrm yapmanin gerekliligi
gormektedirler. Bu yeni anlayis ile Insan Kaynaklar1 Yonetimi geleneksel
gorevlerinin disinda, stratejik ortaklik rolii de kazanmustir.® Insan Kaynaklar
Y Onetimi’nin yeni rolii, yonetim anlaminda da yeni bir bakis agis1 getirmistir.

Bugiiniin yonetim anlayis1 insana bakis agis1 kapsaminda ele alindiginda, bes
ana konuda yeni bir anlayis kazandirmay1 gerektirmektedir. Diger bir ifade ile yeni
yonetim anlayisinin bes temel dnerisi bulunmaktadir.*

> lsletmelerde neyin “deger” yarattigi ile ilgili anlayls kokten
degismektedir. Bu nedenle, tiim calisanlar, ger¢ek deger yaratanin

bilgi ve bilgiye sahip insan oldugunu gérmelidirler.

! insan Kaynaklar1 Yénetimi, istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi insan Kaynaklari Y®netimi
Anabilim Dali, Beta Yayinlari, 3. Baski, Ekim 2008, Istanbul, s. 20.

2 {smet Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar Yonetimi, Kariyer Yayinlari, Istanbul, Mart 2004, s.
18.

3 Dave Ulrich, “Measuring Human Resources: An Overview of Practice And A Prescription For
Results”, Human Resource Management, Fall 1997, Vol. 36, No. 3, Pp. 303-320.

4 Ismet Barutcugil, a.g.e., s. 29-30.



» Bir isletmenin uzun donem basarisi ve zenginligi, biiyiik 6lgiide onun
sahip oldugu goriinmez varliklarim1i  (insan  yeteneklerini)
gorebilmesine baghdir.

> Ogrenmeyi ve organizasyonel yetenekleri (insanin kapasitesini)
sistematik olarak artirma yetenegi, isletme capindaki etkili insan
kaynaklar1 yonetimine baglidir.

» Organizasyonel kapasiteleri ve performansi en etkin gsekilde
kullanabilmek i¢in insan yeteneklerinin tiim boyutlar1 birbirini
tamamlayacak sekilde gelistirilmelidir.

> Isletmeler insan yeteneklerinin sistematik sekilde gelistirilmesine ve
kullanilmasina dayal1 olarak yaratilan deger ile zenginleseceklerdir.

Yonetim diinyasina ve insan kaynaklarina gelen bu yeni bakis agis1 Stratejik

Insan Kaynaklar1 Yénetimi’ni daha detayli incelememizi gerekli kilmaktadar.

1.1. Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi

Insan kaynaklar1 yonetiminin daha stratejik bakis acisiyla ele almmasi
halinde, rekabet avantaji elde etmek icin onemli bir kaynak olacagi yapilan bir¢ok
arastirmada vurgulanmaktadir. Isletmelerin biiyiik degisimler igine girdigi ve insan
kaynaklarimin isletmelerin performansina olan etkisinin kritik éneme sahip oldugu
arastirmalar sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Insan kaynaklari fonksiyonunun daha
stratejik bakis acisiyla ele alinmasi ve idari uzmanh@imi agmasi gerektigini ilk
vurgulayan 1997 yilinda Dave Ulrich olmustur.’

Daha sonra yapilan arastirmalarda da Ulrich’in saptamasini dogrular nitelikte
bulgulara ulasilmistir. Truss ve Gratton’a gore stratejik IK'Y; “isletme performansini
iyilestirmek, yenilikg¢iligi ve esnekligi artiran Orglitsel kiiltiirii gelistirmek amaciyla

IKY nin stratejik amag¢ ve hedeflerle uyumlu hale getirilmesidir”.® Wright ve

> Edward E. Lawler III, “Stratejic Human Resources Management”, CEO Publication, G 05-10
(482), April 2005, pp. 1-3.

¢ Catherine Truss, Lynda Gratton, “Strategic human resource management: a conceptual approach”,
International Journal of Human Resource Management, 1994, Vol. 5, No. 3, pp. 663-686.



McMahan’a gére ise; stratejik IKY “isletmenin amaglarma ulasmasini saglamak icin
uygulanan planlanns IKY faaliyetleridir.””

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi siireci bes adimdan olusmaktadir. Bunlar;

Isletmenin stratejik amacinin benimsenmesi,

Stratejik planlarin ve/veya senaryolarin uygulamaya taginmasi,

Stratejik konumlandirma,

Kritik insan kaynaklar1 konularinin belirlenmesi,

A

IKY stratejilerinin uygulanmasi agamalaridir.

Vizyon, Misyon
ve Amaglar

Dis Cevre Analizi > , I¢ Cevre Analizi

Insan Kaynaklarina liskin Stratejilerin
Belirlenmesi=Tercihler

Insan Kaynaklar1 Stratejilerinin Uygulanmasi

Insan Kaynaklar: Stratejilerinin Degerlendirilmesi ve
Gelistirilmesi

Sekil 1.1. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi

Kaynak: Barutcugil Ismet, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi, Kariyer Yayinlari, Istanbul, Mart
2004, s. 16.

7 P.M., Wright, G.C. McMahan, “Theoretical Perspectives for Strategic Human Resource
Management”. Journal of Management” 18(2), 1992,p. 298.
8 Ismet Barutgugil, a.g.e.,ss. 58-60.



Yukarida Sekil 1.1.°de ele alindigi iizere; stratejik insan kaynaklar1 yonetimi
ilk olarak isletmelerin vizyon, misyon ve gelecekte gerceklestirmek istedikleri
amaglarini ortaya koyarak baslamaktadir. Sonraki asamada, igletmeler i¢ ¢cevre ve dis
cevre analizlerini yaparak gii¢lii ve zayif yonlerini saptamali ve bu dogrultuda insan
kaynaklarma yonelik stratejilerini gelistirmelidirler. Sonrasinda ise bu stratejilerin
uygulanmas1 ve degerlendirilerek gerekli gelistirmelerin yapilmasi ile siireg

gergeklestirilmis olacaktir.
1.2. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi Yaklasgimlari

Insan Kaynaklar1 yonetiminde, is giicii planlamasma yonelik stratejik
literatiirlin kokenleri olmasina ragmen, 1980’lerde stratejik bakis agisini 6ne ¢ikaran
farkl yaklasimlar ortaya ¢ikmistir.’

Asagida isletmeye rekabet avantaji kazandirarak Orgiitsel performansi
artirmay1 esas alan stratejik IKY’nin kuramsal temeli sayilan ii¢ yaklasim ele

alinacaktir. Bunlar:'°

1. Evrenselci ya da “en iyi uygulamalar” (universalist-best practices) yaklagimi,
2. Uyum (fit or contingency) yaklagimi ve

3. Kaynak temelli (resource-based view) yaklasimdir.

1.2.1. Evrenselci Yaklasim

Evrenselci yaklasim, isletmelerde basariyr saglayacak genel geger insan
kaynaklar1 fonksiyonlar1 oldugunu ve bu fonksiyonlarin neler oldugunu agiklamaya
calismustir.

Evrenselci yaklagimin ilk odak noktasi; degisken iicretler, belirli segme ve

yerlestirme yontemleri, kapsamli bir egitim ve gelistirme programi veya performans

? John Bratton, , J. Gold, Strategic human resource management. Human Resource Management,
London: Palgrave Macmillan, London,2007, p. 46.

10 Sait Giirbiiz, “Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetiminin Orgiitsel Baghliga ve Is Tatminine Etkisi:
Insan Kaynaklar1 Yoneticileri Uzerinde Bir Arastirma”, Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, 2011, 15 (2), s. 400.



degerleme gibi calisanlarin yeteneklerini giiclendirmeye yonelik uygulamalardir.
Zamanla bu odak noktas1 degismis ve ilgi; calisan bagliligi, calisan katilimi, problem
¢ozmede uzmanlasma, takim g¢aligmasi, calismaya tesvik etme, isin yeniden tasarimi
ve yeni 6deme sistemlerinin kurulmasi gibi uygulamalara yonelmistir.'!

Bu yaklasimi savunan arastirmacilar; isletmeler i¢in  calisanlari
yonetebilecekleri evrensel, katma degerli ve isletme performansina olumlu yonde
etkisi olan bir uygulama setinin bulundugunu iddia etmektedirler.'> Ancak bu
yaklagimda “en iyi uygulamalar” in neler oldugu onem tasimaktadir. Arastirmacilar,
isletme performansini arttiran bu uygulamalar1 incelemisler ve cesitli sonuclara
ulasmislardir. Ornegin, Huselid ve MacDuffie degisken ddeme sistemlerine giiclii
vurgu yapmiglardir. Diger bir Ornek, iceriden terfi ve calisan sikayet
mekanizmalarinin desteklendigi insan kaynaklar1 uygulamalari olabilir.

Huselid ve Pfeffer bu wuygulamalar1 yiiksek performans olarak
tanimlamiglardir.’* Huselid’e gore kapsamli bir sekilde programlanmis segme ve
yerlestirme yontemleri, calisanlari tesvik edici 6deme ve performans yonetimi
sistemleri, ¢aligan baghiligin1 saglamaya yonelik gelistirme uygulamalari, isletmenin
mevcut ve potansiyel calisanlarinin bilgi, beceri ve yeteneklerini iyilestirebilir,
motivasyonlarini artirabilir, gérevden kacinmayi azaltabilir ve nitelikli ¢alisanlarin
isletmede kalmasini saglayabilir. Biitiin bunlarin sonucunda da isgiicii devri diiser,
verimlilik ve &rgiitsel performans artar. '

Yukarida yapilan agiklamalardan da goriilecegi {izere, “en iyi uygulamalar”
yaklagiminda 6ne siiriilen uygulamalar kapsaminda bir goriis birligine
varilamamistir.

“En iyi uygulamalar” belli bir siire sonra, rakip isletmeler tarafindan taklit
edilebilir oldugu i¢in, uygulamalarin ekonomik bir deger yaratmasi uzun donemde
miimkiin olmamaktadir. Bu uygulamalarin kurumsallasarak isletmelerin ¢ogu

tarafindan kullaniliyor olmasi, baz1 arastirmacilarin  “en 1iyi uygulamalarin”

! Biilent Bayat, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Stratejik Niteligi”, Gazi Universitesi iktisadi ve idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 10 / 3 (2008), s. 75.

12 Brian Becker and Barry Gerhart, “The Impact of Human Resource Management on Organizational
Performance: Progress andProspects”, The Academy of Management Journal, Vol. 39, No. 4 (Aug.,
1996), p. 784.

13 Brian Becker and Barry Gerhart, a.e., s. 784

Mark A., Huselid “The Impact of Human Resource Management Prectices on Turnover,
Productivity and Corporate Financial Performance”, Academy of Managemet Journal, 1995, Vol.
38, No. 3, p. 635.



isletmelerin rekabet avantajin1 yakalamada etkili olamayacagi goriisiinii dile
getirmelerine neden olmustur.'> Ancak, stratejik insan kaynaklari y&netiminin
temelinde rekabet avantaji yaratmanin felsefesi taklit edilemez olmasidir. Bu ve

benzeri elestiriler nedeniyle “uyum” yaklagimi giindeme gelmistir.

1.2.2. Uyum Yaklasim

Fombrun ve digerlerinin 1984 yilinda yayinlamis oldugu ¢alismada Stratejik
Insan Kaynaklar1 Yonetimi “uyum” modeline dikkat cekilmistir. Bu yayinda,
Devanna ve digerleri tarafindan yapilan ¢alismada, insan kaynaklar: sistemleri ve
Orgiitsel yapinin Orgiitsel strateji ile uyumlu sekilde yonetilmesi gerektigi
vurgulanmistir. Rekabet stratejisi, igsel insan kaynaklari stratejisi ve insan kaynaklari
stratejisindeki elementler arasinda bir “uyum” olmalidir.'®

Stratejik insan kaynaklari, daha biiyiik isletmelerde insan kaynaklar1 roliine
ve fonksiyonlarma makro oOrgiitsel bir bakis ile yaklasmaktadir. Bu bakis agisi
stratejik insan kaynaklarini geleneksel yaklasimdan ayirmaktadir. ilk olarak; dikey
uyum, IKY uygulamalarmin belirli bir 6rgiitsel baglam ile uyumlulugudur. Yatay
uyum ise, IKY uygulamalarmm birbirlerini destekleyecek sekilde biitiinliik iginde
birbirleri ile uyumlu hale getirilmesidir.!”

Uyum yaklasiminda is stratejisi ve IKY stratejisi arasindaki iliski IKY

~ 9

startejisinin “lirlin pazar mantig1” ve isletme stratejisine yararli olmasi nedeniyle

reaktif olmalidir. Ikincisi bagimsiz deger olarak kabul edilir.'®

15 Sait Giirbiiz, a.g.e., s. 400.

16 John Bratton, J. Gold, a.g.e., s. 48

17 P.M Wright, McMabhan, a.g.e., p. 298.
18 John Bratton, J. Gold, a.g.e., s. 49.



Politik
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Orgiitsel
Yap1

Sekil 1.2. Stratejik insan kaynaklar1 uyum modeli

Kaynak: John Bratton, J. Gold, Strategic human resource management. Human Resource
Management, London: Palgrave Macmillan, London, 2007, p. 48.

Yukarida yaptigimiz agiklamalardan goriilecegi lizere “uyum” yaklagiminda
isletmelerin hangi durumlarda nasil bir IKY stratejisi izlemesi gerektigi iizerinde
durulmus ve isletme stratejilerinin bu faktorler ile uyumlu hale getirilmesi
amaglanmistir. Ancak son yillarda rekabetin hizla artmasi ve bu yaklagimlarin
yetersiz kalmasi iizerine stratejik insan kaynaklari yonetiminde kaynak temelli
yaklasim esas alinmaya baslamustir. Izleyen béliimde kaynak temelli yaklasim

ayrintili olarak incelenecektir.
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1.2.3. Kaynak Temelli Yaklasim

Isletmeler icin énemli olan sadece basariyr saglamak degil elde ettikleri bu
basarty1 siirdiiriilebilir kilmak, siirdiiriilebilir rekabet avantajini elde etmektir. Son
yillarda teknolojinin gelismesi ve bilgiye kolay erisilebilirlik isletmeler agisindan bu
durumu daha da zorlastirmaktadir.

Kaynak temelli yaklasim, siirdiiriilebilir rekabet avantajin1 elde etmek igin
isletmelerin sahip oldugu kaynaklar1i verimli kullanmasim1 saglamaktan yola
cikmaktadir. Kaynak temelli yaklagimin temeli Porter’in Bes Giic Modeli’nden
ortaya ¢cikmistir. Porter, gelistirmis oldugu “Bes Gii¢ Modeli” ile cazip bir sektorii
tarif etmis ve bu tiir sektorlerde firsatlarin fazla, tehditlerin ise diisiik olacagini ileri
sirmustlir. Porter, isletmelerin Oncelikli olarak rekabetci ¢evrelerini analiz
etmelerini, buna gore rekabet stratejilerini belirlemelerini ve daha sonra da bu
stratejileri uygulayabilmek igin gerekli kaynaklari bulmalarin1 6nermektedir.'”

Bir sektorde rekabeti etkileyen gligler ve bunlarin baslica nedenleri teshis
edildiginde, isletme sektore gore kendi giiclii ve zayif yanlarin1 tanimlayabilecek
konuma gelir. Bu noktada Porter tarafindan rekabet stratejisini kendi lehine ¢cevirmek
amaciyla stratejiler sunulmaktadir. Bunlar; Toplam maliyet liderligi, odaklanma ve
farklilasma stratejileridir. ?° Bu stratejilerden “farklilagtirma” ( rakiplerden farkli
olarak miisteri i¢in deger yaratmak) stratejisi, ilerleyen donemlerde isletmelerin
kopyalanamaz nitelikteki insan yetenekleri ile farklilagsmasinin rekabet avantajindaki
Onemini gostermektedir.

Stirdiiriilebilir rekabet avantajin1 igletmelerin sahip oldugu kaynaklara
dayandiran Kaynak Temelli Yaklasima ilk katkilar ise Edith Penrose (1959)
tarafindan yapilmistir. Penrose; isletmelerin yonetsel birimlerden daha fazlasi
oldugunu, farkli kullanicilara ve zamana yayilan iiretim kaynaklarindan olusan bir

biitiin oldugunu savunmaktadir.?!

Yyasemin Bal, “Rekabet Avantaji Yaratmada Kaynak Temelli Yaklasim Baglaminda insan
Kaynaklarinin Rolii”, SU IiBF Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi, Cilt 14, 20, 2010, s. 269.
20 Michael E. Porter, Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, Cev: Giilen
Ulubilgen, Sistem Yaynlari, 2. Basim, Ocak 2003, Istanbul, ss. 3-48.

2l Yasemin Bal, a.g.e., s. 269.
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Kaynak temelli yaklagim isletmenin i¢sel yoniine daha fazla ilgi gostererek
isletmeyi kendi kaynaklarima gore analiz etmektedir. Kaynak temelli teorinin
temelinde iki 6nemli iddia yer almaktadir;

- Isletmenin kaynaklari i¢indeki cesitlilik, isletmenin rekabet avantajinda ve
performansinda farkliliklara yol acar,
- Isletmeler, kendilerine 6zgii kaynaklarini ve yeteneklerini belirli bir cevredeki
rekabet giiclerini arttiracak bigimde gelistirir ve yonetirler.
Bu kaynaklar ve yetenekler isletmenin ulagmak istedigi basariya yonelik temel
yonlendiricilerdir.?

Teorinin ilk ifadesi Rumelt (1984), Barney (1996), Dierickx ve Cool (1989)
tarafindan daha da genisletilmistir. Ancak Jay Barney’nin siirdiiriilebilir rekabet
avantaji igin gerekli karakteristikleri belirlemesi teoriyi daha 6n plana ¢ikarmigtir.?®

Barney, isletme kaynaklarini; maddi kaynaklar, insan kaynaklari ve
organizasyonel kaynaklar olarak {i¢ ana baslhk altinda toplamaktadir. Maddi
kaynaklar; isletmede kullanilan teknoloji, isletmenin fabrika ve ekipmani, yerlesim
yeri ve ham maddelere ulasimim icerebilir. Insan kaynaklari; isletme calisanlarinin
egitim, deneyim, zeka, iliski, yargi gibi faktorleri icerirken, organizasyonel kaynaklar
ise; isletmenin formel yapisi, planlama, kontrol ve koordinasyon sistemleri gibi
faktorleri icerebilmektedir. Ancak tiim bu kaynaklar isletmeler i¢in siirdiiriilebilir
rekabet avantaj1 yaratma potansiyeline sahip degildir.?*

Bu baglamda Hamel ve Pralahad’in ileri siirdiikleri temel yetenek kavrami
Oonemli bir yer tutmaktadir. Yazarlara gore isletmelerin uzun dénemli rekabet avantaji
elde etmelerinde en 6nemli etken temel yeteneklerinin olusturulmasidir. Yazdiklar
“Sirketlerin Oz Yetenekleri (The Core Competence of the Corporation)” isimli
makalede siirdiiriilebilir rekabet tstiinliigiinin iki onemli kaynaginin oldugunu
belirtmislerdir. Bunlar; isletmenin sahip oldugu 6z yetenek ve pazarin rekabet
hizidir. Bu dénemde isletmeler bir strateji olarak kendi 6z yeterliliklerini olusturmali,

gelistirmeli ve bununla gevresini pozitif yonde etkilemelidir.?

2’Hatice Ozutku, Orgiitsel Performans Boyutuyla Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Gazi Yaynlari,
Haziran, 2010, Ankara, s. 55.

23 Patrick M. Wright, Benjamin B. Dunford, Scott A. Snell , “Human Resources And The Resource
Based View Of The Firm”, Journal of Management, Vol: 27, 2001, p. 702.

24 Yasemin Bal , a.g.e., s. 270.

%5 C.K. Prahalad and Gary Hamel , “The Core Competence The Corporation”, Harvard Business
Review, May- June, 1990, pp. 79-91.
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Oz yetenek, bir isletmeyi digerlerinden ayiran, isletmenin vizyonunu
gerceklestirmesinde temel rol oynayan, rakipleri tarafindan kolayca taklit edilemeyen
ve ona rekabet Ustiinliigii saglayan bilgi, beceri, teknoloji, sistem ve yontem gibi
farkli unsurlar1 ifade etmektedir. Buna gore degerli, nadir, ikame edilemez ve taklit
edilemez kaynaklar stratejik Sneme sahiptir.2°

Stirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratma potansiyeline sahip olan kaynaklarin
asagidaki 6zelliklere sahip olmas1 gerekmektedir;>’

Degerli: Isletme kaynaklar1 degerli olduklarinda, bir isletmeye rekabet
avantaj1 yaratabilirler. Isletmeye stratejilerini tasarlama veya uygulama imkani1 veren
kaynaklar degerli olarak goriilmektedir.

Nadir: Sektordeki bircok mevcut veya potansiyel rakipler tarafindan sahip
olunan degerli kaynaklarin rekabet avantaji kaynagi olmalart miimkiin degildir.
Degerli bir kaynagin rekabet avantaji kazandirabilmesi igin, isletmenin mevcut ve
potansiyel rakipleri arasinda nadir olarak bulunabilir olmas1 gerekmektedir.

Taklit Edilemez: Oz yetenegin rakiplerden tarafindan taklit edilememesi
isletme rekabet {stlinliigiiniin  strdiiriilebilirligine olanak saglamaktadir. Bir
kapasitenin temel yetenek olarak adlandirilabilmesi i¢in, kabiliyet ya da becerinin
rekabet acisindan benzersiz olmasi gerekir.

Ikame Edilemez: Bir isletme kaynagmin rekabet avantaji kaynagi olabilmesi
icin gereken son oOzellik ise, stratejik olarak bir ikamesinin bulunmamasidir. Bir
isletme kaynagi her ne kadar degerli olsa da, diger isletmeler tarafindan kolaylikla
ikame edilebilir bir 6zellikte ise rekabet avantaji kaynagi olmas1 muhtemel degildir.

Kaynak temelli yaklagimin isletmenin igsel kaynaklarina yonelmesi ve bu
kaynaklarin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek icin Onemli olduklarinin
vurgulanmasi ile bu yaklasim Stratejik Insan Kaynaklar1 alaninda kullanilmaya
baglamistir.

Kaynak temelli yaklasim ile tutarli olarak, isletmelerde en yiiksek
performansli ¢alisanlar 6nemli oranda bir deger yaratmakta ve bir kurulusun insan
sermayesi araciligryla rekabet avantajini arttirmasi i¢in nadir ancak hayati bir firsat

sunmaktadir. Bilim adamlarinin ve akademik arastirmacilarin ¢alismalari, siirekli

26 Barney Jay, “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage”, Journal of Management,
March, 1991; Vol: 17, No: 1, pp.105-106.
YBarney Jay, a.e., pp. 106-111.
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olarak, performans dagiliminin en iistiindeki ¢alisanlarin, diisiik performans gosteren
meslektaslarindan ¢ok daha degerli oldugunu bulmustur.?®

Wright, isletmenin insan kaynaklari (insan kaynagi havuzu) ve insan
kaynaklar1 uygulamalar1 (insan kaynagi havuzunu yonetmek i¢in kullanilan insan
kaynaklar1 araglar1) arasinda bir ayrim yapmis ve degerli, nadir, taklit edilemez,
ikame edilemez gibi Ozelliklere sahip olmada, insan kaynaklar1 uygulamalarinin,
rakipler tarafindan kolayca taklit edilebileceginden dolayi, stirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 kaynag1 olamayacagim ileri siirmiistiir. Insan kaynagi havuzunun (yiiksek
niteliklere ve motivasyona sahip isgiicli) siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynagi
olusturacak daha fazla potansiyele sahip oldugunu savunmustur. Lado ve Wilson ise,
insan kaynaklar1 uygulamalarinin, rekabet avantaji kaynagi olabilecegini ileri
siirmiislerdir.?

Mahoney ve Pandian (1992), isletmelerin kaynak temelli bakis agilarini
gbzden gec¢irmis ve bir kaynak olarak yetenek ve basarili rekabetci stratejiler
arasindaki baglantiyr ortaya koymustur. Caligmada, isletmelerde performans
sistemleri, performans yonetimi ve bireysel faaliyetlerindeki kontrol {izerinde
durularak, isletmenin stratejik avantaji olan bir dizi kaynak yaratilmasi
hedeflenmektedir.>

Boxall; insan kaynaklari avantajini yetenek bakis acisiyla tanimlamistir.
Boxall; insan kaynagi avantajinin, ¢ok iyi yetenekleri bulabilme ve sahip olma
potansiyeline isaret ettigini belirtmistir.>!

Yetenegi stratejik acidan ele alan Andrés Hatum yayimlamis oldugu Next
Generation Talent Management; Talent Management to Survive Turmoil adh
kitabinda dengeli bir yaklasim one siirerek Kritik Yetenek kavramindan bahsetmistir.
Buna gore; yetenek yonetimi stratejilerini planlarken diger oyuncular da kritik 6nem

tasimaktadir. Ornegin, iist diizey yoneticiler ve orta diizey yoneticiler is

28James B. Oldroyd, Shad S. Morris , “Catching Falling Stars: A Human Resource Response To
Social Capital’s Detrimental Effect Of Information Overload On Star Employees”, Academy of
Management Review, Vol. 37, No. 3, 2012, p. 396.

2 Yasemin Bal , a.g.e., s. 273.

30 Fraser Macfarlane, Joanne Duberley , Chris Fewtrell and Martin Powell , “Talent Management For
Nhs Managers: Human Resources Or Resourceful Humans?”, Public Money & Management,
November, 2012, p. 446.

31 Peter Holland, Cathy Sheehan , Helen De Cieri , “Attracting and retaining talent: exploring human
resources development trends in Australia”, Human Resource Development International, Vol. 10,
No. 3, September, 2007, p. 248.
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operasyonunun basarili oldugundan emin olunmasi konusunda énem tasimaktadirlar
ve yiiksek potansiyeller isletmedeki gelecegin liderleri ve anahtar aktorler havuzunu
olusturmak icin gereklidirler. Isletmenin her kademesinde bulunabilen kritik yetenek

ayn1 zamanda isletme stratejisine de onemli katkida bulunabilir. 32

Ust Takim

Y Oneticiler Kritik Yetenek

Orgiitsel Yetenek

Orta Diizey Yiiksek
Y oneticiler Potansiyeller

Calisanlar Sabit
Performanslilar

Sekil 1.3. Isletmelerde Yetenek Yonetimi Kapsami

Kaynak: Andrés Hatum , Next Generation Talent Management; Talent Management to Survive
Turmoil, Palgrave Macmillan, 2010, New York, p. 16.

Yetenekli calisanlarin ekonomik faydalar1 bireysel diizeyde de gosterilmistir.

13

Yapilan arastirmalarda, isletmenin “A grubu” ya da en iyl yiizde 10-15
performansli” ¢alisanlarinin, isin karmasikligina bagl olarak, isletme performansinda
yiizde 19 ila 120 arasinda iyilestirmeler yaptig1 gézlemlenmistir.*?

Apple’in kurucusu Steve Jobs “ zeki insanlari ise almak ve onlara ne yapmalari

gerektigini soylemek mantikli degil; biz zeki insanlar1 ise aliyoruz ve bdylece onlar

32 Andrés Hatum, Next Generation Talent Management; Talent Management to Survive Turmoil,
Palgrave Macmillan, 2010, New York, pp. 15-16.

33°S. . Heinen and C. O’Neill , “Managing talent to maximise performance”, Employment
Relations Today, Vol: 31 (2), 2004, p.67.
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bize ne yapilacagimi soOyliiyorlar” diyerek yetenekli c¢alisanlarin  dnemini
vurgulamigtir.>4
Yapilan agiklamalardan da anlasildigi lizere yetenekli ¢alisanlar isletmeleri
yuksek performansa gotiirecek degerlerdir. Bu baglamda yetenekli calisanlarin genel
ozelliklerini ele almak faydali olacaktir.
Margeret Butteris ve Bill Roiter, yazdiklari “Corporate MVP’s: Managing
Your Company’s Most Valuable Performers (Isletmenizin en degerli
performanscilarint yonetmek)” isimli kitapta yliksek potansiyel sahibi calisanlar
‘Kurumlarin En Degerli Calisanlar1’ olarak tanimlamakta ve bu kisilerin 6zelliklerini

soyle siralamaktalar.®

o Siirekli gelisir ve degisirler: Devamli olarak ayni sekilde davranmazlar,
siirekli arastirma, okuma ve gelisim planlar1 vardir. igsel bir motivasyon ve
yasam enerjilerine sahiptirler.

e Yeni yetenekleri cekerler: Yeni yetenekleri ¢ekmede ¢ok basarilidirlar.
Insanlar onlarla calismak ister. Gelisim ve degisimle ilgili siirekli bir ¢ekim
alan1 yaratirlar. Canli ve pozitif enerjileri dolayisiyla insanlarin ilgi odagi
olurlar.

e Her kosulda basarihdirlar: Her tiirli kiiltiir ve c¢evrede bu calisanlar
basariy1 yakalayabilir. Calisacaklar1 isletmeleri dikkatle segerler ama
neredeyse her yerde zaten basarili olma potansiyelleri vardir. Ozgiivenleri
cok ytiiksektir. Kendilerini kiillerinden yeniden var edebilirler.

e Temsil elcileridir: Isletmeyi cok iyi temsil ederler. Insanlar bu kisilerle
calismaktan keyif alirlar.

e Kisitlanmaya gelemezler: Siirekli 6grenmek isterler. Hareket edemedikleri,
kisitlandiklar1 yerlerden nefret ederler. Calisma alanlarinda basar1 icin
kurallarin yok edilmesi gerekir. Proaktif bir yapilar1 vardir. Yaklasimcr ve

enerjiklerdir.

34 Areigat Ahmad Yousef, Abdelhadi Tawfig, Al-Tarawneh Hussien Ahmad, a.g.e. p. 330.
33 http:/nursenkaya.net/936/(Cevrimigi) 16.12.2016.
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e 1lyi rol model olurlar: Sadece kendilerini gelistirmekle kalmazlar, diger
insanlar1 da gelistirmek isterler. Digerlerine ¢ok iyi rol model olurlar. Olumlu
ozellikleri bulasicidir. Dogal liderlik 6zelligi sergilerler.

e Giiven kazanmay1 basarirlar: Digerlerinin gilivenini kazanirlar. Pek ¢ok
insan en iyi performansgilari kiskanir. Ozellikle de ydneticiler en iyi
performansgilarin basarilarindan nefret ederler ve onlar1 bastirmaya calisirlar.

e lyi takim oyuncularidir: Isletme icin deger yaratirlar. Hepsi iyi birer takim
oyuncusudur. Sadece kendileri i¢in degil, isletmenin iyiligi i¢in de ¢alisirlar.

Yerinde sayan projelere son verme konusunda cesaretleri vardir.

Kaynak temelli yaklagimin gelisimine ve dnemine baktigimizda, yaklagimin
giiniimiiz yetenek yOnetimi bakis agisin1 yansittigin1 gormekteyiz. Yetenek yonetimi,
isletmelerin insan kaynagin1 daha stratejik bakis acis1 ile ele almasimni
gerektirmektedir. Yapilan tanimlar ve aciklamalardan anlasildigi iizere yetenek
havuzlar1 olusturmak, yetenekleri cezbetmek ve elde tutmak isletmeler igin

stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamaktadir.

1.3. Yetenek Kavrami

Yetenek farkli sekillerde tanimlanmistir. Yapilan birgok tanima ragmen
yetenek ile ilgili kavram karmasasi halen yasanmaktadir. Bu alanda yapilan
caligmalar son zamanlarda artiyor olmakla birlikte tanim birlige varilamamustir.

Yetenek kelimesinin kdkenine bakildiginda Yeni Ingiliz Incil’inin
Yunanca’dan ¢evirisi ile talent kelimesi capital=sermaye olmustur. Giiniimiizde
Insan Kaynaklari kavram olarak kullanilan Insan Sermayesi kavrammin buradan
geldigi diisiiniilmektedir.*®

Ingilizce’de yetenegin alanmna bagli olarak kullanilan iki ayri terim soz
konusudur. Bunlar “Gift” ve “Talent” terimleridir. Tiirkce’ye “Ustiin Yetenek”
olarak cevrebilecegimiz “Gift” sozcligli, esas olarak bireyin sistematik bir egitim ya

da 6grenme gerceklestirmeden, Tanri’nin bir armagani olarak kendisine dogustan

3¢ Gallardo-Gallardo Eva, Dries Nicky, Gonzalez-Cruz Tomas F., “What Is The Meaning of ‘Talent’
In The World Of Work?”, Human Resource Management Review, Vol: 23, 2013,s. 292.
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verilmig bir ya da birden fazla alandaki ortalamanin iizerinde bir yapabilme
potansiyeli anlamina gelmektedir. “Ustiin yeteneklilik” olarak gevrilen “Giftedness”

terimi ise daha ¢ok yetenegin genel alanlari igin kullanilmaktadir.’

TDK (Tiirk Dil Kurumu) tarafindan yapilan yetenek tanimlari ise;
- Bir kimsenin bir seyi anlama veya yapabilme niteligi, kabiliyet, istidat
- Bir duruma uyma konusunda organizmada bulunan ve dogustan gelen

giic, kapasite olarak yapilmaktadir.3®

Yapilan gesitli tanimlamalardan yetenek kavramini olusturan 6nemli boyutlari
gormek miimkiin olmaktadir. Yetenek kavrami bileseninde; degerli, dogustan gelen
kabiliyet yer almaktadir. Kisi dogustan sahip oldugu potansiyeli (katalizorler ile)
gelistirerek ortalama iizeri bir performans gdstermektedir.

Isletmeler acisindan, insan sermayesine verilen &nemin ve yapilan
yatirimlarin artmasiyla birlikte insan kaynaginin yetenegini tanimlamak dnemli unsur
haline gelmistir. Bu tanimlamalar dogrultusunda stratejiler olusturularak gelisim
planlar1 yapilmaktadir.

Is hayatinda yetenek kavramu ile ilgili yapilan tanimlar gesitli olmakla birlikte
farkl1 bakis agilari altinda toplanmaktadir.

Asagida Sekil 1.4.°de oOzetlendigi iizere is hayatinda yetenek kavrami iki
baslik altinda ele alinmaktadir. Yetenege insanin karakter 6zelligi olarak bakan
yaklasimda dogallik, ustalik, baglilik ve uyumun bilesimi s6z konusudur. Yetenegi
kisi olarak ele alan yaklasimda ise yiiksek potansiyeller ve yliksek performanslilar
olarak belli bir kiime ele alinirken; kapsayici yaklagim ile tiim calisanlar birer

yetenek olarak ele alinmakta ve o dogrultuda siirecler planlanmaktadir.>

37 Atli Dinger, Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Yeni Vizyonu Yetenek Yénetimi, Abakiis Yaynlari,
Nisan 2017, Istanbul, s. 25.

3 8http /Iwww.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.52a213cb678a54.3
3578801 (Cevrimigi) 06.11.2013

39 Gallardo-Gallardo Eva, Dries Nicky, Gonzalez-Cruz Tomas F., a.g.e.,,s. 297.
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Nesne Yaklasimi

Insanlarin karakter ozelligi olarak yetenek

Dogallik olarak
Yetenek

(Yiiksek performansa
neden olan dogustan
gelen ve tek
kabiliyetler)

Ustalik olarak
Yetenek

( Yiiksek performansa
neden olan sistematik
olarak  gelistirilmis
beceriler ve bilgi)

|
|

i
e

Baghlik olarak Yetenek
Bir pozisyona ya da orgiite baglilik

|

'

Uyum olarak Yetenek §
Dogru organizasyonda, dogru pozisyonda, dogru

zamanda olmak

Ozne Yaklasim
Insan olarak yetenek

Dislayic1 Yaklasim

Yiiksek Performans
olarak vetenek

]

Yiiksek Potansiyel
olarak yetenek

Organizasyon niifusunun elit
kiimesi

Kapsayic1 Yaklasim

Organizasyonun tiim caliganlarin
yetenek olmasi

Sekil 1.4. is Hayatinda Yetenek Tanimlar

Kaynak: Gallardo-Gallardo Eva, Dries Nicky, Gonzalez-Cruz Tomas F., “What Is The Meaning of
‘Talent’ In The World Of Work?”, Human Resource Management Review, Vol: 23, 2013,s. 297.

Berger yetenekli ¢alisanlari, digerlerine gore daha basarili sonuglar iireten,

diger c¢alisanlara basarilar1 ile ilham kaynagi olan ve isletmenin temel yetkinliklerine

ist seviyede sahip, az sayidaki kisiler olarak tanimlamistir. Yetenekli ¢alisanlarin

olmamasi ya da kaybi, isletmelerin bugiinki ve gelecek performanslarint giiglii

sekilde etkileyecektir. Bill Gates konuyla ilgili olarak “Bizden en iyi yirmi
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calisanimiz1 alin ve size bu durumda Microsoft’un 6nemsiz bir isletme olacagini
soyleyebilirim” ifadesinde bulunmustur.*’

Yetenekli ¢aliganlarla ilgili olarak Ulrich’in tespitine gore, isletme hedeflerine
bagl calisanlar isletmelerin yetenekli ¢alisanlar1 ve en 6nemli yatirimlaridir. Ulrich,
yetenegi; yetkinlik, baglilik ve katkinin bir bileseni olarak ele almistir.*!

Oldroyd ve Morris yetenekli calisanlar1 “yildizlar” olarak tanimlamislardir.
Onlara gore en iyi performans gosterenler yiiksek i¢ ve dig goriintirliiliige sahip
olduklarinda, yildiz olarak kabul edilirler. “yildizlar”, c¢alisanlarin kendi
isletmelerindeki diger calisanlara gore {istiin performans gosterirler ve isgiicli
piyasasinda oldukga gériiniirlerdir.*?

Morton tarafindan 2004 yilinda yayinlanan bir konferans raporunda ise
yetenek; isletmenin mevcut ve gelecekteki performansi lizerinde 6nemli bir fark
yaratabilecek bireyler olarak tanimlanmistir.**

Isletmeler acisindan yetenek ve yetenekli ¢alisan tanimlamalar1 yapilmas: ve
yeteneklerin isletme performansina katkisinin 6nemli derecede fark yaratmasi
sebebiyle bu calisanlarin yonetimi de 6nem kazanmaya baglamis, yetenek yonetimi
kavrami ortaya cikmustir. Izleyen bélimde yetenek yonetimini ortaya cikaran
sebepler detayli olarak incelenecek ve sonrasinda yetenek yOnetimi ve siireci ele

alinacaktir.

1.4. Yetenek Yonetimini Ortaya Cikaran Sebepler

Yetenek yoOnetiminin son yillarda ortaya ¢ikmasi ve isletmeler i¢in stratejik
hedeflerine ulagsmalarinda en 6nemli konulardan biri haline gelmesi birgok farkli

etkenin sonucunda olusmustur.

Lance A. Berger & Dorothy R. Berger , The Talent Management Handbook: Creating
Organizational Excellence By Identifying, Developing, and Promoting Your Best People,
McGrow —Hill, 2004, USA, p. 4.

4! Dave Ulrich , “Intellectual Capital =Competence x Commitment”, Sloan Management Review,
Winter 1998, p.15.

42 Oldroyd James B., Morris Shad S, a.g.e., p. 396.

43 Julia Christensen Hughes , Evelina Rog , “Talent management: A strategy for improving employee
recruitment, retention and engagement within hospitality organizations, International Journal of
Contemporary Hospitality Management, 2008,. 20 Iss 7, p. 744.
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1997 yilinda Mc Kinsey& Company’nin ortaya ¢ikardigi “yetenek savaglar1”
olgusu aslinda Oncesinde yasanan bir durumun adlandirilmasi olmustur. Bu savas
1997 yil1 6ncesinde yaganmaya baslamis ve bu tanimlamayla aniden 6nemli bir konu
haline gelmistir. 1990’11 yillarin sonuna dogru ekonomi hizli bir biiylime yasamis ve
isletmeler ihtiya¢ duyduklar1 calisanlar1 ise almakta ve elde tutmakta miicadele
etmeye baslamislardir. Birgok isletmede dolduramadiklart bir¢ok acil pozisyon
olugsmus ve yetenekli ¢alisanlarini dotcom start up’larina kaptirmislardir. Bu siireg
sonrasinda dot-com balonunun patlamasi, Nasdaq’in pargcalanmasi gibi nedenlerle
ekonomi c¢okiise gecmistir. Ekonominin sogumasiyla yetenek savaslarinin bittigi
diisiiniilse de aslinda bitmekten ¢ok uzak kalmistir.**

Ekonomide yasanan bu belirsizlikler isletmelerin i¢ politikalarinda da
degisiklige sebep olmustur. 1970'lerde birkag c¢ok biiyiik isletme haricinde, i
yetenek gelistirme, ¢Okmiistiir c¢linkii ¢ogu isletme pazarin belirsizliklerini
giderememistir. I tahminleri, bu on yilin ekonomik krizini tahmin edememis ve
yetenek hatlart eski donemsel biiylime varsayimlar1 altinda bozulmaya devam
etmistir. 1980'lerin basindaki durgunluk, daha sonra beyaz yakali isten ¢ikarmalara
ve Omiir boyu istihdamin ortadan kaldirilmasina yol agmustir; ¢iinkii yeniden
yapilanma hiyerarsi katmanlarini kesip, yetenegi gelistiren pek cok uygulamay1 ve
personeli azaltmistir. Ancak ekonomi biiylidiikge, isletmeler calisanlarini rakip
isletmelere kaptirmislar ve yatirim planlarindan daha da uzaklagsmislardir. Bu durum
1990’larin ortalarinda yetenekli ¢alisanlar1 rakiplerden alma modasini ortaya
cikarmigtir. Ancak 1990’larin sonunda isletmeler, cezbedilen yetenekli ¢alisanlar ile
isletemeden ayrilan, rakiplere kaptirilan tecriibeli calisanlarin oranlarinin ayni
oldugunu gormiistiir. Ayrica yetenek avcilarina 6denen iicretlerin maliyeti yiiksek
olmakta ve yeni gelen ¢alisanlarin i¢ terfileri engellemesi de elde tutma problemlerini
yaratmaktadir. Sonucta igletmeler, kendi insan kaynaklar1 planlamalarii yapmaya
karar vermislerdir. Geleneksel yontemlerden farkli yeni uygulamalar yapilmalidir. 4°

Bu boliimde, yasanan bu gelismeler ile birlikte yetenek yoOnetimini ortaya

cikaran sebepler detayli olarak incelenecektir.

4 Ed Micheals , Helen Handfield Jones , Beth Axelrod , The War For Talent, Harvard Business
School Press, Boston, 2001, p. 1.

4 Peter Cappelli , “Talent Management for the Twenty First Century”, Harvard Business Review,
March, 2008, p. 75.
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1.4.1. Rekabet ve Kiiresellesme

1990’1 yillardan sonra makro- ¢evresel degisimler, isletmelerin yapisindaki
degisimler ve demografik doniisiim gibi nedenlerle yeni is sartlar1 olusmustur.
March, isletmelerin faaliyet gosterdigi ortamdaki belirsizlik ve volatiliteyi artiran
dort faktorii su sekilde belirtmektedir; global baglantilar, bilgi teknolojileri, bilgi-
tabanli rekabet ve politik belirsizlik. Tiim bu faktorler rekabetin yogunlagsmasina,
irlin yasam dongiisiiniin kisalmasina ve teknolojik yeniligin artmasina ve kisacasi bu
faktorler hiper rekabetin dogmasina neden olmustur.*

Hiper rekabet ortamina uyum saglamak isletmeler i¢in kolay olmayacaktir.
D’Aveni (1994) se¢imin yoneticiler agisindan ¢ok net oldugunu belirtmektedir; ya
sabit durup g¢evresel degisimlere direng gostereceklerdir ya da aktif olarak adapte
olacak ve yeni g¢evre firsatlarindan yararlanacaklardir. D’Aveni, dinamik diinyada,
sadece hiper rekabete hizlica ayak uyduran dinamik isletmelerin ayakta kalacaginm
belirtmistir.4’

Kiiresellesme, uluslararasi alanda faaliyet gosteren cokuluslu isletmelerin
sayisini artirmistir. Bu genislemenin bir parcasi olarak ve {iist diizeyde kaliteli
personel ve yoneticiler i¢in artan bir ihtiyacla, uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi,
kiiresel olarak biitiinlesmis, ancak yerel olarak yanit veren personelin yonetilmesinin
zorluklarimi ele almak ig¢in wuyarlanmistir. Gergekten de, uluslararasi insan
kaynaklarmin yonetimi bir paradoksla yilizlesmektedir: kiiresellesme hizlanirken
tecriibeli yetenekler artacaktir ve ayn1 zamanda uluslararasi mobil yetenek, ¢ekmek,
motive etmek ve korumak icin daha zordur.*®

Kiiresellesme yetenek yonetimi siireglerinde isveren markasi, pazar
haritalamasi gibi pazar odakli bakis agilarin gelismesine yol agmistir. Ayrica mevcut

kiiresel ekonomik kriz altinda, yetenekli, yiiksek performans gosteren stratejik

4 Andrés Hatum, a.g.e., s. 4-5.
47 Andrés Hatum, a.e.,p. 5.
48 Meyskens Moriah, Glinow Mary Ann Von , Werther William B., Clarke Jr. Linda, “The paradox of

international talent: alternative forms of international assignments”, The International Journal of
Human Resource Management, Vol. 20, No. 6, June 2009, p. 1439.
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calisanlar i¢in en iyl oyuncular arasinda dolasma imkéani hizlanmistir. Dolayisiyla,
calisanlarin bagliligi, sadakati ve kalicii1 da merkeze alman konular olmustur.*
The Towers Perrin tarafindan 2003 yilinda yayinlanan Yetenek Yonetimi
raporuna gore ¢alisanlar kendi firsatlar1 hakkinda yiiksek bilgiye sahipler ve internet
onlara calistiklar islerini riske atmadan is arama imkani ve erisimi sunmaktadir. Bu
da isletmelere calisanlarin ise cezbolmalarin1 saglama ve onlari kilit caligsanlari

olarak tutma konusunda proaktif olma sorumlulugunu vermektedir.>

1.4.2. Bilgi Cagina Gegis

Ekonomik anlamda yasanan bu gelismeler yeni bir ¢agin da baslangicini
getirmistir. Sanayi cagindan bilgi ¢agima gecis yasanmistir. Bu donem yetenek
savaslarinin da baslangi¢c donemidir.

Bilgi ¢agina gecis ile sabit varliklarin (makinalar, fabrikalar, sermaye) énemi
maddi olmayan miilkiyet ag1, marka, entelektiiel sermaye ve yetenek gibi varliklara
gore azalmustir. Isletmelerin yeteneklere olan giiveni son yiizyilda ¢arpici bir bicimde
artmistir.  1900'de, tiim islerin yalmzca yilizde 17'si bilgi calisanlar
gerektirmekteyken, su an bu say1 yiizde 60'1n {istiindedir. Daha fazla bilgi ¢alisani, en
yetenekli bilgi ¢alisanlar1 tarafindan yaratilmis farkli degerlerin ¢ok biiyiik olmasi
nedeniyle biiyiik yetenek kazanmanin daha onemli oldugu anlamina gelmektedir.
Ornegin, en iyi yazilmecilar ortalama bir yazilimcidan on kat daha kullamish kod
yazarlar ve iiriinleri bes kat fazla getiri saglamaktadir.>!

Bilgi cagina gegis ile birlikte yasanan degisimler is diinyasinda da onemli
sonuglar1 beraberinde getirmistir. Bu degisimler asagidaki gibi 6zetlenebilir;>

e Serbest ¢alismaya yonelim artmaktadir. Serbest meslek sahipleri, yani birden
fazla miisteriye gecici veya soOzlesme bazinda hizmet veren Kkisiler,

Amerika’da toplam isgiiciiniin yiizde 15’inden fazlasini olugturmaktadir.

“OElaine Farndale,Hugh Scullion, Paul Sparrow , “The Role of The Corporate HR Function In Global
Talent Management”, Journal of World Business, Vol. 45, 2010, p.163.

Lance A. Berger & Dorothy R. Berger , The Talent Management Handbook: Creating
Organizational Excellence By Identifying, Developing, and Promoting Your Best People,
McGrow —Hill, 2004, USA, p. 35.

51 Ed Micheals , Helen Handfield Jones , Beth Axelrod , a.g.e., p.3

52 Richard Luecke , a.g.e.,pp. 76-77.
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e isveren-isci bag1 giderek zayiflamaktadir. Yetmisler ve seksenlerde moda olan
yeniden yapilanma dalgas1 ve 2000-2002 ekonomik durgunlugunda bunun
yeniden giindeme gelmesi, isgiicline verilen dnemi iyice azaltmistir. Bunun
sonucunda da igverenin babacanlig1 veya calisanin sadakati gibi kavramlar
giderek anlamini kaybetmistir.

e Teknik beceriye gereksinim giderek artmaktadir. Diinyada yasanan ekonomik
gelisme, internet ekonomisinin ortaya ¢ikist ve teknolojik ilerleme, teknik
bilgi ve birikime sahip ¢alisanlara olan gereksinimi biiylik oranda artirmistir.

e internet iizerinden eleman aliminda ciddi artis goriilmektedir. Giderek daha
fazla calisan internet sayesinde kiiresel isgiicli pazarindan haberdar olmaya
baslamis ve ¢alistig1 kurulusun disindaki is firsatlarin1 degerlendirebilir hale
gelmistir.

e Is ve 0Ozel hayat arasindaki dengeye gosterilen ozen artmustir. Ozellikle
kadinlarin profesyonel olarak aktif calistigi ailelerde, aileyi ve kisisel
gereksinimleri ikinci plana iten ¢alisma kosullar1 giderek daha fazla ¢alisanm

isinden bezdirmistir.

Bu kosullar géz oniine alindiginda isverenler agisindan yetenekli ¢alisanlarini
elde tutmanin zorlugu ve bu =zorlugun derecesinin giderek artmakta oldugu
goriilmektedir. Isverenler yeni kosullar altinda ayakta kalabilmek ve bu hiper rekabet

ortaminda basarili olabilmek i¢in yeni ¢oziimler liretmelidir.

1.4.3. Demografik Etkiler

Yaganan ekonomik, kiiresel degisimler sonucunda is giiciiniin yapisinda da
degisiklikler meydana gelmistir.

Peter Drucker isletmelerin karsilagsacagi zorluklar1 on yildan fazla bir siire 6nce
ongdrmiis ve “Oniimiizdeki yirmi y1l i¢inde isin baskin faktorii - savas, huzursuzluk
ya da kuyruklu yildiz ile ¢carpisma olmamasi - ekonomi ya da teknoloji olmayacak.

Bu demografi olacaktir.” seklinde belirtmistir. Bu insan sermayesi faktoriidiir. >3

33 Drucker, P. , “The future has already happened” ,Futurist,1998, 32(8), p.16.
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Geng neslin calisma hayatina katilmasiyla birlikte calisanlarin isletmelerden
beklentileri de degismistir. 1950’lerde hakim olan insanlarin ayni isletmede uzun
yillar ¢caligsmaktan ve o is yerinin bir pargasi olmaktan gurur duyduklari “yasam boyu
istihdam” artik gecerli degildir>* Calisanlar artik beklentilerinin karsilanmadig
isletmelerde kalmamayi tercih etmektedirler. Ornegin Amerika’da ¢alisanlarn 18 ila
32 yaslar1 arasinda ortalama 8.6 is degistirdikleri gozlemlenmistir.>

Ulkemizde TUIK verilerine gore yillik niifus artis hizi, 2017'de binde 12,4
iken 2018'de binde 14,7'ye ¢ikmustir. Ulkemizde 2017 yilinda 31,7 olan ortanca yas,
2018 yilinda onceki yila gore artis gostererek 32 olmustur. Ayrica, 15-64 yas
grubundaki (¢alisma cagi) niifus gecen yil bir dnceki yila gore sayisal olarak yiizde
1,4 artmis ve buna gére, calisma cagindaki niifusun oram yiizde 67,8 olmustur. >

Bu oranlar gdstermektedir ki, biiyiikk bir oranda geng¢ nesil ¢alisma hayatina
atilacaktir ve yash calisanlar ile birlikte aymi ortamlarda caligmaya baslayacaktir.
Yash ya da olgun calisanlarin artmasi ve genc¢ kusagin ¢alisma hayatina atilmasi
kusaklar aras1 farkliliklar1 da ortaya ¢ikarmistir. Baby Boomers olarak adlandirilan
kusak emeklilige yaklasmaktadir. X Kusagi tilkenmektedir ve Y Kusagi ya da
Milenyum Kusagi’da onceki kusaklarin degerlerini tasimiyor goriinmektedirler.’’
Kusaklar arasindaki degisim isletmelerin yonetim bigimlerini de degistirmelerini
gerektirmektedir. Profesyonel hayata atilan ¢ok genc¢ yasta calisanlar ile yash
calisanlar ayni ortamda bulunmakta ve beklentileri birbirlerinden ¢ok farklilik
gostermektedir. Bu farkliliklar1 yonetmek igin igletmeler yeni yonetim yaklasimlari

benimsemelidir.

Peter Cappelli, a.g.e., p. 74.

35 Richard Luecke , a.g.e.,p. 76.

56 http://www.tuik.gov.tr/HbGetirHTML.do?id=30709 (Cevrimigi 07.04.2019)
57 Andrés Hatum, a.g.e., s.6.
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Tablo 1.1. Zaman icindeki kusaklar: ana karakteristikler

Kusak Ana olaylar Karakteristikler

Baby Boomers Soguk savagin taniklar Sabirlt

(1946-1964  yillar1  arast | Sivil haklar miicadelesi Baglh

doganlar) Sadik

X Kusagi Teknolojik gelisme Giliglenmis

(1965-1979  yillarn  aras1 | Berlin Duvart’nin ¢okiisii Iyimser

doganlar) Pratik/ pragmatik
Uyumlu/ degisime duyarl
Kendine giivenen
Bireysel

Y Kusagi Teror savaslarinin taniklari Hirsh

(1980-1999 yillar1 arasi1 | Teknolojik patlama Yaratict

doganlar) Is-yasam dengesini vurgular
Resmi olmayan
Teknolojik agidan merakli
Takim g¢aligmasina yatkin
Coklu gorev becerileri

Z Kusagi Milenyum ¢ag1 Internet ve mobil

(2000  yili  ve sonrasi tekonolojileri her alanda

doganlar) kullanmay1 sever

Hizli tiiketir

Ayni1 anda birden fazla konu
ile ilgilenebilir

Yaratici

Geleneksellikten uzak
Iletisime acik

Dogrucu

Gtivenli

Sonug odakl

Otoriteyi sevmez

Kaynak: Andrés Hatum , Next Generation Talent Management; Talent Management to Survive

Turmoil, Palgrave Macmillan, 2010, New York, p. 6. (Uyarlanmustir)
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Tablo 1.1. ‘de goriildiigii tizere Y Kusagi, kendinden 6nceki kusaklardan farkli
degerlere sahiptir. Onceki kusaklar isletmeye olan baglilik, icerden terfi ve yasam
icin bir ig fikri gibi ilkelere sahiptir. Buna karsin Y Kusagi, kendi hazzin1 yasamay1
ve aninda eglenmeyi ve ebeveynlerinin yaptig1 gibi memuriyetle birlikte ac1 ¢cekmek
istemedigini amaclamaktadir.’® Is hayatina yeni yeni atilacak olan Z kusagi ise Y
Kusagi ile benzerlikler gdsterse de tamamen teknoloji ¢agida dogmus olduklar: igin
daha hizli ve pratiktirler. Bu yonleri ve sonu¢ odakli yaklasimlari ile basarili bu
neslin ig hayatinda da yeteneklerini kullanmasina olanak saglamak énemli olacaktir.

Kusaklar arasi olusan bu deger farkliliklar1 g6z 6niine alindiginda geleneksel
yontemlerin  yerine yeni bir yOnetim anlayisinin  olugmasi  gerektigi
gbzlemlenmektedir. Yetenek yonetimi, isverenler ve ¢alisanlar agisindan olusan yeni
gerceklikler ile degerlendirilmelidir.

Kadin calisanlarin is hayatindaki yeri de dnemle iizerinde durulmasi gereken
bir konudur. McKinsey Company’nin 2016 yilinda farkl iilkelerde ve iilkemiz de de
yaptigt Women Matter arastirmasi konunun onemini tekrar ortaya koymaktadir.
Arastirmaya Tiirkiye’den 102 isletme katilimiyla bugiine kadarki en yiiksek katilim
orani saglanmistir. Women Matter Tirkiye arastirmasi sonuglarina bakildiginda,
lider 102 isletmede kadin ¢alisan oranlar yiizde 41 ile uluslararasi en iyi 6rneklere
yakin bir noktadadir. Bu sonugta calisanlarinin yilizde 56’s1 kadin olan finans
sektorliniin katiliminin 6nemli bir etkisi olmustur. (Bu sektor ¢ikinca oran yiizde 30°a
diismektedir.). Ikinci 6nemli bulgu, kidem aldikca, kariyer yolculugunda ilerledikge
kadinlarin sayis1 azalmakta ve icra ekibinde (c-suite) yiizde 25 seviyesinde
kalmaktadir. Bu oran Asya (yiizde 8), Latin Amerika (ylizde 8), ABD (ylizde 17) ve
hatta Avrupa (ylizde 20) ile kiyasladigimizda da yiiksek bir oran olmaktadir. CEO
seviyesinde ise Tiirkiye’de oran yiizde 15°dir.

Daha yakindan bakildiginda 102 isletmenin yonetim kademesi agisindan
birbirinden ¢ok uzak oranlarda kadin temsiline imkan verdigi goriilmektedir. En ¢ok
kadin caligtiran ilk 10 isletmede icra kurulunda kadin orani yiizde 53, ikinci 15
isletmede ylizde 38 gibi yiiksek oranlardan, en az kadin ¢alistiran 21 isletmede icra
kurulunda kadmn orani sifira inmektedir. Ortaya c¢ikan bu durum sektorlerle

aciklanamamaktadir. Erkek sektorii olarak bilenen insaat, enerji ve otomotiv

8 Andrés Hatum, a.e., s.7.
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sektorlerinde de icra kurulu seviyesinde 6nemli sayida kadin ¢alisan s6z konusudur.
Bir diger ilging nokta da isletmelerin ancak yiizde 33 iiniin isletmede cinsiyet
cesitliligini ilk 5 dnceliginden biri olarak ortaya koymasidir. Ayrica, bu isletmelerin
nerdeyse higbirinde kadinin is hayatindaki roliinii destekleyen politika ve
uygulamalar bulunmamaktadir. Sonuglardan goriildiigii gibi bu konular isletmelerin
onceligi haline getirilse ve buna uygun politikalar diizenlense ¢ok daha yiiksek

oranlara ulasmamiz zor olmayacaktir.>

1.4.4. Orgiitsel Yapidaki Degisimler

Teknoloji, ozellikle bilgi teknolojisi, organizasyonlarin yapisi ve ydnetim
niteligi kapsaminda onemli degisiklikler getirmistir. Isletmelerin temel fonksiyonlar,
bilgi sistemleriyle biitlinlestirilmis, yoneticilerin gerek duydugu bilgi ve beceriler
biiylik ol¢iide degismistir. Bilgiye dayali isletmelerde {ist diizey yoneticilerin birden
fazla fonksiyona sahip olmasi gerekirken, orta diizey yoneticilere ve diisiik nitelikli
calisanlara olan ihtiyact azalmakta ve daha yalin organizasyon yapilar
olusmaktadir.®°

Belirsiz ve hiper rekabet ortaminda isletme yapilari yeni formlar altinda
adlandirilmaktadir. Bu nedenle, isletmelerin ideal tipleri iizerine kurulan teoriler,
isletmelerin yliksek seviyeli rekabet kosullarinda hizli gelisime uyum saglamanin
yollarim1 belirleme girisiminde bulunarak cogalmislardir. Sanal girisim, N formu,
yenilikgi isletmeler, uyumlu isletme, ¢evik isletme, kaordik girisim ve esnek isletme
gibi isimleri dneren orgiitsel tasarimlar ortaya gikmugtir.®!

Bununla birlikte, Pettigrew ve Fenton (2000) ve Pettigrew ve digerleri (2003),
ideal oOrgiitlenme yollarina odaklanmak yerine, isletmelerin aslinda kendilerini
rekabetci baglamlara adapte etmek icin Orgiitlenme big¢imlerini anlamaya
calismaktadirlar. Pettigrew ve arkadaslar, yaptiklari Avrupa arastirmasinin
sonucunda, en uyarlanabilir ve yenilik¢i isletmelerin yapisal degisiklikler (daha
ademi merkeziyetci, proje yonetim bigimleri gibi), siireclerdeki degisiklikler ( daha

yatay iletisim, bilgi teknolojilerine yatirimlar ve insan kaynaklar1 uygulmalarinda

59 https://hbrturkiye.com/blog/murakami-ve-coelho-ile-women-matter-i-yorumlamak (Cevrimigi)
28.02.2018

6 {smet Barutcugil, a.e., s. 78.

61 Andrés Hatum, a.g.e., s.5.
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inovasyonlar gibi) ve sinir degisiklikleriyle (dis kaynaklardan yararlanma, stratejik

ittifaklar gibi) baglantili olduklarini bulmuslardir.®?

1.5. Yetenek Yonetimi Tanimi ve Kapsam

Yetenekli insanlar1 bulmada yasanan zorluklar tespit etmeye yonelik olarak
McKinsey Company’nin 1997 ve 2000 yillarinda yaptig1 uluslararasi arastirmalar
yetenek savaslar1 olgusunun kavramsallasmasina neden olmustur. Bu tarihten sonra
yetenek yonetimi ve yetenek savaslari akademik yayinlara da hizla dahil olmaya
baslamistir.5

Yetenek savaglari ile ilgili bir diger 6nemli arastirma da Deloitte tarafindan
2008 yilinda yapilan arastirma olmustur. Buna gore, milyonlarca igsiz insan olmasina
karsin, igletmeler yetenekli ¢alisgan bulmakta zorlanmaktadir ve yetenek agigi sz
konusudur. %

Yapilan ¢alismalar ve arastirmalar isletmelerde artmakta olan yetenek agigi
ve bu acig1 kapatmaktaki zorluklar1i gostermektedir. Bu nedenle giiniimiizde
isletmeler icin temel yetenek olusturacak gii¢c bu aci1g1 kapatmakla olacaktir.

White’a gore yetenek yonetiminin Onemi; dinamik kiiresel demografik,
ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve orgiitsel egilimlerde olusan benzerligin kapsam ve
hizinin belirgin bir yetenek boslugu yaratmasi ve bu bosluk genisledikge isletmelerin
basartya ulagsmak i¢in geleneksel insan kaynaklari uygulamalar1 yoluyla yetenekleri
cekme ve elde tutmalarinin zor olmasindan kaynaklanmaktadir.®

2007 yilinda yetenek yonetimi kavramina iliskin Google’da yapilan bir
arastirmada yetenek yonetimi ¢ozlimleri, yetenek yonetimi araglari, yetenek yonetimi
yazilimi ve yetenek yonetimi rehberleri igeren yaklasik 5.750.000 adet cesitli IKY

yaynlar1 ve web siteleri ¢ikmistir. Ancak bununla birlikte yetenek yonetimi tanimlari

92 Andrés Hatum, a.e., s.5.

3 Farndale Elanie, Scullion Hugh, Sparrow Paul, “The Role of The Corporate HR Function in Global
Talent Management”, Journal of World Business, Vol. 45,2010, pp. 161-168.

*Tbraiz Tarique,Randall S. Schuler ., “Global talent management: Literature review, integrative
framework, and suggestions for further research”, Journal of World Business 45 (2010), p. 123.

65 Areiqat Ahmad Yousef, Abdelhadi Tawfiq, Al-Tarawneh Hussien Ahmad, “Talent Management as
a Strategic Practice of Human Resources Management to Improve Human Performance”,
Interdisciplinary Journal Of Contemporary Research In Business, Vol 2, No. 2, June, 2010, p.
329.

29



arasinda bir birlik yoktur.®® Yetenek yonetimi cok farkl1 agilardan tanimlanmstir. Bu

tanimlardan bazilar1 agagidaki tabloda sunulmugtur.

Tablo 1.2. Farkli Boyutlar Ile Yetenek Yonetimi Tanimlari

Tanim Bakis Acis1 Kaynak

Tatli Ahu,
Isletmenin insan sermayesi ihtiyacini JoanaVassilopoulou,
kargilamak i¢in yaratici ve rekabetci bakis agisi. Mustafa Ozbilgin,

2012
Etkin basar1 planlamasi i¢in anahtar bilesendir. Lewis Robert E.,
(Cheloha & Swain, 2005) Robert J. Heckman,

.. 2006.
Stratejik Yaklagim

Morgan Howard,
Insan Kaynaklarma stratejik bakis agisidir. David Jardin, 2010.
Insan kaynaklar1 ve is planlamasi igin stratejik Ashton Chris, and
ve biitlinsel yaklasim ya da orgiitsel etkinlik igin Lynne Morton. 2005.
yeni bir rota.
Isletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantajina | Stratejik Yetenek

farkli  katki saglayan kilit pozisyonlarin
sistematik olarak tanimlanmasi, bu rolleri
doldurmak i¢in yiiksek potansiyele sahip
yetenekli bir yetenek havuzunun gelistirilmesi
ve bu rollerin yerine getirilmesi igin yiiksek
performansa sahip bir yetenek havuzunun
gelistirilmesini igeren faaliyetler ve siirecler.

YoOnetimi/ Yetenek
Havuzu

Collings David G.,
Kamel Mellahi,
2009.

Dogru insani, dogru zamanda, dogru ise
cezbetmek ve elde tutmakla gdrevli biitiinlesik
Insan Kaynaklar1 uygulamalarini igerir.

Isletmelerde yetenek olarak kabul edilen kisilere
uygulanan ek yonetim siirecleri ve firsatlaridir.

Insan
Kaynaklari=Yetenek
Y 6netimi

Heinen S. J. and C.
O'Neill, 2004.

Eddie Blass, 2007.

Isletme biitiiniinde calisanlarin islere yeterli
akisini saglamak i¢in tasarlanmis siirecler
dizisidir.

Dogru kisinin, dogru iste ve dogru zamanda
olmasinin saglanmasi. (Jackson and Schuler
1990)

Yetenek Havuzu

Kesler G. C., 2002.

Marco Guerci, Luca
Solari, 2012.

%6 Julia Christensen Hughes, Evelina Rog , a.g.e. p. 743.

30




Tablo 1.2. Farkli Boyutlar1 Ile Yetenek Yonetimi Tanimlar1 (Devami)

Tanim

Bakis Acis1 Kaynak

Isletmenin simdiki ve gelecekteki hedeflerine
ulasmak icin yetenekli ve yaratict insanlari
¢cekmek, gelistirmek ve elde tutmak amagh

bakis agisidir.

Bakig Acist

Cappelli Peter, 2008.

Yetenek yonetimi ile ilgili tanimlarin ¢ok farkli bakis acilarn ile

tanimlanmasinin yaninda konuyla ilgili arastirmalar da giderek artmaktadir. Asagida

yetenek yoOnetimi ile ilgili yapilan arastirmalarin 6zeti asagida bir Tablo 1.3.’de

sunulmaktadir.

Tablo 1.3. Yetenek Yonetimi ile lgili Yapilan Arastirmalar

Yil Konu

Tliski

Arastirmacilar

2001 Egitim ve

gelistirme

uygulamalari

Calisanlara verilen egitimlerin isgiici devir orani,
calisanlar1 elde tutma oranina pozitif anlamda

etkisinin oldugu gorilmistiir.

Hjalager, A-M. ve

Andersen, S.

2001 | Egitim

Egitim uygulamalar1 ve duygusal baglilik arasinda

onemli bir iligki oldugu sonucu ¢gikmugtir.

Howard J. Klein

2001 | Egitim

Egitim faaliyetleri ve oOrgiitsel baglilik arasindaki

Paula C.Morrow

iliskiye dikkat ¢ekilmigtir. ve James
C.McElroy
2007 | Yetenek Avusturalyali IK profesyonellerine yonelik yapilan | Peter Holland,
yoOnetimi arastirmada; yetenekleri ¢cekmek, gelistirmek ve elde | Cathy Sheehan,
uygulamalari tutmak i¢in yapilan uygulamalar aragtirilmistir. Helen De Cieri
2007 | Yetenek Hindistan’da IT sektoriinde yaptigi ¢alismada | Jyotsna Bhatnagar
yonetimi yetenek yonetimi ve ise cezbolma iliskisini incelemis
uygulamalari ve yetenek yonetimi uygulamalarinin cezbolma
seviyelerine pozitif etkisi goriilmiistiir.
2007 | Ise alim Ise alim ydntemleri ve isgiicii devir orani arasindaki | Ayse Bas Collins

iligki incelenmis ve ise alim ydntemlerinin isgiicii

devir oranina etkisi oldugu ortaya ¢ikmustir.
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Tablo 1.3. Yetenek Yonetimi ile lgili Yapilan Arastirmalar (Devami)

Yil Konu Tliski Arastirmacilar

2008 | Yetenek Yetenek yoOnetimi stratejisi ile ¢alisanlarin ise | Julia Christensen
yOnetimi alinmasi, tutulmasi ve cezbolma seviyesinin | Hughes ve
stratejisi iyilestirilmesi ele alinmisgtir. Evelina Rog

2008 | Elde tutma Iyi calisanlarin elde tutulmasiyla ilgili literatiir | Margaret Deery
uygulamalari aragtirmasi yapilmig ve ¢alisanin bir kurulusta kalma

veya bir kurumdan ayrilma kararinda is-yasam
dengesi sorunlarinin rolii incelenmistir.

2009 | IK uygulamalar1 | IK uygulamalari, yetenekleri elde tutma ve isletme | Connie Zheng

performans1 arasindaki iliski incelenmis ve bu
uygulamalarin yetenekleri elde tutma ve isletme
performansina  pozitif — anlamda  etki  ettigi
gOrilmistiir.

2010 | Yetenek Performans ve yetenek yOnetimi stratejileri | Dr. Ahmad
yoOnetimi incelenmisgtir. Yousef Areigat,
stratejisi Dr. Tawfiq

Abdelhadi,
Dr. Hussien
Ahmad Al-
Tarawneh

2010 | Gelistirme Yetenekli calisanlarin gelistirme uygulamalari ve | Margaret Yap v.d.
uygulamalari orgiitsel baglilik arasinda pozitif anlamda iliski

oldugu sonucu ¢ikmugtir.

2011 | Yetenek Yetenek yoOnetimi stratejleri ve duygusal zeka | Ali Shaemi,
yOnetimi arasindaki iliski incelenmis ve yetenek ydnetimi | Sayyed Mohsen
stratejileri stratejisinin duygusal zeka TUlzerindeki olumlu ve | Allameh,

anlamli etkisini oldugu sonucu ¢ikmustir. Mahboobeh
Askari Bajgerani

2011 Yetenek Yetenek yonetimi uygulamalar1 ve c¢alisanlari elde | Dr. Nadeem
yoOnetimi tutma iligkisi arasinda pozitif anlamda iligki oldugu | Sohail v.d.
uygulamalari ortaya ¢ikmustir.
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Tablo 1.3. Yetenek Yonetimi ile lgili Yapilan Arastirmalar (Devami)

Yil Konu Tliski Arastirmacilar
2011 Yetenek Tayland’da yapilan arastirmada giiglii yetenek | Opas
Y onetimi yonetimi planlamasi, iist yoOnetimin destegi, adil | Piansoongnern
Uygulamalar1 maas, giivenlik ve saglik sigortasi, egitim firsati, | v.d.
kariyer gelisimi, orgiitsel birlik, is ve giinliikk yagam
dengesi ve diger cevresel faktorlerin yeteneklerin
cezbolma seviyelerine pozitif etkisinin oldugu
sonucu ¢ikmistir.
2011 | Yetenek Yetenek yonetiminin 'yetenekli' insanlar1 cezbetme, | David Preecea,
yOnetimi tutma  ve  motive etme  gereksinimlerini | Paul llesb ve Xin
karsilayabilmedeki 6nemi vurgulanmistir. Chuaic
2011 Yetenek Yetenek yonetiminin igveren markasi ve oOrglitsel | Babar Yaqub ve
yoOnetimi cekicilikteki rolii incelenmistir. Ogrenciler iizerinde | Dr. Muhammad
yapilan ¢alismanin bulgulari, dgrencilerin ise alim | Aslam Khan
tekniklerinin farkinda olduklarini ve daha iyi kariyer
gelisimi  bulabilecekleri bu kuruluslara katilmay1
tercih ettiklerini gostermektedir. Yetenek yonetimi ve
isveren markalarinin  birlesimi, herhangi  bir
organizasyonu tercih edilen igveren yapabilir.
2012 | Yetenek Yetenek yOnetimi ve Orgiit basaris1 arasinda pozitif | Rose Swapna ve
Y onetimi yonde iligki oldugu sonucu ¢ikmustir. Raja K.G.
2012 | Yetenek Yetenek yonetiminin  eski Insan  Kaynaklar1 | Marco Guercia ve
yonetimi sistemi | uygulamalarindan koparak yeni bir sistem getirdigi | Luca Solari
gOrilmistiir.
2012 | Yetenekli Yetenekli ¢alisanlarin is tatmininin orgiitsel baglilik | Mehmet Altindz,
caliganlar iizerinde pozitif anlamda etkisi oldugu sonucu | Demet Cakiroglu
¢ikmustir. ve Serdar Cop
2012 | Yetenek Ust yonetim yetenekleri, stratejik yetenekler ve | William F. Joyce
yonetimi igletme performansi arasindaki iliski incelenmis ve | ve John W.
stratejisi yetenegin isletme performansina Onemli etkisinin | Slocum

oldugu sonucuna varilmistir.
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Tablo 1.3. Yetenek Yonetimi ile lgili Yapilan Arastirmalar (Devami)

Yil Konu Tliski Arastirmacilar
2013 | Yetenek Yetenek yonetiminin yliksek performans yaratarak | Mohammad
yonetimi rekabet avantaji elde etmedeki etkisi aragtirilmistir, Nasrollahniya ve
stratejisi S. J. Manjunath
2013 Yetenek Caligmada yetenek yonetiminin Orgiitsel giiven, | Mehmet Altinoz,
yonetimi orgiitsel etkinlik ve performans iizerinde olumlu | Demet Cakiroglu
uygulamalari anlamda etkileri oldugu goriilmiistiir. ve Serdar Cop
2014 | Yetenek Yetenek yonetimi ve orgiitsel baglilik arasinda pozitif | Somayyeh
Y Onetimi anlamda iliski oldugu sonucu ¢ikmustir. Nobarieidishe v.d.
Uygulamalar
2014 | Yetenek Yetenekli caliganlar ve duygusal baglilik ilgkisi | Gelens, Dries,
aragtirllmig ve aralarinda pozitif anlamda iliski | Hofmans ve
oldugu sonucuna varilmustir. Peppermans
2014 | Yetenek Yetenek Yonetimi uygulamalarimin etkili bir sekilde | Nicolene
Y 6netimi uygulanmasinin énemini ve bunlarin ise cezbolma ve | Barkhuizen v.d.
Uygulamalari hizmet kalitesi gibi olumlu is davraniglar tizerindeki
etkisini ortaya koymustur.
2016 | Stratejik Brezilya’da ¢ok  uluslu  sirketlerde  yapilan | Judith Ambrosius
Yetenek arastirmada, yetenek yoOnetimi uygilamalarmin,
Y onetimi calisanlarin ayrilma niyeti ile olumsuz yonde iliskili
oldugu, egitim ve gelisim ile pozitif iligkili oldugunu
ortaya koymustur.
2018 | Stratejik Turizm ve hizmet sektoriinde yapilan arastirmada
Yetenek yetenek yonetimi uygulamalarimin onemine dikkat | Maura Sheehan,
Y onetimi cekilmis ve en iyi uygulama Orneklerinin, sektoriin | Kirsteen Grant ve
hem isveren markalamasini hem de rekabet giiciinii | Thomas Garavan
gelistirmesi  i¢cin  6nemli bir firsat sundugu
belirtilmisgtir.
2019 | Yetenek Pakistan’da yapilan arastirmada yetenek yonetimi | Al-Hussaini v.d.
Y onetimi stratejilerinin ¢aliganlarin performanslarini 6nemli
Stratejileri Olgiide etkiledigi; yetenek yonetimi g¢iktilarin ise

yetenek  yOnetimi  stratejileri  ile  galisanlarin

performans davranigi arasindaki iliskiye kismi

aracilik etkisi oldugu goriilmiistiir.
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Yetenek yOnetimi tiim insan kaynaklari siireglerini iceren, ancak bu siireglere
ek olarak siirekli bir yetenek akisini saglayan, isletme tarafindan stratejik bakis
acisin1  gerektiren bir yonetim siirecidir. Yapilan aragtirmalar insan kaynaklari
yonetiminin Oneminin biiylimesinden 70 yil sonra bile isletmenin o anki ve
gelecekteki ihtiyaclarini karsilayacak tanimlama, degerlendirme ve yiiksek yetenekli
kisileri gelistirme konusunda ortak bir bilgi olmadigini ortaya koymustur.®’

Yetenek yonetimi ancak isletme stratejileri ile uyum igerisinde olursa basarili
olacaktir. Isletmeler acisindan basar1 ancak siirdiiriilebilir olursa anlamlidir.
Isletmeler elde ettikleri basarty1 da yoneterek bunu devamli kilmak durumundadirlar.
Insan kaynagi agisindan da yetenek yonetimi siirdiiriilebilir basarty1 saglamak igin
isletmelerin  sahip oldugu bu kaynagi daha stratejik olarak yOnetmeyi
gerektirmektedir. Asagida Tablo 1.4.°de yetenek yoOnetimi Oncesi ve sonrasi
yaklagimlarin farkin1 gorebiliriz. Dolayisiyla yoneticilerin, yonetim siireclerini bu

yeni yaklagim dogrultusunda ele almalar1 gerekmektedir.

Tablo 1.4. Yetenek Yonetiminde Calhisanlara Farkh Yaklasimlar

Yetenek Yonetimi Oncesi

Yetenek Yonetimi

Calisanlar isletmelere ihtiya¢ duyuyor

Isletmeler ¢alisanlara ihtiya¢ duyuyor

Makineler, sermaye ve cografya rekabet

avantaj1 sagliyor

Yetenekli insanlar rekabet avantaji

sagliyor

Daha iyi yetenek biraz fark yaratiyor

Daha iyi yetenekler biiyiik fark yaratiyor

Islerin say1s1 az

Yetenekli insanlar az

Calisan sadakati ve is giivencesi var

Calisanlar mobil ve baghliklart kisa

sureli

Calisanlar teklif edilen standart paketi
kabul ediyor

Calisanlar daha fazlasini talep ediyor

Kaynak: Micheals Ed, Jones Helen Handfield,
Business School Press, Boston, 2001, p. 9.

Axelrod Beth, The War For Talent, Harvard

7 Lance A. Berger & Dorothy R. Berger , a.g.e., p. 5.
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Verimli is stratejileri, bir isletmeyi miisteri degerini artiracak sekilde
farklilagtirir ve rakip isletmeler kolayca kopyalayamaz. Yetenek yonetimi,
gelistirilmis strateji yiirlitme yoluyla deger yaratma potansiyeline sahiptir. Yetenek
rakipler tarafindan kolayca kopyalanamaz. Micheal Lewis'in kitabi Moneyball
(Kazanma Sanati1)’da, Billy Beane, oyunlar1 kazanmalarmi saglayan bir yetenek
yonetim sistemi gelistirmistir. Billy, diger kuliiplerin deger vermedigi yetenekleri
(oyuncular1) kazanarak oyunu kazanmak igin farkli bir strateji gelistirmistir. Is
diinyasinda da Apple, GlaxoSmithKline, General Electric, Cisco gibi isletmeler
yetenekleri yonetmek icin taklit edilmesi zor, isletmeye Ozgii yaklagimlara
odaklanmaktadir.%®

Sweem yetenek yoOnetimine daha biitiinsel bir bakis agisi ile yaklasmustir.
Buna gore;*

e Insan kaynaklar1 ve sistemlerini tiim departman ve seviyeler arasinda

birlestirmek,

e Yonetim Kurulundan ilk kademe amirine kadar tiim yoneticilerin

isbirligini icermek,

e Dogasi kolaylastirici olmak,

e Yetenekleri is stratejisiyle uyumlu hale getirmek,

e Gelecekteki biiylime ve siirdiiriilebilirlik agisindan proaktif,

e Yetenek ve yoneticileri gelistirmek ve yonetmek icin gelistirilmis siirecler

gelistirmek,

e Tiim ¢alisanlar ve yoneticiler arasinda kiiltiire baglilik saglamaktir.

Yetenek yonetimi, tim bu boyutlarin bir araya getirildigi, insan kaynagini en
degerli varlik olarak tanitan bir isletme stratejisi olusturmak icin temel olusturacak
biitiinsel bir kavramdir.

Tarique ve Schuler’in tanim1 da yetenek yOnetimine stratejik bakis agisi ile

yaklasir. Buna gore; 7°

%8 William F. Joyce, John W. Slocum, “Top Management Talent, Strategic Capabilities, And Firm
Performance”, Organizational Dynamics, Vol. 41, 2012, p.184.

%9Susan Sweem, “Defining Talent Management for Sustainability: A Focus for Today and
Tomorrow”, Southwest Academy of Management University of St. Francis, 2010, p.6.
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Yetenek yonetimi insan kaynaklari yonetimi politikalarinin ve faaliyetlerinin
sistematik ve organize bir sekilde kullanilmasi ile daha c¢ok kisiyi cezbetme ve
ilerletme ve en yiiksek insan kaynaklari seviyesine ulastirmayi amaglar. Ancak bu

mutlaka isletmenin stratejik hedefleri ile tam uyumlu olmalidir.

Cekme
Kurun.l.sal T  Yetenek
Stratej! Y Onetimi
Stratejisi Gelistirme
Tutma

Sekil 1.5. Yetenek, strateji ve orgiit

Kaynak: Andrés Hatum , Next Generation Talent Management; Talent Management to Survive
Turmoil, Palgrave Macmillan, 2010, New York, p. 17.

Sekil 1.5.°de gorildiigli iizere, yetenek yOnetimi stratejisi igletmelerin
kurumsal stratejileri belirlendikten sonra bu dogrultuda belirlenmeli ve sonrasinda
uygulamalara yénelik stratejiler gelistirmelidir. Isletmeler basariya ulasmak icin
kritik stratejik faktorleri ile uyumlu bir yetenek yonetimi stratejisi gelistirdiklerinden

emin olmalidirlar.”!

Bu asamadan sonra gidilecek rota belirlenmis olup, hangi
yollarin kullanilacagi kararlastirilacaktir.

Edward E. Lawler III, Reinventing Talent Management (Yetenek Yonetimini
Yeniden Icat Etmek) kitabinda, degisen kosullar, calisan ozellikleri, is kosullari
dogrultusunda nasil bir yetenek yOnetimi stratejisi belirlenmesi gerektigine dair
oneriler sunmaktadir. Buna gore yetenek ydnetimi;’?

- Strateji odakli olmalidir.

70 Ibraiz Tarique,Randall S. Schuler ., “Global Talent Management: Literature Review, Integrative
Framework, And Suggestions For Further Research”, Journal of World Business, Vol. 45, 2010,
p.123.

"t Andrés Hatum, a.g.e., p. 17.

2 Edward E. IIL Lawler, Reinventing Talent Management, Berrett-Koehler Publishers Inc.,
Oakland, USA, 2017, pp. 16-30.
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- Beceri ve yetkinliklere dayali olmalidir.

- Performans odakli olmalidir.

- Cevik olmalidir.

- Boliimlere ayrilmali ve bireysellestirilmelidir.

- Kanit temelli olmalidir.

Yukarida sayilan bu alt1 prensip yetenek yonetiminin yeni is diinyasinda daha
efektif olmasi i¢in yararli ve 6nemli bir rehber olacaktir. Yetenek yonetiminde
basarili olmak i¢in Onemli bir nokta da teknolojiye sahip olmaktir. Teknoloji
sayesinde isletmeler yetenek yonetimi siirecini yiiriitecek, ihtiyaclari olan yetenegi
gelistirecek ve rekabetci {irtinler iiretebileceklerdir.

Tiim bu tamimlardan yola ¢ikarak yetenek yonetimini; “Isletmelerin stratejik
hedeflerine ulagmalar: igin gerekli olan insan kaynaginin, giiniimiiz kosullarin goz
ontine alarak olusturulan proaktif yaklasimlar ile isletmeye ¢ekilmesi, elde tutulmasi
ve gelistirilmesi faaliyetlerini kapsayan sistematik bir siire¢” olarak tanimlayabiliriz.
Bu tezde yapilan ¢alismalar bu tanim kapsaminda ele alinacaktir.

Yetenek yonetimi isletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesi i¢in
bir aractir. Baghlik, cezbolma ve hesap verilebilirlige odaklanma ile baslar.”

Orgiitsel iistiinliige ulasmak igin yetenek yonetimi siireci farkli sekillerde
tanimlanmaktadir. Bu siire¢ asagidaki sekilde kisaca tanimlanabilir;’*

1. Kariyer yollarin1 tanimlamak ve olusturmak, siiper yetenekler i¢in
gelisim ve 6diil planlarint yapmak.

2. Anahtar pozisyonlar1 belirlemek ve eksiklikleri gidererek yer
degisikliklerinin kalitesini dogrulamak. Boylece orgiitsel devamliligin
herhangi bir kisinin eksikliginden dolay1r bozulmayacagini garanti
etmek.

3. Yetenek havuzunu g¢esitli yatirnm kategorilerine ayirmak ve her

kategoriyi uygunluguna gore yonetmek.

3 Douglas A. Ready and Jay A. Conger , “Make Your Company A Talent Factory”, Harward
Business Review, June, 2007, p. 7.
4 Lance A. Berger & Dorothy R. Berger, a.g.e., p. 21.
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Yetenek yoOnetiminde Oncelikle isletme igindeki kilit pozisyonlarin
belirlenmesi énemlidir. Bu asamadan sonra isletme i¢indeki yetenekli yoneticiler ve
listlin performans gosteren c¢alisanlardan yetenek havuzu olusturulur. Yetenek
havuzundaki ¢aligsanlara pozisyonlarmma gore gerekli testler uygulanarak yetenek
matrisine yerlestirilir. Yetenek matrisinde olan calisanlara gelisim programi
kapsaminda egitimler verilir ve matristeki degerleri giincellenir. Sonrasinda ise siiper
performans grubuna ulasan ¢alisanlar gelecege yonelik yedeklenir. Burada dnemli
olan verilerin siirekli giincellenmesi ve programin vermli sekilde c¢alistiginin

degerlendirilmesidir. °

1.5.1.Yetenek Yonetimi Stratejilerinin Belirlenmesi

Isletmeler rekabet avantaji elde etmek, orgiitsel milkkemmellige ulasmak igin
yetenek yonetimi siire¢lerini tasarlamali ve en Onemlisi bu siire¢ tiim kademeler
tarafindan desteklenmelidir. Siirecin tasarimi i¢in ilk adim yetenek ydnetimi
stratejilerinin belirlenmesi olacaktir.

Yapilan ¢alismalar sadece yetenekli calisanlarin orgiite ¢ekilmesinin basariya
ulagmada yeterli olamayacagin1 gostermektedir. Bu kisileri planlanmis bir strateji ile
yonetmek, gelistirmek, elde tutmak ve sisteme adapte etmek esit derecede bu
yatirimin geri doniisiinii 6lgmek igin dnemlidir.”® Planlanan siireglerin her birinin
birbirleri ve isin stratejik gereklikleri ile entegrasyonu saglanacak sekilde
tasarlanmalidir. Yetenek yonetimi slirecleri tam olarak biitlinlesmis degilse,
kaynastirict bir sistem olarak c¢alismazlar ve gerekli yiiksek performansi elde

edemezler.”” Sekil 1.6.’da bu entagrasyonu gérmekteyiz.

75 Celik Murat, Zaim Abdiil Halim, “Yetenek Yo6netimi Yaklagimi”, istanbul Ticaret Universitesi
Fen Bilimleri Dergisi, Y1l:10, Say1:20, Giiz 2011, s.37.
6 Areiqat Ahmad Yousef, Abdelhadi Tawfiq, Al-Tarawneh Hussien Ahmad, a.g.e., p.331.

77'S.J. Heinen and C. O’Neill , a.g.e., pp.67-68.
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Is Stratejisi
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Yetenek Stratejisi
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Yetenek
Y dnetini

ST BTy

Kolaylastiricilar

Sekil 1.6. Entegrasyon

Kaynak: Areiqat Ahmad Yousef, Abdelhadi Tawfiq, Al-Tarawneh Hussien Ahmad, “Talent
Management as a Strategic Practice of Human Resources Management to Improve Human
Performance”, Interdisciplinary Journal Of Contemporary Research In Business, Vol 2, No. 2,
June, 2010, p.336.

Berger ‘e gore yetenek yonetimi sistemi, tiim isletmeye agiklanan bir insan
kaynaklar1 yoOnetim sistemi olmali, yeteneksizlerin davranislarini yeteneklerle

uyumlu hale getirmeye tesvik edilmelidir.”®

"8Marco Guerci, Luca Solari , “Talent Management Practices In Italy — Implications For Human
Resource Development”, Human Resource Development International, Vol. 15, No. 1, February
2012, p.29.
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J. Stephen Heinen ve Colleen O’Neill yaptiklar1 ¢alismada hem yetenek
yonetimi uygulayicilart i¢in bir kontrol listesi hem de bu g¢abalarin basarisini test
etmek igin rehber niteliginde bir liste sunmuslardir. Buna gére 6nemli konular; 7

e fcra Kurulu Baskam (CEO) miilkiyeti; orgiitiin Icra Kurulu Baskam
yetenek yOnetimi sisteminin “nihai sahibi” olmalidir.

e Idari insan kaynaklar1 gorevi degil, bir is etkinligi; yetenek planlamasi
stireci isletme ve stratejik planlama siireci ile dogrudan baglantili
olmalidir.

e Gelisme ileriye doniik olmalidir.

e Titiz bir aday degerlendirme sistemine odaklanilmalidir.

e Orgiitsel ve bireysel ihtiyaglar dengelenmelidir.

e (alisanlara yatirim ve siire¢ desteklenmelidir.

e Coklu yetenek havuzlari ve kariyer yollar1 gelistirilmelidir.

e s basinda 6grenmeye odaklanilmalidir.

e Diizenli bir sekilde yetenek degerlendirmeleri yapilmalidir.

e Teknoloji kullanimi arttirilmali ve bagar1 6lgiilmelidir.

Bu siire¢ ve kullanilan uygulamalar her isletmenin stratejisi, kiiltlirline gore
tasarlanmali ve hayata gecirilmelidir. Isletmelerin yetenekleri ve yetenek havuzlari
her isletme agisindan 6nemli Slgiide farklilik gosterir ve farkli sekilde olusturulup
yonetilir. Yetenek yonetimi, aym1 zamanda, bu yetenekleri yaratmak ve yeniden
giiclendirmek icin isletmelerin spesifik stratejisi ve misyonu ile eslestirilmelidir.
Ornegin hiz, iiriin innovasyonu, iiretim esnekligi Viewcast firmasi icin 6nemli
yetkinliklerdir ancak bu yetkinlikler daha miisteri odakli ¢alisan Yum Brands, Costco
ya da Club Corporation i¢in daha az Onemli niteliktedir. Yetenek ydnetimi
uygulamalari ve stratejileri de isletmelerin stratejik onceliklerine, rakip pazarlara ve
karsilastiklar1 finansal performansa gore degisiklik gosterecektir.®

Yetenek yoOnetiminin  basartyla yonetilmesi igin, ¢esitli modeller
gelistirilmistir. Cappelli tarafindan, Tedarik Zinciri Yonetim Modeli’nden (TZYM)
gelistirilen, Yetenek YoOnetim Modeli bu modeller arasinda 6ne c¢ikmaktadir.

Cappelli’ye gore, yetenek yonetim modelini tipki bir Tedarik Zinciri Yonetim

" Heinen S. J. and O'Neill C, a.g.e., pp. 70-75.
80 William F. Joyce, John W. Slocum ., a.g.e., p. 185.

41



Modeli olarak kurgulamak ve yetenekleri de bu zincirin en dnemli halkasi olarak
kabul etmek; bu modelin basarist igin kritiktir. TZYM; hammaddenin ilk
tireticisinden alinip, tirline doniistiiriilerek son kullanicisina teslimine kadar gegen
siireci, tam zamaninda, sifir stok ve sifir hata manti§iyla yonetmeyi ifade etmektedir.
Bu modelde yetenek yonetiminde de benzer bir yaklasimla hareket edilirken,
hammaddenin yerini yetenekler almakta ve benzer siireg, bu kez yeteneklerin en iyi
ve en etkin bir sekilde yonetilmesi i¢in isletilmektedir.®!

Fang Li ve Devos tarafindan 2008 yilinda benzer bir yetenek yonetimi modeli
gelistirilmistir. Modele gore her isletme bir “yetenek fabrikasidir”. Isletmeler,
tiretimi yetenek olan bir mekanizma, yetenek yOnetimi ise; yetenek saglayan bir
tedarik zinciridir.®?

Yukarida agiklandig1 lizere yetenek yonetimi modelleri, isletmeler agisindan
bircok kararin verilmesi, stratejilerin belirlenmesini gerektirmektedir. Yetenek
planlamasi, ise alim siirecleri ve bu siireglerin nasil tasarlanacagi, egitim gelisim
uygulamalar1 ve c¢alisgan bagliligimin saglanmasi igin yapilacak elde tutma
calismalarin1 kapsamaktadir. Bu nedenle isletmelerin, isletme stratejileri ile uyumlu
yetenek yOnetimi stratejilerini gelistirmeleri ve uygulamalar1 rekabet istiinliigi

saglanmasi i¢in gereklidir.

1.5.2. Yetenek Yonetimi Uygulamasinda Sorumluluklarin Dagilim

Isletmelerin yetenek ydnetimi stratejilerini belirlendikten sonra onemli bir
nokta da bu stratejilerin uygulanmasinda sorumlularin kimler olacagi ve ne dlgiide
stirece katkida bulunacaklaridir.

Klasik insan kaynaklar1 uygulamalarinda siireci insan kaynaklari boliimi
yonetmekte idi. Ancak, yetenek yonetimi stratejilerinin uygulanmasinda geleneksel
yontem yeterli olmamaktadir.

Morton’un 2004 yilinda yaptigi calismada yetenek yoOnetiminin basarili
olmasinda en 6nemli {i¢ i¢sel faktorlerden ikisinin isletme CEQ’larinin siirecte aktif

rol oynamasi ve stratejik hedeflerle uyum oldugu sonucu ¢ikmistir. Morton’a gore

81peter Cappelli , “Talent Management for the Twenty First Century”, Harvard Business Review,
March, 2008, p. 75. .
82 Filiz Akar, Yetenek Yonetimi, Imge Kitabevi Yaynlari, Mayis 2015, Ankara, ss. 57-58.
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yetenek zihniyeti CEO’larin dnderliginde tepeden baglamalidir. Ornegin, Amerikan
Ekspres gibi bazi isletmelerde CEO’la zamanlarinin %30-40’1n1 yetenek yonetimi ile
ilgili islere adamaktadirlar.®’

Heinen ve O’Neill da 2004 yilinda yaptiklar1 ¢alismada yetenek yonetiminde
basarili olmanin yollarim1 agiklarken ilk sirada CEO’larin 6nemini vurgulamislardir.
Buna gore CEO’lar yetenek yonetimi siirecinin nihai sahipleri olmalidirlar ve sahsen
orgiitiin yeteneklerinin, Ozellikle st diizey liderlerin planlama ve gelisimini
yonlendirmelidirler. CEO’lar yetenek gelistirme c¢abalarinin genel sonuglar1 igin
sorumlu tutulmahdirlar. GEmin CEO'su Jack Welch sik sik yaptigi agiklamalarda,
GE'nin bir numarali sorumlulugunun, GE'nin isletmeyi yiiriitecek dogru yetenege
sahip olmasim1 sagladigini sdylemektedir.®*

Bu siirecte Yetenek Yonetiminin yalnmzca Insan Kaynaklari béliimiiniin
inisiyatifine birakilmamas1 siirecin Insan Kaynaklar1 uygulamalarindan bagimsiz
diisiiniilmesi anlammna gelmemekte aksine ise alim, egitim, performans
degerlendirme, kariyer yonetimi, iicretlendirme vb. uygulamalarin tek bir amag igin,
uyumlu (entegre) bir sekilde degerlendirilmesi ve uygulanmasi basari ig¢in gerekli
olmaktadir.®

Yetenek yonetiminde Insan Kaynaklar1 bir etkinlestirici, bir katalizor;
stratejik yetenek kararlarinda en ¢ok yer alan konumundadir. Yetenek yonetimi bu
nedenle Insan Kaynaklarina boliimiin stratejik dnemini gdstermesi konusunda biiyiik
firsat sunmaktadir.3¢

Ozellikle kiiresellesme ile birlikte yeteneklerin de kiiresellesmesi insan
kaynaklarmin roliinii daha stratejik ve diger sistemlerle daha entegre olmasinin

gerekliligini getirmistir.

83 Julia Christensen Hughes , Evelina Rog , “Talent management: A strategy for improving employee
recruitment, retention and engagement within hospitality organizations, International Journal of
Contemporary Hospitality Management, 2008,. 20 Iss 7, p. 751.

8 S.J. Heinen and C. O’Neill ,a.g.e., p 70.

85Hiiseyin Cirpan, Aykut Sen , “Isletmelerde Yenilikciligi Gelistirmede Etkili Bir Arag: Yetenek
Yonetimi”, Cerceve Dergisi, Eyliil, 2009, s.111.

8 Andrés Hatum, a.g.e., p. 19.
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Sekil 1.7. Global yetenek yonetiminde kurumsal IK rolleri

Kaynak: Elaine Farndale,Hugh Scullion, Paul Sparrow , “The Role of The Corporate HR Function In
Global Talent Management”, Journal of World Business, Vol. 45, 2010, p.162.

Sekil 1.7.°de gosterildigi lizere; degisen kosullar ile birlikte yetenek
yonetiminde insan kaynaklarmin rolii de degismistir. Tepe yoneticilerin siirece
bagliligin1 kurmak, yoneticilere kogluk ve egitim saglamak, IK ve bilgi sistemleri
entegrasyonunu saglamak, yetenek yonetimi siireglerini izlemek ve bu siirecleri
kurmak icin ©Onemlidir. Tiim bu siireclerin sampiyonu ise Kurumsal Insan
Kaynaklari’dir. Ayrica IK, isletmenin kiiresel zorluklarla basa ¢ikmak, hassas ve
donanimli olmasin1 saglamak icin toplumsal bir sorumluluk bilincindedir. Sosyal
miibadele teorisi, kurum kiiltiiriiniin, IKY sisteminin kurulmasini etkileyen orgiitsel
bir sosyal c¢evreyi nasil temsil ettigini agiklar. Bu da kurum kiiltiiriinde IK’nin
rolliniin 6nemini agiklamaktadir. Ag liderligi ise Evans ve digerleri tarafindan
kullanilan bir terimdir. Buna gére 1K, icsel ve dissal isgiicii pazarinda oncii trendler,
gelismeler hakkinda bir bilince ve uygun insan kaynaklarimi harekete gecirme

yetenegine sahip olmalidir. Arastirmalar gostermistir ki, IK hareketliligi tesvik
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etmekle kalmayip ayn1 zamanda bireylerin siirecte kalmasini saglayarak uluslararasi
calisanlarin kariyer yoOnetiminde aktif rol oynayabilir. IK, bu yetenek akisini
yonetebilmek, IK siireclerini degistirerek, yerel zihniyet ve uygulamalara meydan
okuyarak ve uluslararasi deneyim talepleri ve beceri sikintilarini karsilamak ve daha
diisiik maliyetli formlar aramak icin organizasyon genelinde gerekli genel goriintimii
elde etmek i¢in ideal bir konuma sahiptir.’

Bu siirecin uygulanmasinda kritik 6nem tastyan diger sorumlular ise bolim
yoneticileridir. Boliim yoneticileri yeteneklerle birebir ¢alismalarindan dolayi siirece
katkilar1 daha dogrudan bir etki yaratir.

Potansiyelleri yetistirecek olanlar, ne tepe yonetim ne de insan kaynaklari
boliimiidiir, bu gbérev dogrudan c¢alisanlarin bagli olduklart yoneticilerin
sorumlulugundadir. Buna karsin yoneticiler cesitli nedenlerle direng gosterebilirler.
Bu nedenlerden en 6nemlisi potansiyel adaylarin yetistirilmesinin ayr1 bir emek ve
zaman gerektirmesidir. Glinliik islerinin yaninda bunu ilave bir yiik olarak gorme
egilimi vardir. Direncin bir diger nedeni de kendilerinden daha yetenekli birilerinin

kendileri tarafindan yetistirilip kendi yerlerine getirilmesi korkusudur.®®

87 Elaine Farndale,Hugh Scullion, Paul Sparrow , a.g.e., pp. 162-166.
8 Hiiseyin Cirpan , Aykut Sen , a.g.e., s.116.
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Tablo 1.5, isletmenin yetenek yonetimi siirecine yonelik baglilik derecesi ile
basarili uygulama olasili§1 arasindaki baglantiyr gostermektedir. Yetenek yonetimi
stirecinde, CEO'larin ve {ist diizey yonetim ekibinin yani sira isletme yoneticilerinin
katitlhmin1 da igerecek sekilde artirilmasi, isletme ¢apinda katilimin baglilig
arttirmas1 ve basarili uygulamay1 kolaylastirmasi acisindan kritik dneme sahiptir.
Burada katilim, 6rnegin, yetenek yonetiminin CEO'nun giindeminde oldugu ve {ist
diizey yonetim ekibinin yetenek incelemelerine katildigi ve isletme icindeki
yetenekle ilgili temel stratejik kararlarin ve tanimlarin arkasinda yer aldigi anlamina
gelmektedir. Yetenek yonetiminin organizasyonel goriiniimii, organizasyon boyunca
baglilik, iyi bir yetenek yOnetimi stratejisi ve boyle bir yetenek yonetim plam1 ve
uygulamak icin yetenekli bir is ve yetenek ortagi gerektirmesi nedeniyle ¢ok emek

isteyen bir siirectir.®’

1.5.3. Kilit Pozisyonlarin Belirlenmesi

Geleneksel yaklagimlarda ¢alisanlar yiliksek performans gosterse dahi ayni
ticreti alirlar ve esit konumlandirma yapilirdi. Ancak giiniimiizde bu uygulama ¢ok
miimkiin géziikmemektedir. Calisanlarin hepsi ayni degere sahip degillerdir. Farkli
performans gosteren ve daha verimli ¢alisanlar farkli ticretler talep etmektedirler.

Collings ve Mellahi stratejik yetenek yonetimi igin baslangi¢c noktasi olarak
“kilit pozisyonlar1” tanimlamay1 savunmaktadir.”® Yetenek ydnetiminin bu "6zel"
goriiniimii, cogu zaman {ist diizey yoneticileri veya "yliksek potansiyelleri" hedefler.
Bu planlar genellikle yedekleme planlamasi, "potansiyel" ve "hizli izleme" nin erken
tanimlanmasiyla ilgilidir.”!

Bu nedenle yetenek yonetiminde kilit pozisyonlarin belirlenmesi hem siirecin

yonetimi hem de bu pozisyonlarda c¢alisanlarin elde tutulmasi agisindan 6nemlidir.

8 Andrés Hatum, a.g.e., p. 23.
% Collings David G., Mellahi Kamel, a.g.e., p. 304.
1 David Preece , Paul Iles , Xin Chuai , “Talent Management And Management Fashion In Chinese

Enterprises: Exploring Case Studies In Beijing”, The International Journal of Human Resource
Management, Vol. 22, No. 16, October, 2011, p. 3415.
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Insan kaynaklar1 bdliimleri, kritik pozisyonlarini belirlerken pazarlama bakis
acs1 ile degerlendirmelidir. Isgiicii piyasasi da arz ve talep faktdriiniin etkisindedir
ve yeni bir ¢alisani ise almanin maliyeti ¢ok yiiksektir.”?

Onceki béliimlerde isletme i¢indeki ¢alisanlar1 konumlandirilirken bir portfoy
yonetimi yiiriitiilmesi gerektigini belirtmistik. Kritik pozisyonlar1 belirlerken 6nemli
olan isletme stratejisine dogrudan katki yapan birinci simif konumlari, onlar
destekleyen ikinci sinif konumlart ve sayilari fazla olan {igiincii sinif konumlari
belirledikten sonra, oransiz kaynaklar1 birinci simif oyuncularin birinci smif
konumlarda bulunmalarin1 saglayacak sekilde odaklandirmalar1 gerekmektedir.
Isletmelerin tiim konumlarda birinci sinif oyuncular1 bulundurmaya maddi olarak
giicleri yetmeyecektir. Birinci siif konumdaki ¢alisanlarin performanslarini
yiikseltmek isletme degerinde ciddi artislar saglayacaktir. Ikinci simif konumlar,
birinci simif konumlar1 destekleyen ya da isletme degerini koruyan konumlardir.
Ugiincii sinif konumlarm ise disaridan temin edilmesi ya da tasfiye edilmesi daha
dogru olacaktir.”?

Birinci siif konumlarin belirlenmesi her isletmenin stratejisine gore farklilik
gosterecektir. Ornegin UPS’de en degerli galisan segmentlerinden biri, dagitimi
yapan soforlerdir. Dagitim gilizergahini en iyi onlar bildigi gibi, miisteriler ile direk
temas1 da onlar kurmaktadir. Miisteriler cogu zaman sadece dagitimi yapan soforler
ile yiiz yiize geldigi icin, isten ayrilan $6foriin yerine yenisini koymak da kolay
degildir. Ozellikle yeni ise baslayan soforlerin dagitim giizergdhini dgrenmesi uzun
zaman almaktadir. UPS, s6forlerin isi birakma nedenlerini arastirdiginda, en énemli
nedenin dagitim Oncesi aracin yiiklenmesinin sikici ve yorucu bulunmasi oldugunu
gormiistiir. Aract yiikkleme isi soforlerden alinip ayri bir yiikleyici grubuna
verildiginde ise sOforlerin isi birakma oraninda ciddi bir azalma goriilmiistiir.
Yiikleyiciler arasinda is birakma orani1 da ¢ok yliksektir ancak UPS i¢in bu 6nemli
degildir. Ciinkii yiikleyicilerin yerine yenisini bulmak ve ise baslama maliyetleri
diisiiktiir; isletme icindeki rolii soforler kadar kritik degildir.**

Burada onemli olan kilit pozisyonda yasanacak olan bir basarisizligin,

arzulanan hedefe ulagsmay1 dogrudan etkileyecek bir nitelige sahip olmasidir. Aksi

92 Richard Luecke ,a.g.e., ss. 100-101.

93 Yetenek Yoénetimi, Cev. Ilker Giilfidan, Harvard Business Review, Mess Yaymlari, Haziran,
2008, Istanbul, 5.31-32.
% Richard Luecke , a.g.e., s. 101.
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halde, tiim pozisyonlar i¢in yetenek yonetimine odaklanmak gerekir ki, bu cok
maliyetli olacaktir.”
Kritik pozisyonlar1 belirlerken asagidaki Olciitlere gdre bir smniflandirma

yapilmalidir;®®

e Isletmeniz icin ¢ok gerekli ama isgiicii piyasasinda zor bulunanlar,
e Isten ayrilmalari isletmenize en biiyiik hasar1 verecek olanlar,

e Ise almasi ve egitmesi en zor ve en uzun siirecek olanlar,

e Miisteriler ile direk iligskide olanlar,

e Isletme icindeki bilgi akisini yonetenler.

Bu konumlandirmay1r yaptiktan sonra O6nemli olan farkliliklar
yonetebilmektir. Her pozisyonun gerektirdigi farkli niteliklere uygun siirecler

gelistirilmelidir.

1.5.4. Yeteneklerin Siniflandirilmasi

Yetenek yonetiminde kritik pozisyonlarin belirlenmesinden sonraki asama
yetenekli calisanlarin tanimlanmasi agamasidir. Bu anlayis yetenek yonetiminin
temelinde yatmaktadir. Isletmelerde ¢alisanlarm  hepsi aym performansi
gostermemektedir ve bu slirecte isletmeye en fazla degeri katan yiiksek
performanslilar belirlenmelidir.

McKinsey’in yaptigi arastirmada, isletmelerin her diizeyde yetenekli
isgorenlere sahip oldugunu ve bu anlamda bdliimlendirmenin dogru yapilmasinin
Oonemi vurgulanmaktadir. Yetenekli igsgorenler tanimlanirken, performans, potansiyel,
orgiitsel hedeflere katki en énemli dlgiitlerdir. *’

Organizasyonel psikolog olan Dr. Mason Haire, “Olgiilen yapilir. Isletmenin

davranmisin1 degistirmek istiyorsaniz, Ol¢lim sistemini degistirmelisiniz”. diyerek

95Hw(iseyin Cirpan , Aykut Sen , “Isletmelerde Yenilik¢iligi Gelistirmede Etkili Bir Arag: Yetenek
Yonetimi”, Cerceve Dergisi, Eyliil, 2009, s. 113.
% Richard Luecke , a.g.e., s102.

Filiz Akar, Yetenek Yénetimi, imge Kitabevi Yayinlari, Mays 2015, Ankara, s. 70.
49



performans sisteminin 6nemini vurgulamistir. Wolf’a gore isletmeler yetenekli
isgorenlerini belirlerken baglica dort performans degerlendirme yaklasgimindan
yararlanirlar. Bunlar; nitelik temelli, davranig temelli, bilgi-beceri temelli ve sonug
odakl1 performans sistemleridir. Hangi 6l¢lim sisteminin uygulanacagi her isletmenin
is gerekleri ve hedefleri ile orantili olarak degisecektir. Bununla birlikte; tiim
isgorenlere nitelik temelli degerlendirme, siipervizorlere davranig temelli
degerlendirme ve iiretimdeki ve idari islerdeki isgérenlere bilgi- beceri temelli
degerlendirme, yoneticiler ve iist diizey performans gdosterenlere ise sonug odakli
performans degerlendirme uygulanmasi onerilmektedir. Ancak isletmeler tiimiinii
uygulamayi da segebilirler.”®

Yetenekli iggiicli tanimlanirken, sadece performanslariyla karliliga yapilan
katkinin Ol¢lilmesi yeterli olmayacaktir. Davranig, deger ve kiiltiirel uyumlari da ise
alim asamasindan itibaren degerlendirilmektedir. Erickson ve Gratton isletmelerin,
baglilig1 yiiksek, misyon farkindaligi olan yetenekli isgdrenleri bulmakta farkli ve
kendilerine 6zgli yontemler uyguladiklarint belirtmektedir. Kermally’ye gore ise
yetenekli iggorenler davranis, deger ve isletme kiltiirine uygunluklari,
cevresindekilere ilham verme yetenekleri bakimindan ayirt edici 6zellikler tasimakta,
bilgiyi yaratma, paylasma, biitiinlestirme istegi duymaktadir.”

Kritik yetenekler isletmenin gelecekteki sonuglarina 6nemli Olciide etkide
bulunabilen bir grup uzmani tanimlamaktadir. Ornegin, bu uzman bir yag firmasinda
calisan bir jeolog olabilir. Pazarda bu alanda uzmanliga sahip kisiler olabilir ancak
burada jeologun rolii isletmenin gelecek performansi i¢in hayati dnem tagimaktadir.
Hatum’ a gore isletmeler gelistirilecek yetenekleri tanimlamak i¢in birgok yonteme
bagvurabilirler. Ancak hangi yontem kullanilirsa kullanilsin kimin gelistirilecegi
sorusunun kararimi verirken iki 6énemli kriter vardir; giiclii gecmis performans ve
giiclii gelecek potansiyel. Burada calisanlarin ge¢misteki performanslarina bakarken
isletme sadece bireyin performans degerlendirmesine bakmamali ayni zamanda
bireyi bagartya gotiiren davramgsal modeli de degerlendirmelidir.!%

McKinsey isgiicii siniflandirmasin1 “War for Talent” raporunda Ingiliz Hava

Kuvvetleri RAF ( Royal Air Force)’m Ikinci Diinya Savasi’nda yapmis oldugu

% Lance A. Berger & Dorothy R. Berger , a.g.e., pp. 85-87.
% Filiz Akar, a.g.e., s. 72.
100 Andrés Hatum, a.g.e., ss. 74-75.
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siniflandirmay1 temel alarak yapmaktadir. Ingilizlerin Alman hava kuvvetlerinin
saldirilarina kars1 koyabilecek yeterli sayida pilot ve savas ucagi yoktur. Bu kritik
durumda Ingiliz Hava Kuvvetleri (RAF) sahip oldugu 900 pilotu “A simnifi filo, B
sinifi filo ve C smifi filo” olmak iizere ii¢ gruba ayirmustir. Buna gore; '°!

A filosu en iyi pilotlardan olusmaktayda.

B filosu, havada daha az beceri sahibi olan pilotlardan olusmaktaydi, ancak
Ingiliz Hava Kuvvetleri (RAF) komutanlari onlar1 siirekli olarak egitti ve
cesaretlendirdi.

C filolar1 daha ¢ok yerde gorevlendirildi.

RAF’In bu stratejisi sayesinde Almanlarin Ingiltere’nin giineyindeki kentlere
diizenledikleri hava saldirilar1 piiskiirtiilmiis ve Hitler istila projesini ertelemek
zorunda kalmistir.

McKinsey yetenek yonetiminde 1is glicii smiflandirmasini  RAF’1n

siniflandirmasindan yola ¢ikarak olusturmustur.

A grubu ¢alisanlar; Olaganiistii performans standardini simgelerler. Bu
kisiler stirekli olarak sonug¢ alan, bunun yaninda diger calisanlara ilham veren ve
onlar1 motive eden calisanlardir. Isletme calisanlarinin en iyi % 10-20’lik kismini
olustururlar. En yetenekli grubu olusturan “A” tipi ¢alisanlara ciddi yatirim yapilmasi

gereklidir.

B grubu ¢aliganlar;, Bu grup calisanlar beklentileri karsilayan, fakat sinirh
potansiyele sahip calisanlardir. Orta % 60-70’lik dilimi olustururlar. Organizasyona

katkis1 gozmezden gelinemeyeck “B” tipi ¢alisanlar gelistirilmelidir.

C grubu ¢aliganlar; Bu grup nadir olarak kabul edilebilir sonuglar elde
ederler. En alttaki % 10-20’lik dilimi olustururlar. Diisiik performans gdsteren grup
olan “C” tipi calisanlar iizerinde miimkiinse performanslarini gelistirmeye yardim
ederek ya da bu kisileri kritik pozisyonlardan uzaklagtirarak kararli bir tutum

sergilenmesi gereklidir.

101 Ed Micheals , Helen Handfield Jones , Beth Axelrod , The War For Talent, Harvard Business
School Press, Boston, 2001, pp. 125-127.
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Berger’in simiflandirmasina gore ise;'%?

e Yiiksek performanslilar (Superkeepers): Sayica az bir gruptur ve list
diizey basar getirir, digerlerine de basarili olmalari i¢in ilham verirler.
Isletmenin temel degerleri ve yeteneklerini temsil ederler.

e Koruyucular (Keepers): Isletme beklentilerini ilerleten gruptur.

e Yerlesik mensuplar (Solid Ciitizens): Isletme beklentilerini karsilayan
gruptur.

e Uyumsuzlar (Misfits): Isletme beklentilerinin altinda kalan gruptur.

Yetenekli calisanlar isletmelerde yiliksek performans gosteren ve ayni
zamanda, iclerinde olan potansiyeli basariya ulasmada kullanabilen ¢alisanlardir. Bu
calisanlar sahip olduklar1 nitelikler kapsaminda degerlendirilmeli ve ise alim,
gelisim, performans yonetimi, kariyer planlamasi gibi programlar buna uygun
olusturulmalidir.

Uygulamada tist ekip olarak da adlandirilan A grubu oyuncular ya da elit grup
yaklasimi yetenek yonetimi stratejilerinde odak noktasi olmaktadir. Huselid, Beatty
ve Becker Harvard Business Review’de yayimlanan makalelerinde; en fazla yetenege
sahip isletmelerin degil, dogru yetenege sahip isletmelerin kazanacagim
savunmuglardir. Makaleye gore, isletmeler en iyi calisanlarini stratejik konumlara,
iyl performans gosterenleri destek konumlarina yerlestirerek ve ise yaramayan
calisanlarla deger katmayan isleri tasfiye ederek, isgilicii yonetiminde bir portfoy
yontemini benimsemelidirler.'%

Bu baglamda isletmelerin, yetenek yonetimi stratejilerini planlarken
kapsamini ¢ok iyi degerlendirmeleri gerekmektedir. Yetenek yonetimi siirecindeki

uygulamalar ilerleyen boliimlerde detayl sekilde incelenecektir.

102 Lance A. Berger & Dorothy R. Berger , a.g.e., p. 4.
103 yetenek Yonetimi, Cev. ilker Giilfidan, Harvard Business Review, Mess Yaymlari, Haziran,
2008, Istanbul, s. 33.
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1.6. Yetenek Yonetimi Siuireci

Yetenek yoOnetimi iizerinde akademik yayinda son zamanlarda hizla
calismalar yapilmasina karsin, uygulamada yetenek yonetimine gecis cok daha
yenidir. Ancak, isletmeler kavramin Onemini fark etmis ve hizla uygulamaya
geemeye baglamiglardir. Sirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek igin yetenekleri
yonetmek gerekmektedir.

Yetenek yonetimi siireci devamli bir siiregtir. Aslen siirecin ilk etabi
yoneticilerin isletme stratejileri ile paralel olan yetenek yonetimi siirecine destek
vermeleri ile bagslar. Aragtirmalardan goriilmektedir ki, isletme sahipleri ve
yoneticiler sermayeden degil, yeteneklerden kisitlanmaktadirlar.!® Bu siirec isletme

stratejileri ile uyumlu bir sekilde tasarlanip uygulamaya konuldugunda basarili

olacaktir.
. m
Yetfenegl Y Yerlestirme S— Gelistirme —, Tutma
Edinme _I
NS J/

' . aul K

Sekil 1.8. Klasik Yetenek Yonetimi Siireci

Kaynak: Philips J. Jack and Edwards Lisa, Managing Talent Retention: An ROI Approach,
Pfeiffer Publishing, USA, 2009. (Deloitte Research 2004; Akt. Philips ve Edwards,2009,10)

Sekil 1.8.’da goriildiigii lizere klasik anlamiyla yetenek yonetimi siireci;
yetenegi edinme (¢ekme), yerlestirme, gelistirme ve elde tutma olmak tizere dort
boyuttan olusmaktadir. Siire¢ yetenek yOnetimi planlamasi, stratejilerin belirlenmesi
ile baglamaktadir. Burada ayrica yetenek yonetimi siirecinde sorumlularin
belirlenmesi ve gorevlerin dagitilmasi da dnemlidir. Yetenegi ¢cekme asamasinda;
yetenekleri isletmeye c¢ekme, se¢me, ise alim faaliyetleri ylriitilmektedir.
Yerlestime asamasinda; yeteneklerin isletmeye kazandirilmasi, isletme ile
uyumunun saglanmasi, oryantasyon gibi uygulamalar gerceklestirilmektedir.

Gelistirme asamasinda; egitim, gelistirme gibi caligmalar ve son olarak elde tutma

104 Low, Kim Cheng Patrick ,”Talent Management, the Confucian Way”, Leadership &
Organizational Management Journal, Volume 2010, Issue 3, p. 29.
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asamasinda ise, yetenekli c¢alisanlar1 elde tutma, bagliliklarin1 saglama gibi
uygulamalar yiiriitiilmektedir. Ancak yetenek yonetimi siireci tek basina yiiriitiilecek
bir stire¢ degildir. Stire¢ mutlaka isletme stratejisi ve insan kaynaklari stratejileri ile
biitiinlestirilmelidir.

Yetenek yonetiminin klasik dort alanina (¢ekme, yerlestirme, gelistirme ve
elde tutma) odaklanmak Onemlidir. Ancak bu dongiiniin basarili olabilmesi i¢in
isletme is stratejileri ile uyumlu bir yetenek yonetimi stratejisi belirlemek ve bunlarin
entegrasyonu gereklidir, aksi takdirde sistem basarisiz olacaktir.

Yetenek yoOnetimi siireci olusturulduktan sonra mutlaka uygulamalarin
degerlendirilmesi yapilmalidir. Asagida, isletmelerin mevcut yetenek yonetimi
cozlimlerinden ihtiya¢ duydugu seyi alip almadigmi belirlemek i¢in sorulmasi

gereken temel sorular ve degerlendirilecek alanlar sunulmaktadir;'%®

e Yetenek yOnetimi sistemi organizasyonun is ihtiyaglarin1 bugiin ve
gelecekte karsilayacak sekilde yapilandirilmis m1?
Mevcut ihtiyaglar ve gelecekteki ihtiyaglar dogrultusunda yetenek
yonetimi ¢Ozlimlerinin saglanmasi i¢in agik¢a tanimlanmis kilometre
taglar1 ve beklentiler gereklidir.

e Verimli ve etkili yetenek yonetimi i¢in uygun teknik destek ve kapsamli
hizmetim var mi1?
Burada istenen durum, 1K ile kurumun yéneticileri arasindaki entegre bir
ortakliktir ve yetenek havuzunu biiyiitmek ve iyi performans gosteren kilit
pozisyonlari elde tutmak i¢in verileri kullanma becerisini sunar.

e Karar almak i¢in ihtiyacim olan 6lgeklerim var mi?
Az sayida kurulus, yetenek girisimlerinin bagarisini 6lgmek igin 6l¢iim
araglarim1 aktif olarak kullanmaktadir. Aberdeen Grubu tarafindan
yapilan 2011 aragtirma raporunda, yetenek liderlerinin analitik olgunluk
ve isin gerektirdigi zamana dair kavrayislar1 saglama becerisi s6z konusu

oldugunda halen yeterli asamada olmadiklar1 sonucu ¢ikmustir.

105 Maltais Dwaine, “Take a Coordinated Approach to Talent-Management Strategies and Solutions”,
Employment Relations Today, 2012,DOI 10.1002/ert, pp. 47-54
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1.6.1. Yetenegi Cekme

Yetenek yoOnetimi siirecinde isletmelerin yetenek ydnetimi stratejilerini ve
kilit pozisyonlarin1 belirledikten sonraki asama olan yetenek havuzlarinin
olusturulmas: siireci detayli programlanmasi gereken bir stirectir. Yetenek havuzlari
isletme igerisinden olusacagi gibi isletme dig1 kaynaklardan da doldurulabilir. Burada
isletmeler bilyiikliiklerine ve stratejilerine gore ka¢ tane yetenek havuzu
olusturacaklarina karar vereceklerdir.'%

Bu asama genel anlamiyla yetenekleri isletmeye c¢ekme asamasi olarak
adlandirilabilir. Yetenekleri ¢ekme agamasi 6nemli bir asamadir, ¢iinkii giiniimiizde
isletmeler i¢in nitelikli calisan bulmak c¢ok daha giic hale gelmis ve bu da
isletmelerin ¢alisanlara bakis agilarini degistirmistir.

Bu degisimle basa cikabilmek i¢in isletmeler ¢alisanlarini nasil ise aldiklarini,
gelistirdiklerini, 6diil sistemini tekrar diisiinmelidirler. Bu gorevi is planlarinin
kalbine koyarak yapmalidirlar.'?’?

Dogru kisilerin ise alinmasi isletmeler i¢in verimlilik ve motivasyon haricinde
finansal anlamda da 6nem tagimaktadir. Biiylik isletmelere eleman alimi konusunda
hizmet veren Bradford Smith, elli dort Amerikan isletmesini incelemis ve eleman
aliminda yapilan idari hatalardan kaynaklanan ilave maliyetin, o calisana 6denen
toplam iicretin ortalama yirmi dort kat1 oldugunu ortaya koymustur.'® Bu nedenle
dogru yetenekleri cekmek ve bu siireci verimli yonetmek gerekmektedir.

Douglas A. Ready ve Jay A. Conger yaptiklar1 calismada 40’dan fazla
isletmeyi incelemis ve isletmelerde ise alim ve gelisim uygulamalarinda
karsilastiklar1 problemleri bulmuslaridir. Bunlar;'®

e Gelisen piyasalar
e Dar diisiince yapisi
e Demografi ve ekonomi

e (alisan ve igveren arasindaki beklenti agig1

196\ farco Guerci , Luca Solari , a.g.e., p. 27.

107 Douglas A. Ready and Jay A. Conger , “Leadership How to Fill the Talent Gap”, The Wall
Street Journal, September 15, 2007, p. 1.

108 Richard Luecke , a.g.e., s. XIL

19 Douglas A. Ready and Jay A. Conger ,a.g.e., ss. 2-4.
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e Kor noktalar

Isletmeler bu problemleri dikkate almali ve yetenek savaslarinda basarili
olmak icin gerekli degerlendirmeleri yapmalidirlar. Geleneksel yontemler artik
gecerliligini yitirmistir ve glinimiiz gelismelerine uyum saglayacak yontemler
uygulanmalidir. Bu dogrultuda yetenek yonetiminde dogru yetenekleri ise
yerlestirmek i¢in ise alim stirecleri de farkli olacaktir.

Yetenegi ¢cekme siireci, isgdren degerinin yaratilmasi, se¢ilmesi ve ise alim
stireglerinin bir biitlinliik i¢inde yiiriitilmesidir. Bu asama, isletmenin tanimladigi
yetenekler dogrultusunda ihtiya¢ duyulan yeterliliklere sahip olan yetenekli adaylara
ulagsma, basvurusunu saglama, se¢gme ve ise alim siireci ile isletmeye c¢ekilmesi igin
yiiriitiilen bir dizi etkinliktir.!'

Isletmeler stratejileri dogrultusunda bu faaliyetleri nasil yiiriiteceklerini
planlamal1 ve dogru kisileri isletmeye c¢ekip dogru ise yerlestirmelidirler. Her zaman
“en 1yi” isletmeniz i¢in “en dogru” g¢alisan olmayabilir. Bu nedenle yeteneklerin
yerlestirilecegi pozisyon ve isletme kiiltiiri, yapisi dogru analiz edilmeli bu

asamadan sonra uygun adaylar degerlendirilmelidir.

1.6.1.1. isveren Markas1 (Employer Branding)

Glinlimiizde yetenekli ¢alisanlar en iyi kosullari sunan igletmeleri tercih
etmektedir. Bu nedenle isletmeler ¢alisanlar1 cezbetmek, tercih edilir isveren olmak
i¢in gesitli calismalar yapmaktadir. Isveren markas1 kavrami da bu kapsamda énemli
bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Yetenek yoOnetimi ve igveren markasi iliskisi onemlidir. Yetenek yoOnetimi
ayn1 zamanda pazarlama kuramini da benimsemistir; etkili bir igveren markasinin
insanlar1 bir igletmeyi se¢cmeye ve baskalarna tavsiye etmeye tesvik ettigini ve
mevcut ¢calisanlarm kalmasi i¢in nedenleri oldugunu savunmaktadir.'!!

Kiiresellesme, yetenek yoOnetimi igin yeni araglara, siireclere ve dlglimlere

olan ihtiyac1 arttirmaktadir. Isletmeler simdi, insan kaynaklar rekabet¢i kaynak

110 Filiz Akar, a.g.e., s. 83.
" David Preece , Paul Iles , Xin Chuai , a.g.e., p. 3415.
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baskilarima tepki olarak, hem yatay uyumu (alt-IK faaliyetleri arasindaki yatay uyum)
hem de vizyon, degerler, marka ve kiiltiir gibi i¢ baglamsal faktorlere dikey
hizalamaya cevap verdiklerini gostermek i¢in; segme semsiyesi altinda genis faaliyet
alanlarina yonelmistir. Sporrow’a gore isveren markasi stratejilerindeki gelismeler
buna ¢ok iyi drnektir.!?

Richard Mosley, Harvard Business Review’de yayinlanan makalesinde
konunun 6nemine vurgu yapmaktadir. Makaleye gore, yapilan farkli anketler 2014
yilinda kiiresel isverenlerin % 36'sinin yetenek eksikliklerinin 2007 yilindan bu yana
en yliksek ylizdeye ulastigini ve 2015 yilindaki daha yeni bir ankette, CEO'larin%
730 temel becerilerin bulunabilirligi konusunda endise duydugunu bildirmistir.
Isletmeler  yetenek icin bu yeni savasta nasil etkili bir sekilde rekabet
edebileceklerdir? Her seyden oOnce, liderlerin isletmelerinin isveren markalarini
giiclendirmeye odaklanma zamanidir.'3

Isveren markast 1990°li yillarin basinda ABD’de literatiire girmeye
baslamistir. Kavraminin tasarimcisi Simon Barrow, isveren markasini “igveren
tarafindan sunulan fonksiyonel, ekonomik ve psikolojik yararlar paketi
olarak” tammlamistir.  Isveren markasim “calisilabilecek en iyi yer” algisinin
olusturulmasi, ya da “en begenilen isletme olma” algisin1 olusturacak c¢aligmalarin
biitiinli olarak da tamimlanabilir. Burada fonksiyonel ve ekonomik yararlar;
isletmelerde fiziksel ¢alisma sartlari, iicret ve yan haklar, sosyal imkanlar gibi
faktorler mevcut ve potansiyel c¢alisanlarin  elde edecekleri ihtiyaclarim
karsilamaktadir. Psikolojik yararlar ise ¢alisanlarin 6z kimliklerini koruma, kisisel
imajlarin1  gelistirme, kendilerini ifade etme, sayginlik kazanma, adil ydnetim,
objektif degerlendirme gibi duygusal ihtiyaglar1 karsilamaktadir. Insanlar, sadece
fonksiyonel ve ekonomik yararlardan dolay1 elde edecekleri iicret ve yan haklar i¢in
ise girmezler. En az bunlar kadar 6nemli olan psikolojik yararlardan dolay1 isveren
tercihlerinde bulunurlar. '

Lyon ve Marler’a gore, uygun calisani cezbetmek ve elde tutmak isletmeler
i¢cin hararetli bir konudur, bu nedenle kuruluslar, becerikli ve bilgili ¢alisanlar1 elde

etmek icin en 1yi uygulamalarin1 denemektedirler. Bu baglamda, isveren markasinin

112 Elaine Farndale,Hugh Scullion, Paul Sparrow , a.g.e., p.163.

113 https://hbr.org/2015/05/ceos-need-to-pay-attention-to-employer-branding, (Cevrimigi) 09.02.2018.
114 https://www.humankapital.com.tr/haberayrinti.asp?haberid=2 13 &baslik=isveren-markasi-nedir-
?(Cevrimigi) 09.02.2018
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roliinlin, secilen isveren haline gelme yetenegine sahip oldugunu belirtmeye
degdigini de eklemislerdir.''®

Marin ve Ruiz (2007) min goriislerine gore, sadece igveren markalasmasi
yeterli degildir, igveren marka esitligi kavrami da eklenmektedir. Bu kavram aslinda
potansiyel ¢alisanlarin ilgisini ¢ekmek ve mevcut calisanlar icin daha fazla cazibe
yaratmak igin bir biitiin olarak isveren marka faaliyetlerini kapsamaktadir.!!¢

Marshall ve arkadaslari, orgiitsel c¢ekiciligin hem i¢ hem de dis diizeyde
hizmet verdiklerini savunmaktadir ve simdi kuruluslar, hem miisteri hem de is
arayanlar1 isveren markasiyla cekmek igin iiretim ve IK departmanmin cabalarim
birlestirmektedir. Isveren markasi aslinda organizasyonu cazip hale getirmektedir
ancak bu konuda yetenek yonetiminin rolii de biiyiik nem tagimaktadir.'!”

Chapman ve arkadaglari, igveren markasi kavraminin yetenek yonetimi ile
dogrudan iliskili oldugunu eklemektedir; cilinkii yetenek yonetimi, organizasyonun
bir isveren olarak gelecekteki itibarimi belirleyen cesitli IK uygulamalarinin birlesimi
olarak ele alinmaktadir.''8

Hughes ve Rog, yetenek yonetiminin temel iginin, en iyi performansa sahip
oyunculari, organizasyonun potansiyel calisanlar i¢in cazip hale getirdigi marka
imajin1 vurgulayacak sekilde diizenlenmesi oldugunu belirtmislerdir.!"’

Isveren markasmin hem i¢ hem de dis pazarlamaya ihtiyaci vardir. Isveren
markasinin dig pazarlamasi, isletmelerin tercih edilen bir isveren olmalarina ve en iyi
insanlar1 c¢ekmelerine yardimci olur. Isveren markasmin i¢ pazarlamasi, taklit
edilmesi gii¢ olan bir isgiiciiniin gelistirilmesine yardime1 olur.!?°

Yaqub Babar, Khan Muhammad Aslam, Rawalpindi ve Islamabad'm ii¢

tiniversitesinden 100 katilimcidan olusan calismalarinda, oOrgiitsel ¢ekicilik igin

igveren markalasmasi ve yetenek yonetiminin iligkisini incelemislerdir. Buna gore,

115Lyon D.B. and Marler H.J., “Got image? Examining Organizational image in web recruitment”,
Journal of managerial psychology,2011, Vol 26, No 1,p.p 58.

16 Babar Yaqub, Muhammad Aslam Khan , “The role of Employer Branding and Talent
Management for Organizational Attractiveness”, Far East Research Centre, Far East Journal of
Psychology and Business, Vol. 5 No. 1 October 2011, p. 58.

"7 R, T. Marshall. et.all, “The impact of organizational Culture on attraction and recruitment of job
applicants”, Journal of business psychology, 2010, Vol 25, pp. 649-650.

18 p, Chapman et all., “Applicant attraction to organizations and job choice : a meta- analytic review
of the correlates of recruiting outcomes”, Journal of applied psychology, 2005, Vol 90, p.929.

9 Julia Christensen Hughes, Evelina Rog , a.g.e. pp. 743 — 744.

120 Babar Yaqub , Muhammad Aslam Khan , a.e., p. 58.

58



ogrencilerin ise alim tekniklerinin farkinda olduklarimi ve daha iyi bir kariyer
gelisimi  bulabilecekleri kuruluslara katilmay1 tercih ettikleri sonucu ortaya
cikmugtr. 2!

Mosley makalesinde isletmeler i¢in isveren markast c¢alismalarinda
kullanabilecekleri adimlar1 siralamistir. Bu adimlar1 asagidaki gibi agiklamak
miimkiindiir;'*

e Anahtar dis hedef kitleniz arasinda anket arastirmasi yapilarak mevcut
isveren marka bilinirligini ve itibarin1 degerlendirin.

e Farkli giiclii yanlarimizin gercekei bir degerlendirmesine dayali olarak
nasil bir igveren olarak goriinmek istediginizi tanimlayin ve bunu agik
ve zorlayici bir Isgdren Deger Onermesine gevirin.

e Gigli, kalitenizi vurgulayan Gykiileri paylasmak ve daha otantik ve
cezbedici bir igveren markasi itibart olusturmak i¢in sosyal medyay1
kullanirken daha aktif olun.

e Kurulus i¢indeki her islevin, isin basaris1 ve tutarli bir marka deneyimi
ve itibarin1 siirdiirmede rol oynamalar1 gereken giiclii bir isveren

markasinin degerini anlamasini saglayin.

Etkin bir isveren markasini olusturuken 6nemli nokta ise; isveren markasi
gercekei ve organizasyonun is stratejisini destekleyici olmalidir; strateji tarafindan
yonlendirilmeli ve bir kez gelistirildikten sonra, strateji degistiginde degismelidir.'?

Isveren markasimin yetenekli galisanlar1 cezbetmek ve onlari elde tutmak igin
onemli yararlar1 vardir. Bununla birlikte tercih edilir bir igveren olmak i¢in giiclii bir
Isgéren Deger Onermesi olusturmak da yetenekleri cekmek ve onlari elde tutmak

icin yapilmasi gereken bir uygulamadir.

121 Babar Yaqub , Muhammad Aslam Khan, a.e., p. 57.
122 https://hbr.org/2015/05/ceos-need-to-pay-attention-to-employer-branding, (Cevrimigi) 09.02.2018.

123 Edward E. Il Lawler ., a.g.e., p. 37.
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1.6.1.2. isgoren Deger Onermesi

Giliniimiizde kariyer tamamen farkli bir 6nermedir. Yetenekli insanlar biiyiik
paray1 ve biitiin ikramiyeleri istemektedir. En 6nemlisi ise, islerine tutkuyla bagl
olmak isterler, isleriyle ilgili heyecanlidirlar, kariyer olanaklar1 ile tamamlamak
isterler, igletme liderleri tarafindan yiikseltilmek, yonetimin derinliginden emin ve bu
gorev duygusudan esinlenmek isterler. Cok calisirlar ancak tamamlanmak isterler.
Tamamlanmadiklar takdirde, terk etme egiliminde olacaklardir. Ciinkii ne kadar
deger yaratabileceklerinin farkindadirlar. Yetenegin “iicreti” —finansal ve finansal
olmayan anlamda-cok yiikselmistir.'>* Bu nedenle isletmeler icin yetenekli
calisanlar1 ¢ekmek ¢ok daha zor hale gelmistir. Laumer ve digerlerine gore
isletmeler, disaridan is arayan yetenekleri ve isletme iginden yetenekli iggorenleri
cekmek ve segilen bir isveren olmak icin kendi isveren markasini yaratmalidir.'?

Yapilan ¢aligmalar yetenekli calisanlarin isten ayrilma sebeplerinde ilk olarak
licrete Onem vermediklerini gostermektedir. Bu nedenle c¢alisanlar1 ¢ekme
asamasinda isletme yapisi, kiiltiirii ve calisan beklentilerinin karsilagtirilmasi
onemlidir. Bu 6zellikler “Isgdren Deger Onermesi” kavramu ile agiklanmaktadir.

Isgoren deger 6nermesi, bir isgdrenin, bir isletmenin {iyesi iken deneyimledigi
ve edindigi ig doyumu, iicret, is arkadasliklari, liderlik, is ¢evresi gibi birgok unsurun
olusturdugu biitiiniin bir dzetidir. Isletmenin calisan ihtiyaclarimi, beklentilerini ve
hatta hayallerini ne o6l¢iide tatmin ettigi ile ilgilidir. Giiclii bir Isgdéren Deger
Onermesi (Employee Value Proposition) cigeklerin arilari cektigi gibi ¢ok iyi
insanlar1 ¢eker. 126

Isgoren Deger Onermesi miisteri deger onermesi ile benzer yapidadir.
1800’lerin sonlarina dogru fireticiler rekabet ile basa ¢ikabilmek i¢in miisterilerinin
bir iirlinde ne istedigini anlamaya c¢aligmiglar ve onlarin istedigi dogrultuda {iriinlerini
gelistirmislerdir. Isgoren Deger Onermesi de isletmelerin ¢cekme ve elde tutma
stratejilerinde bu pazarlama bakis agisiyla bakmalarini Onermektedir. Burada

cevaplanacak soru sudur; “Neden yiiksek yetenekli biri burada ¢alismay1 seger?”'?’

124 Ed Micheals , Helen Handfield Jones , Beth Axelrod , a.g.e., s. 41.
125 Filiz Akar, a.g.e., ss. 84-85.

126 Ed Micheals , Helen Handfield Jones , Beth Axelrod , a.g.e., s. 85.
127 Ed Micheals , Helen Handfield Jones , Beth Axelrod , a.e., s. 44.
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Hatum’a gore Isgoren Deger Onermesi’nde bulunmasi gereken orgiitsel

ozellikler dort boyuttan olusmaktadir. Bunlar; isletmenin orgiitsel kiiltiirii, ¢alisanlar,

l—’ Orgiitsel Kiiltiir ‘—l

Odiiller Isgoren Deger Calisanlar

is ve odiillerdir. '?®

Onermesi

P
<

Is

Sekil 1.9. Isgoren Deger Onermesi Boyutlar

Kaynak: Andrés Hatum , Next Generation Talent Management; Talent Management to Survive
Turmoil, Palgrave Macmillan, 2010, New York, p. 38.

Isgoren Deger Onermesi, isgdren markasi ile iliskilidir. Isgdren markasi
isletmenin benzersizligi ya da isletmenin “kiiltiirel kisiligidir”. Ancak Isgéren Deger
Onermesi tecriibe ve yasamun bir yolunu yansitir, bu anlamda isgdren markasindan
daha kapsamlidir. '%°

Goriildiigii gibi orgiitlerin giiclii bir Isgdren Deger Onermesine sahip olmalar
onlara bir harita gibi yol gdsterecek ve dogru yetenekleri segmelerinde ayni zamanda
yeteneklerin de calisacaklari en uygun isletmeyi segmelerinde yardimci olacaktir.

Groysberg, McLean ve Nohria (2006), diger isletmelerdeki CEO
pozisyonunda gorev almak tizere liderlik gelistirme programlarinin katilan GE'den
20 eski yoneticiyi incelemistir. Arastirmacilar, yoneticilerin basarisinin, isletme ile
arasindaki uyuma bagl olarak biiyiik farklilik gosterdigini tespit etmislerdir. Gegmis
sonuglar gelecekteki performansin giivenilir bir gostergesi degildir. Dolayisiyla
isletme kiiltiiri ile uyum saglayamayan “yildizlar” geg¢misteki basarilarimi

gdsteremeyecek ve artt maliyet unsuru olacaklardir. '3°

128 Andrés Hatum, a.g.e., s. 38.
129 Andrés Hatum, a.e., s. 39.

130 David Burkus ,Bramwell Osula , a.g.e.,p. 3.
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1.6.1.3. Pozisyon Analizi

Isletmeler secme siirecinden dnce yetenek ihtiyaci olan pozisyonlarin analizi
yapmali, hangi 6zelliklerde yeteneklere ihtiya¢ duydugunu belirlemelidir. Bu asama
secme siirecinin saglikli yapilmasini saglayacaktir.

Isi ve isin gereksinimlerini dogru tanimlayabilmek i¢in mutlaka belirtilmesi
gereken konular;'!

e Isileilgili esas gorev ve sorumluluklar,

e Isi yapacak kisinin sahip olmas1 gereken egitim, teciibe gibi nitelikler,
e Isicin gerekli olan kisisel dzellikler,

o [sletme kiiltiiriiniin belli bash 6zellikleri,

e Isletmenin yonetim tarzi ve ydnetim tarzinin is iliskileri iizerindeki

etkileridir.

Leys’e gore bu asamada, pozisyonlar gozlenir, pozisyona 6zel uzmanlik ve
isin dogasinin gerektirdikleri raporlanir. Gorevin uygulanabilmesi igin gerekli
beceriler, bilgi, kabiliyetler, sorumluluklar, yilikiimliiliikler, bu is ve gorevi isletmede
digerlerinden ayiran yonler detayli olarak tanimlanir ve gelecege doniik
uzmanlasmanin nasil olacagia dair gérev gerekliliklerine doniistiiriiliir. '3

Pozisyonlar i¢in bu tanimlamalar daha 6nceden mevcut ise yeniden gézden
gecirilmeli ve giincellenmelidir. Daha sonra yetenek ihtiyaci olan pozisyonlar igin

secme siirecine gecilecektir.

1.6.1.4. Yetenegi Cekme Kanallar1

Yetenek agigi analizi yapildiktan sonra isletmelerin karar vermesi gereken
nokta bu agig1 hangi yollarla kapatacaklaridir. Gerekli yetenek ihtiyaci isletme igi
kaynaklardan kapatilabilecegi gibi isletme dis1 kaynaklara da bagvurulabilir.

Isletmelerin yetenek avindaki ise alim politikalar1 aktif veya pasif olabilir.

Pasif bir strateji benimseyen isletme yetenegin isletmeye ulagsmasini bekleyecektir.

131 Richard Luecke , a.g.e., s. 3-4.
132 Filiz Akar, a.g.e., s. 88.
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Ise alim siireci belirlendikten sonra isletmenin basvuru yonetimini ve aday
profillerini belirlemesi gerekir. Bagvurularin yonetimi dnemsiz bir konu gibi goziikse
de ise alimda basvuran adaylarin isletme ile ilk temasi olmasi ve isletmeyi
degerlendirmeleri agisindan 6nemlidir. Eger basvuru siireci iyi organize edilmemisse,
0zgecmislerin gozden gecirilmesi ve zamansiz cevap verilmesi ile sonuglanabilir. Bu
durum adaylarin isletmeyi organize olmamis ve profesyonel olmayan uygulamalar
yapan bir kurum olarak gormelerine neden olur ve yetenekli personelin igletmeyi
tercih etmemesine sebep olur.'*

Ornegin P&G yetenegi ¢ekme uygulamarinda en basarili isletmelerden
biridir. P&G yetenekleri tanimlama ve gelistirme anlaminda yerel seviyede baglar ve
daha sonra bu yetenekleri kiiresel seviyede gelisimlerine uygun yetenek havuzlaria
yerlestirir. Isletmenin kendi igindeki uygun beceri ve tecriibelerdeki adaylari
yonlendiren otomatik bir sistemi vardir. Bu sayede kilit pozisyonlar daha hizli ve
efektif sekilde doldururlar.'3*

Bu ve benzeri uygulamalar ile isletmeler ihtiyaglart olan yeteneklere
ulagsmaya caligmaktadir. Burada Onemli olan en dogru ve etkili yollarin
kullanilmasidir.

Micheals, Handfield ve Beth, The War For Talent kitabinda yetenek
yonetiminde dogru kanallarin kullanilmasi ve dogru adaylar1 ¢ekmek i¢in her boliime
ayr1 bir igse alim stratejisi olusturmay1 onermektedirler. Nasil pazarlama stratejisinde
her miisteri segmenti ayr1 tanimlanmis ve boyutlandirilmis ise ise alim stratejisinde
de her boliim igin ayri bir ise alim stratejisi olusturulmalidir. Ornegin,- yazilim
programcilart i¢in 100 kisilik bir alim yapilacak, kaynak ve kanal olarak 15
tiniversite kullanilacak; Deger Onermesi Mesaji; Son teknoloji iiriinii olacak,
sorumlular; 3 boliim yoneticisi ve 5 Okul miidiirii olacak, basar1 6l¢iitii ise Kabul
orani; ise alim {icreti -gibi bir stratejiyi orta diizey ve iist diizey yoOneticiler i¢in de
kurmak faydali olacaktir. '3 Bu sayede isletmeler i¢in kaynaklar dogru kullanilmus
olacak ve siire¢ etkin yiiriitiilebilecektir. Asagida uygulamada en sik kullanilan farkli

kanallar ag¢iklanmaktadir.

133Nihan Genis , Metin Usta“Yetenek Yonetimi & Yetenekli Personelin Bulunmasi ve Ise Alimi”,
Human Resources Management And Development, t.y., s. 13.

134 Douglas A. Ready and Jay A. Conger ,a.g.e., s. 5.

135 Ed Micheals , Helen Handfield Jones , Beth Axelrod , a.g.e., ss. 91-93.
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- Calisan Referanslar

Bu yontem isletme i¢inden isgoérenlerin tanidiklari kisileri Onermesi ve
referans olmasi seklinde gerceklesmektedir.!*® Yéntemin hem isletme agisindan hem
de referans veren c¢alisan acisindan faydalar vardir.

Isletmeler agik pozisyon ilan1 verdiklerinde iceriden bir ¢alisanin referans
gostermesi hem aday bulma siirecini kisaltacak hem de isletmede c¢alisan kisi kiiltiirt,
yapiy1 bildigi i¢in bu yapiya uygun bir aday sunmus olacaktir. Uygulamada bu kanal
siklikla kullanilmaktadir ve bazi isletmeler referans gosteren calisanlarina belli bir

oranda 0diil vererek yontemi tesvik etmektedirler.

- Isletme Web Sitesi

Isletmelerin web siteleri aday kaynagi bulmak icin ¢ok iyi bir ara¢ olabilir;
ancak ¢ogu isletme bu yolu etkin kullanmamaktadir. Cogu isletmenin web sitesinde
“kariyer bolimii” vardir fakat ¢ogunun amaci sadece aday 6zgegmislerini yigin
halinde almaktadir. ideal olani, isletmelerin sitelerini, isletmedeki kariyer olanaklari
ve gelisim firsatlar1 ile ilgilenen uygun adaylar ¢ekmek icin kullanilmasidir. Bu

uygulamaya en iyi drneklerden biri P&G nin uygulamasidir. '3’

- Universite ve Is Okullar

Isletmeler igin dzellikle yetistirmek iizere yetenekler aradiklar1 pozsiyonlarda,
tiniversiteler ve is okullar1 olduk¢a verimli kaynaklardir.

Okullardan aday bulma (college recruiting) yonteminde, isletme gorevlileri,
ogrencilerle goriismek ve aday bulmak amaci ile okullar1 ziyaret ederler. Isgdren
talebindeki ani artiglar1 karsilamak, tatil ve izindeki iggérenlerin yerini gegici olarak
doldurmak amaciyla ve ydnetici aday:r temininde bu yola basvurulabilir.!*® Bu

anlamda, okullardaki kariyer merkezleri ile iletisimde olmak fayda saglayacaktir.

136 Filiz Akar, a.g.e., s. 89.

137 Andrés Hatum, a.g.e., s. 48.

138 nsan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Insan Kaynaklar1 Yénetimi
Anabilim Dali, Beta Yaynlari, 3. Baski, Ekim 2008, Istanbul, s. 146.

64



- E-istihdam

Bu yontem son yillarda 6zellikle teknolojinin kullaniminin artmas: ile birlikte
en sik kullanilan yontemlerden biri olmaktadir.

Sadece Monster.com’da 18 milyon 6zge¢mis bulunmaktadir ve her giin
milyonlarca kisi bu siteyi ziyaret etmektedir. Ayrica Monster.com gibi daha bir¢ok
site (Career Builder, Yahoo! HotJobs, Kariyer.net v.b.) mevcuttur. Internet {izerinden
eleman alimi, isletmelerin nitelikli adaylara ulagsmasini kolaylastirmakta, adaylarin
elenmesini saniyeler icinde yapmakta ve adaylar ile cok daha ¢abuk temas
kurulmasini saglamaktadir. '*°

Bu sekilde sitelerin ¢ok sayida olmasi isletmelere se¢cme sansi da
vermektedir. Ozellikle belli spesifik alanlarda uzmanlasmis bu alanlarda daha iyi
sonu¢ veren sitelerden yararlanmak silirecin daha hizli ve etkin olmasim
saglayacaktir.

Wharton Universitesi profesdrlerinden Peter Capelli, internet aracilifryla

eleman aliminda dort asamali bir yaklasimi savunmaktadir;'4°

e Adaylarin dikkatini ¢ekin. Is basvurusu yapan bircok aday, secimini
isletmelerin imajina gore yapmaktadir. Bu nedenle Capelli,
isletmelerin ise alma siireglerini pazarlama kampanyalar1 ile
esglidiimlii hale getirmelerini 6nermektedir.

e Bagvurulan ayiklaymn. internetten ise alma siireci, elinizde yiginla
0zgecmis birikmesine sebep olur. Asil sorun, nitelikli adaylar1 devre
dis1 birakmadan, kisa siirede bu 6zge¢mis y1gimini ayiklayabilmektir.
Capelli’ye gore;

0 “Baska bir sehirde yasamayi diisiiniir miisiiniiz?” ya da “Ise ne zaman
baslayabilirsiniz?” gibi basit sorular ile uygun adaylar1 daha hizl
elektronik olarak eleyebilirsiniz.

0 Interaktif testler ve oyunlar sayesinde basvuranlarin yetenekleri,
davraniglar1 ve 1ilgi alanlarn1 hakkinda daha fazla bilgi sahibi

olabilirsiniz.

139 Richard Luecke , a.g.e., s. 35.
140 Richard Luecke , a.e., ss. 39-40.
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e Temas kurun. Internetten ise alma siireci geleneksel siirecten daha
hizli igler ve insan kaynaklar1 bu siirecin hizim1 idare etmekle
kalmay1p, bu hiza ayak uydurmalidir. Capelli’ye gore;

0 Uygun buldugunuz aday ile hemen temas kurun.

0 lIse alma siirecine katilanlarin bir girisimei gibi diisiinmesini ve
hareket etmesini saglayin. Bu sayede insan kaynaklarimin lizerindeki
yiikii de hafifletmis olursunuz.

0 Yoneticilere ise alma siirecinde daha fazla s6z hakki verin.

o Isi bitirin. Bu asamada aday ile kisisel iliski kurulmali, sizin ne
istediginiz ve onlarin beklentileri karsilikli olarak cok iyi ifade
edilmelidir. Bunu saglayabilmek i¢in, Capelli’nin kaynak gosterdigi
bir uzman, ise alma siirecinde bulunanlarin giinlerinin sadece bir
saatini internette gecirmelerini ve geri kalan zamanda ise nitelikli

adaylar ile kisisel goriismelere ayirmalarini 6nermektedir.
- Online Simiilasyonlar

Son yillarda baz1 isletmeler kisilerin gercek kapasitelerini degerlendirmek
amactyla simiilasyon testleri uygulamaya baslamisladir. Bu testler ayn1 zamanda
isletmelere yeni mezunlart ya da MBA’lileri ¢ekmekte de fayda saglamaktadir.
Ornegin P&G’nin Just in Case simiilasyonunda; verilen bir vakaya karsin bir saat
icinde yeni bir iirlin ya da proje hazirlanmasimi beklemekte aday kendisi ile
yarigmaktadir. Bu uygulamaya benzer sekilde Danone’s Trust, IBM’in UBC

Challenge ve McKinsey’in EuroAcademy gibi uygulamalari vardir.'!

- Diger Kanallar

Yukarida  bahsettigimiz = se¢me  kanallari  haricinde  isletmelerin
kullanabilecekleri farkli kanallar vardir. Ornegin teknolojinin gelismesi ile birlikte
video ozge¢mis uygulamasi yayginlasmaya baglamistir. Ayrica isletmelerin kurum igi

haber biiltenleri de yine bir gekme kanali olmaktadir.'+?

141 Andrés Hatum, a.g.e., s. 50.
142 Filiz Akar, a.g.e., s 89.
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Bazi yonetim danismanlik ve yonetici bulma isletmeleri de 6zellikle orta ve
iist diizey mevkilere aday bulma konusunda faaliyet gostermektedirler. “Kafa
avcilart” (head hunters) diye de adlandirilan bu firmalar, isletmeler igin belirli bir
fiyat karsiliginda, aday bulma ve/veya secim faaliyetlerini yerine getirmektedirler.
Bir arastirmaya gore, Tiirk isletmelerinin %22’°si tepe, %18’1 orta %6’s1 ise ilk
kademe yoneticilerin seciminde bu tiir isletmelerden faydalanmaktadir.!*?

Bu oran uygun adaylar1 bulmak zorlastikga git gide artmaktadir. Ciinkii
isletmeler danigsmanlik firmalar1 araciligi ile aktif is arayan adaylara ulagsmanin yani
sira pasif adaylara da ulagabilmekte ve siireci daha hizli sonuglandirmaktadirlar.

Claudio Fernandez-Araoz, Harvard Business Review dergisinde yayinlanan
makalesinde isletmelerin bircok durumda profesyonel yardima ihtiya¢ duyacagini
belirtmekte ve danigmanlik firmalarinin isletmelere o6zellikle iist diizey yonetici
bulma konusunda hem maliyet, hem gizlilik hem de zaman anlaminda ¢ok avantajl

oldugunu vurgulamaktadir.'#

1.6.2. Yerlestirme (Se¢cme)

Yetenek yonetimi siirecinde yetenekli calisanlari isletmeye ¢ekmek i¢in hangi
kanalin ya da kanallarin kullanilacagini belirledikten sonra bir diger 6nemli konu da
se¢me siirecinde hangi uygulamalardan faydalanilacagidir.

Boxall ve Purcell, 2003 yilinda yaptiklar1 calismada isletmelerin,
organizasyonu iiretken hale getirecek yetkinlik ve yetenege sahip insanlar1 ¢ekmesi
ve yetistirmesi gerektigini; aksi halde organizasyonu basarisizlia mahkiim edecek
veya en azindan biiyiimesini engelleyeceklerini vurgulamislardir.'** Dolayisiyla
isletmeler i¢in siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 yaratacak yetenekli ¢aligsanlarin se¢imi
icin kullanilacak yontemler de 6nemli olacaktir.

Deloitte’in 2005 yilinda 60’dan fazla tlkedeki 1.396 insan kaynaklari
calisanina yaptiklar1 ¢calismada yeni yetenekli ¢alisanlar1 ¢ekmek ve elde tutmanin

saglanmasinin igletmelerindeki en kritik iki insan yonetimi konusu oldugu sonucuna

143 [nsan Kaynaklar1 Yonetimi, a.g.e., s. 146.

144 Richard Luecke , a.g.e.,ss .42-43.

4peter Holland, Cathy Sheehan, Helen De Cieri , “Attracting and retaining talent: exploring human
resources development trends in Australia”, Human Resource Development International, Vol. 10,
No. 3, September, 2007, p. 248.
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varmuslardir.'*® Giiniimiizde bu siire¢ gittikce zor bir hal almaktadir. Bu nedenle
isletmeler yetenekleri c¢ekmek icin farkli yontemler kullanarak kendilerini
rakiplerinden farkli konumlandirmalidirlar.

Bu siiregte pozisyonun niteliklerine ve isletme stratejisine bagl olarak, se¢me
yontemlerden biri veya birka¢ yontem birlikte kullanilabilir. Burada 6nemli olan
pozisyon i¢in en uygun yetenegi segmektir.

Hatum isletmelerin se¢im kriterlerini olustururken yetenekleri farkli gruplar

ya da havuzlar altinda ¢esitlendirebileceklerini 6nermektedir. Buna gore;

Yoneticiler Seglrfl kriteri:
Tecriibe
Yiiksek Sec¢im kriteri:
Potansiyeller Potansiyel ve yetkinlikler
Secim kriteri:
Uzmanlar Teknik bilgi ve tecriibe

Sekil 1.10. Yetenek havuzlarina gore secim Kriteri ornegi

Kaynak: Andrés Hatum, Next Generation Talent Management; Talent Management to Survive
Turmoil, Palgrave Macmillan, 2010, New York, p. 55.

Bu sayede isletmeler pozisyon icin se¢im kriterlerini belirleyerek bir veya

daha fazla kritere gore secim yontemlerini kullanabileceklerdir.
1.6.2.1. Is Goriismeleri
Pozisyonlar i¢in uygun adaylarin se¢iminde en ¢ok kullanilan degerleme

araclarindan biri “goriisme” (miilakat) yontemidir. Goriisme (interview), kisaca, “ bir

amaca dayal1 karsilikli konusma” veya “yiiz yiize gergeklestirilen amaglt bir sdylesi

1%6Julia Christensen Hughes, Evelina Rog , “Talent management: A strategy for improving employee
recruitment, retention and engagement within hospitality organizations, International Journal of
Contemporary Hospitality Management, 2008, Iss 7, p. 747.
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(sohbet) olarak tanimlanabilir. Ise alma goriismesinde amag, adaylarin ise
uygunlugunu belirlemektir. Bu nedenle adaya 6grenilmek istenen 6zellikleri ile ilgili
sorular sorulur ve ayn1 zamanda adayin da is ve isletme hakkinda sorular sormasina
olanak taninir.'#’

Is goriismeleri kendi iginde farkli ozellikler icermektedir. Ornegin
yapilandirilmig goriismelerde adaylara onceden belirlenmis sorular sorulmaktadir.
Burada biitiin adaylara ayni sorular soruldugundan, yanitlar1 karsilagtirma olanagi
vardir. Yapilandirilmis goriismeler biitiin adaylara kars1 adil ve nesnel olabilmek i¢in
kullanilir, fakat adaylar hakknda yeterli bilgi saglamayabilir. Sohbet ortaminda gecen
goriismelerde ise her adaya ayni soru sorulmayabilir ve goriisme her adayin farkh
ozelliklerine gore farkli bir seyir takip edebilir. Bu yontemde, her aday hakkinda
daha ayrintili bilgi edinilebilir ancak yanitlarin karsilastirilmast ¢ok daha zor
olacaktir. Is goriismelerini uygulama asamasinda bu iki yontemin harmanlanmasi
daha dogru olacaktir. '“8Goriigmeye sohbet ortaminda baslanip daha sonra
yapilandirilmis sorular ile devam edilebilir.

Is goriismeleri yeteneklerin degerlendirilecekleri kritere gore de farklilik
gostermektedir. Ornegin, gériismenin odag1 yetenegin tecriibesini ortaya cikarmak
ise davranigsal miilakat uygun olacaktir. Bowers ve Kleiner’e goére davranigsal
miilakat, belirlenen is i¢in adayin 6zelliklerini 6lgmeye yarayan is ile ilgili, agik uglu
sorularin sistematik olarak kullanilmasidir.'*’

Is goériismelerinde giincel bir uygulama da drnek olay odakli is gériismesidir.
Bu yontemde amag, adaymn gorevi geregi karsilagsmasi olasi sorunlara benzer
sorunlarin iistesinden nasil gelebildigini irdelemektir. Adaydan karsilastigi soruna
mantiklt ¢oziimler tiretmesi beklenir. Bu yontem ozellikle stratejik bakis agisina

sahip yéneticilere ihtiya¢ duyuldugu durumlarda kullanilmaktadir.'>

147 Insan Kaynaklar1 Yonetimi, a.g.e., s. 167.

148 Richard Luecke , a.g.e., s. 13.
149 Andrés Hatum, a.g.e., s. 56.
150 Richard Luecke , a.g.e., s. 45.
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1.6.2.2. Degerleme Merkezi Uygulamalar

Degerleme merkezi, genellikle yonetim gorevlerine basvuran ya da
yiikselmesi diisiiniilen adaylarin yerine getirmesi istenen bir dizi 6rnek olay, grup
calismasi, arastirma ve gorevlerden olusan ve belirli bir zaman dilimine yayilan bir
secme ve degerlendirme siirecidir.!®!

Degerleme merkezleri tek basina bir yontem degildir. Daha ¢ok adayin
davraniglarini, potansiyelini ve yetkinliklerini ortaya c¢ikarmayi1 saglayan bir
yontemler kombinasyonudur. Degerleme merkezlerini kullanmaktan yarar saglamak
i¢in, isletmenin bireyde ne aradigini net bir sekilde belirlemesi gerekmektedir.!>

Degerleme merkezi uygulamasi is ortami disinda bir yerde bir giinden bir
haftaya kadar degisen siirelerde yapilabilir. Genellikle, en fazla bes-alti kisinin
katildig1 bir degerlendirme merkezi calismasinda adaylar planlama, organizasyon,
sorun ¢Ozme- karar alma ve liderlik yetkinlikleri olmak iizere dort acidan
degerlendirilirler.'>3

Degerleme merkezi uygulamalar1 pahali bir yontem olmasina karsin, yonetsel
is performansinin gecerli bir Ongoriisiine olanak sagladigi i¢in maliyetinin ¢ok
istinde bir deger yaratmaktadir. Yanlis bir ise alma ya da ylikseltme kararinin
organizasyona maliyeti dikkate alindiginda bu tiir bir se¢me-degerlendirme siirecine
ayrilan biitce ¢ok anlamli bir yatinm olarak goriilebilmektedir.'> Bu nedenle

giiniimiizde isletmeler tarafindan siklikla kullanilmaktadir.

1.6.2.3. Diger Yontemler

Dogru adaylarin se¢iminde kullanilan yontemlerden bir digeri de referans
goriismeleridir. Adaylarin belirttigi referans kisiler ile gorliismenin ve onlarin
fikirlerini almanin bir¢ok faydali yonii vardir. Bu goriismeler ile adaylarin gegmis
deneyim ve basarilar1 hakkinda bilgi sahibi olunabilir. Ayrica adayin kisilik

ozellikleri ile ilgili de yorumlara ulagilabilir. Bu yontem sayesinde aday hakkinda

151 [smet Barutcugil, a.g.e., s. 270.
152 Andrés Hatum, a.g.e., s. 58.

153 [smet Barutcugil, a.g.e., s. 271.
134 [smet Barutcugil, a.e., s. 271.
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yeterli sorular sorularak adayimn gorev i¢in yeterli ve gerekli deneyime sahip olup
olmadig belirlenebilir.'*®

Diger bir yontem olan psikometrik testler de ¢esitli degerleme tekniklerini
kapsar. Bir kisinin yetenek, tutum ve kisilik agisindan beklenen veya gelecekteki
davramslarm belirlemeye calisirlar.!>®

Adaylarm segiminde kullanilan yontemler gesitlilik gdstermektedir. Isletmeler
ise alim stratejileri dogrultusunda bu yontemlerin birini ya da birden fazlasini
kullanmaya karar vermelidirler. Burada birden fazla yontemin kullanilmasi isletmeler
acisindan daha fazla veri saglayacagi icin daha objektif ve verimli sonuglar
verecektir.

Hatum Sekil 1.11.°de aranilan niteliklere gore hangi yontemlerin

kullanilabilecegini 6zetlemistir.

Yontemler

Ik secenek Ikinci secenek Uciincii secenek
Odak Nokt;.é‘i""v--..,___m
Tecriibeye Davranigsal miilakat | Biligsel test (ya da | Referanslar
odaklanmak yetenek, eger teknik

bilgi gerekli ise)

Tutum ve uyuma | Bireysel ve grup | Referanslar Psikometrik  testler
odaklanmak miilakatlar (Biligsel/ Kisisel)
Potansiyele Degerleme merkezi | Bireysel ve grup | Biligsel test
odaklanmak miilakatlar

Sekil 1.11. En iyileri bulmak icin en iyi yontemler

Kaynak: Andrés Hatum , Next Generation Talent Management; Talent Management to Survive
Turmoil, Palgrave Macmillan, 2010, New York, p. 61.

Sekil 1.11.°de aciklandig1 iizere, pozisyonlar i¢in aranan niteliklere gore
se¢im ydntemleri uygulanabilir. Ornegin, tecriibeye odaklanan bir pozisyon igin
oncelikle davramigsal miilakat uygulanmalidir. isletme eger isterse biligsel test ve

referanslarla bu karar1 giiglendirici veriler elde edebilir.

155 Richard Luecke , a.g.e., s. 26.
156 Andrés Hatum, a.g.e., s. 60.
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1.6.3. Yetenegi Gelistirme

Yetenek yoOnetiminde se¢im siirecinden sonra gelen ve Onemli bir siire¢
yetenegi gelistirme asamasidir. Giliniimiizde siddeti artan rekabet isletmelerin
kendilerini siirekli yenilemelerini gerektirmektedir. Dolayisiyla isletmeler sahip
olduklar1 yetenekleri siirekli gelistirmek, bilgilerini siirekli giincellemek
durumundadirlar.

Isletmeler halen gelisim faaliyetlerine yeteri kadar biitge ayirmamakta ve
gerekli 6nemi vermemektedir. J. Sterling Livingston Harvard Business Review
dergisinde yayimlanan makalesinde bunun Onemini vurgulamistir. Makalede
Livingston, yoneticilerin ¢alisanlarin gelisimindeki rolii ile ilgili olarak, tist diizey
yoneticilerin sorunu heniiz teshis etmemis olmalarina ragmen, endiistrinin en biiyiik
zorlugunun, yetersiz gelistirme, az kullanim, etkin olmayan yonetim ve en degerli
kaynak olan gen¢ yonetici ve profesyonel yeteneklerini gelistirmek oldugunu
vurgulamaktadir. '

Yetenek taniminda agiklandigi iizere, yetenekler gelistirilebilir 6zelliktedir.
Bireyler, calistiklar1 isletmelerde sahip olduklar1 yeteneklerini gelistirmeyi ve
isletmeye yapabilecekleri katkiy1 arttirmayr amaglamaktadir. Yetenek ydnetiminin
bir amaci da isletmeye kazandirdiklari bireylerin bu beklentilerini kargilamak ve
yetenekli calisanlari elde tutmay1 saglamaktir.

Yapilan ¢alismalar yetenekli ¢alisanlarin isletmelerden ayrilma sebebi olarak
oncelikli siranin ticret degil, gelisim firsatlar1 oldugunu gostermektedir.

Isletmeler icin gelisim faaliyetlerini planlarken 6nemli olan bu faaliyetlerden
kimlerin en ¢ok fayda saglayacagm belirlemektir. Isletmeler, gerekli bireysel
ozelliklere (6rn. Kisilik) sahip olan kisileri tanimlamali ve tanimlanan kisilere
gelisimsel deneyimler veya faaliyetler sunmalidir. Gelisimsel faaliyetler ancak,
Ogrenicilerin ilk etapta basariya yatkin olmasi durumunda etkili olabilir. Yetenek
yonetiminde iistiin organizasyonlarin liderlik gelisimini kendi kiiltiirlerinin ayrilmaz
bir parcasi haline getirdigi ve iist diizey liderlerini siirece dahil ettikleri yapilan

arastirmalarla kanitlanmistir.'>

157 Ed Micheals , Helen Handfield Jones , Beth Axelrod ,a.g.e., s. 95.
158 Ibraiz Tarique,Randall S. Schuler ., a.g.e., pp. 127-128.
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Bu baglamda isletmeler siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan yeteneklerini
elde tutmak, bu siirecte basarili olmak i¢in gelisim faaliyetlerine gerektigi dnemi
vermelidirler. Isletmeler yetenek savaslarini  kazanmak igin  ¢alisanlarim
gelistirmelidirler. Tiim ¢alisanlar bir siiperstar olarak gelistirilemez. Ancak herkes,
gercek bir meydan okuma, bir tesvik dozu ve basarmak icin ihtiya¢ duydugu destek
g6z saglandiginda, basarabilecekleri seyin sinirlarini zorlayabilir. Kuruluslarina
gelisimi dokuyan igletmeler, daha fazla yetenek kazanacak, daha uzun siire

dayanacak ve uzun vadede daha iyi performans gosterecektir.!>

1.6.3.1. Performans Yonetimi

Yetenekli calisanlarin gelisimi agisindan performans ve kariyer ydnetimi
bliyiik 6nem tasimaktadir. Performans oOlgiimleri sayesinde hem calisanlar nerede
olduklarinin sonuglarmi gérmiis olur hem de isletmeler hangi egitim, gelisim
faaliyetlerine agirlik vereceklerini v.s. gibi verileri elde etmis olurlar.

Performans yoOnetimi, dar anlamda c¢alisanlarin degerlendirilmesi,
derecelendirilmesi, licretlendirilmesi ve gelistirilmesi siirecinin alt yapisini olusturan
bir insan kaynaklari fonksiyonu olarak goriilebilir. Ancak, gergekte, Performans
Yonetimi, “Hedeflerle Yonetim” anlayisi ile 6zdestir. Calisanlarin ise odaklanmast,
yeteneklerinin gelistirilmesi ve adanmanin saglanmasi i¢in amaglarin belirlenmesi ve
bunlara ne 6l¢iide ulasildigmin dlgiilmesidir.'®

Ozellikle yetenek yonetimi uygulayan isletmelerde yetenek havuzunda olan
calisanlar etkin ve verimli bir performans ydnetim sistemine 6nem vermektedirler.
Bu sayede yapilan uygulamalarin sonuglarini net bir sekilde gorebilirler.

Yetenekli ¢alisanlarin performans sonuglari, isletmenin karlilik hedeflerine
ulagmasi gibi yetenekli isgoérenin bu hedeflere yonelik ne kadar ayirt edici bir katki
sagladigina dair veri olmas1 bakimindan da biiyiik 6nem tagimaktadir. Cascio’ya gore
etkili ve sistematik bir performans yonetim sistemi olan igletmeler, olmayanlara gore
finansal olarak %51; tiiketici memnuniyeti, isgoren bagliligi gibi maddi olmayan
ogeler bakimindan %41 daha yiiksek getiriye sahiptirler. Ayni1 zamanda yetenekli ve

yiiksek yeterlilikte c¢alisanlarini odiillendirebilme ve destekleme imkanlart da

159 Ed Micheals , Helen Handfield Jones , Beth Axelrod ,a.g.e., s. 97.
190 fsmet Barutcugil, a.g.e., s. 335.
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sunmaktadir.'¢!

Uygulanan 6diil ve takdir programlari, terfiler performans verileri
dogriltusunda planlanmaktadir.

Performans potansiyel sahibi oldugunu diisiindiigliniiz kisileri tanimlamanin
bir yoludur. Ancak performansi 6lgmek igin gecmise bakmak gereklidir. Isletmelerin
herhangi bir seviyesinde olan gii¢lii performans gdsteren kisiler, her zaman olmasi
gerektigi gibi degerli olmasalar da genellikle iyi bir sicile sahip miikemmel bireysel
katkida bulunurlar. Uzmanlar olarak adlandirilan kritik yetenekler gelecekte
isletmenin performans sonuglar1 {lizerinde biiyiik etkisi olabilecek bir gruptur.
Dolayisiyla, isletmeler gelistirecekleri yetenekleri tanimlamak i¢in ¢esitli yontemlere
basvurabilirler. Hatum’a gore kimin gelistirilecegi karar1 verilirken hangi yontem
uygulanirsa uygulansin, iki kriter 6nemli tutulmalidir; giiglii ge¢mis performans ve
giiclii gelecek potansiyeli.'6?

Pfeffer, Sutton yetenek yoOnetimini; ‘“Performans 06lgiim sonuglarinin,
potansiyellerin kullanilamayip doyum saglanilamayan ve bundan dolay1 diisiik
yetenek olarak yansiyan kosullarin anlagilabilmesini saglayan degerlendirme
olanagidir” seklinde agiklamaktadir.'®® Dolayisiyla yiiksek potansiyel bekledigimiz
calisanlarin beklenen basariy1 gosteremedigi durumlarda performans Slgiimleri, bu
sonuclarin nasil ortaya ¢iktigi isletmeler i¢in 6nemli girdiler saglamaktadir.

Hatum, isletmelerin ¢alisanlart i¢in dogru bir degerlendirmeye varmasina

yonelik bir matriks sunmaktadir.

161 Filiz Akar, a.g.e., s. 95.
162 Andrés Hatum, a.g.e., pp. 74-75.
163 Filiz Akar, a.g.e., s. 96.
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Sonuglara nasil ulagildi

K ivi[ - s
Cok iyi Orgiitsel canavar e Yildiz ‘r
____ Iyi Yildiza giden yol
_____ performansegi
R Hala Cabaliyor Beni kurtar e
Disart e || e Iyi ama yetersiz
Kota [ e L7
Kotii Cok iyi

Sekil 1.12. Performans ve yeterlilikler: Sonuclarin ne oldugu ve nasil elde
edildigi

Kaynak: Andrés Hatum, Next Generation Talent Management; Talent Management to Survive
Turmoil, Palgrave Macmillan, 2010, New York, p. 76.

Sekil 1.12. 'de gostermektedir ki, bir kisinin basardig1 "ne" ye bakmak
sadece bir isletme i¢in sorunlara yol agabilir. llk olarak, bir gelisme i¢in en muhtemel
hedefler olan bir organizmanin gii¢lii performans gosteren yildizlarina odaklanan
Sekil 1.12., iki tiir giicii gostermektedir. Bir yandan, bir yildiz, digerinde, bir orgiitsel
canavar. Her ikisi de iyi performans gosterirler ancak yildiz ayn1 zamanda insanlarla
nasil basa c¢ikilacagini da bilir, bu sayede sonuglari elde etme siirecinde
organizasyona zarar vermez. Bu arada, orgilitsel canavar katlanilmaz davranislar1 ya
da dengesiz mizaglar1 ve “asindirict kisiligi” ile zarar verebilir. Bu durum iki grup
arasindaki sonuglarin “nasil” basarildigt konusunda en oOnemli farktir. Zayif
performans gosterenlere baktigimizda; kotii tutumlari olanlarin genel oOrgiitsel
performansi zayiflatmadan Once isletmeden cikarilmasi gerekir. Buna karsin, “iyi

ama yetersiz” olanlar orgiitsel kiiltiirle uyumlu olan ama sadece iyi performans

gostermeyen yararli davraniglar sergilerler. Bu kisilere, belki de baska boliimlere
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aktarilarak, yoOnetimsel kalitelerini performans agisindan gosterme firsati
verilmelidir.!*

Ozetlemek gerekirse, bu matrikste ne sorusunun yaniti olan sayisal
performans degerleri 6nemli olmakla birlikte, nasil sorusunu yanitlayan davranisa
yonelik Ozellikler de incelenmektedir. Performansa gore yetenekli isgoren
gruplarindan kimlerin gelistirme programlarina alinacagini belirleyen sonuglar ve
davraniglara gore performans gruplart olusturulmaktadir. Bu gruplar her isletmenin
kendi performans sistemine gére degisebilmektedir. Onemli olan hangi sistem
kullanilirsa kullanilsin, mutlaka bireyin performansi ve davraniglarini igeren genis bir
analiz yapilmalidir.'®

Calisanlarin bu matrikste hangi béliimlerde konumlanacagina karar vermek
isletmelerin kullandiklar1 performans sistemlerine gore degisiklik gosterecektir.
Performans degerlendirme yontemleri 360 derece geri bildirim, geleneksel
degerlendirme skalalari, siralama, davranigsal beklenti skalalari, davranigsal gézlem
skalalari, amaglara gore yonetim yontemleri olmak iizere farklilasmaktadir.'®
Yetenek yoOnetiminde performans degerlendirme yontemlerini Wolf; nitelik, bilgi-
beceri, davranis, sonu¢ odakli olmak iizere dort bashik altinda toplamustir. '®

Isletmeler stratejileri, amaglar1 dogrultusunda bu yontemleri kullanmaktadir.

1.6.3.2. Egitim ve Gelisim Programlan

Yetenek yonetiminde calisanlarin egitim ve gelisimi hem isletmeler hem de
calisanlar tarafindan daha fazla 6nem tagimaktadir. Calisanlar rekabet ortaminin ¢ok
sert oldugu bu donemde gelisim firsatlarinin daha fazla oldugu isletmeleri tercih
etmektedir. Isletmeler acisindan da calisanlardan yiiksek performans saglamak ve
onlar1 elde tutmak anlaminda 6nem verilmesi gereken bir konudur.

Egitim ve gelisim kavramlar1 gercek hayatta siklikla karistirilsa da ikisi farkli
anlam igermektedir. Egitim bireylerin spesifik bir konuda kisa vadedeki

performanslarina odaklanir, ancak gelistirme bireyleri ileride karsilasacaklar1 daha

164 Andrés Hatum, a.e., pp. 75-76.

165 Andrés Hatum, a.e., p. 76.

166 fnsan Kaynaklar1 Yénetimi, a.g.e., s. 289.
167 Filiz Akar, a.g.e., s. 96.
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karmagik durumlara hazirlamaya odaklanmaktadir. Gelistirme uzun donemlidir.
Isletmeler yeteneklerin gelecekteki basarilari igin kritik olan konularda gelisimlerini
hedeflemelidirler.!®
Calisanlarin egitimi isletmeler icin bir¢ok Onemli fayda saglar. Hakkiyla
uygulanmasi durumunda;
¢ Gilinlimiizde giderek daha fazla isletme i¢in en 6nemli varlik kalemi haline
gelen insan kaynaginin degerini arttirir;
e Bosluk dogmasi durumunda bu pozisyonu dolduracak ¢alisanin hazir
olmasin1 saglar;
e Isletmeyi ve iskolunu yakindan taniyan ve isletmenin biiyiime siirecinde
sorumluluk iistlenebilecek insanlar1 bir araya toplar;

e (alisanin ise baglanmasina katki yapar.

Gallup’un 1999 yilinda yaptig1 genis kapsamli bir arastirmaya gore “isinden
¢ok memnun olanlar, kurulus biinyesinde egitim alan calisanlardir”. Ve isinden
memnun olan ¢alisanlar kurulusuna bagli olan calisanlardir.!®® Egitim ve gelisim
firsatlarin ¢alisanlarin bagliligini arttirdigi ve hatta caliganlar tarafindan {icretten daha
oncelikli onem verildigi bir¢ok arastirma tarafindan ortaya konmustur. Bu nedenle
yetenek yoOnetimi slirecinde hem c¢alisanlar1 gelistirmek hem de bagliliklarmi
arttirarak calisanlar1 elde tutmak acisindan olduk¢a Onem verilmesi gereken bir
konudur.

Egitim ve gelistirme faaliyetlerini genel anlamda isbas1 egitim yontemleri ve
isdis1 egitim yontemleri olarak iki baslik altinda toplayabiliriz. Isbasi egitim
yontemleri; calisan kisinin goérevini yaparken, isinden uzaklagmadan egitime tabi
tutulmasi, yani kisinin 6grenmesi gereken bilgi, beceri, tutum ve davraniglar fiilen
uygulayarak edinmesi temeline dayanir. Bu egitimlere 6rnek olarak; is degistirme
(rotasyon), oryantasyon, Coaching (yonlendirme) sayilabilir. Isdis1 egitim yontemleri
ise, genellikle teorik bilgiler vermeye ve belirli kisilerarasi/beseri beceriler

kazandirmaya yonelik, isgdreni isinin basindan uzaklastirarak, isletmenin i¢inde veya

168 Andrés Hatum, a.g.e., p. 74.
169 Richard Luecke , a.g.e., p. 115.

77



disinda egitim faaliyetinin yapildig1 yontemlerdir. Bunlara 6rnek olarak; 6rnek olay
yontemi, isletme oyunlar1 yontemi, simiilasyon yontemi sayilabilir.!”

Son yillarda siklikla kullanilan diger bir yontem ise e-learning yontemidir.
Web tabanli kaynaklara sahip olan isletmeler egitim ve bilgi akisi saglamak amaciyla
bu yontemi kullanmaktadir. Hizla gelisen yetenekler icin web tabanli egitimler
oldukca zengin bir kaynak ve ayni zamanda herhangi bir yerden “licretsiz”
ulasilabilmesi agisindan biiyiik avantaj saglamaktadir. !7!

Yetenek yonetimi egitim ve gelisim siirecinde kullanilan bu yontemlerden
kogluk 6nemle iizerinde durulmasi gereken bir yontemdir. Bir gelisim startejisi olan
kogluk, tek seferlik yapilan ve biten bir siirecten ibaret degildir. Yiiksek potansiyelli
calisanlar, basarili kariyerleri boyunca danismanlara, Ogretmenlere, koglara ve
rehberlere ihtiya¢ duyacaklardir. Bu rol is hayati boyunca isletme i¢inden ya da
disindan ¢esitli gorevlerde insanlardan olusabilir. Ornegin, ise yeni baslayan bir
calisan giinliilk rutinleri 6grenmek i¢in kendisi ile ayni seviyede bir calisanin
rehberligine ihtiyag duyabilir.'”? Burada énemli olan koglugun devamli bir siireg
oldugunu ve isin baglangicindan sonuna kadar ihtiya¢ duyulacaginin bilinmesi ve bu
sekilde planlama yapilmasidir.

Calisanlarin egitimi ve gelisimi hem isletmeler hem de yetenekli ¢alisanlarin
baglilig1 agisindan 6nemlidir. Bu siiregte unutulmamalidir ki, gelistirme faaliyetleri
kogluk, mentorluk, is rotasyonu v.b. yontemlerinin toplamindan daha fazlasini ifade
etmektedir. Gelistirme faaliyetleri 6grencinin gelistigi kadar 6gretmenin de gelistigi
iki tarafli bir siirectir. Gelisim sonsuzdur. Bu nedenle hi¢bir zaman olmamiz
gerektigi kadar ya da istedigimiz kadar gelismis olamayiz.!”® Dolayisiyla isletmeler

bu faaliyetlerin 6nemine uygun programlama yapmalidirlar.
1.6.4. Yetenegi Tutma
Yetenegi tutma; igverenlerin isletme hedeflerine ulagsmak i¢in arzu ettikleri

calisanlar1 tutma gayreti olarak tanimlanmaktadir. Bu kavram maddi ve maddi

olmayan faktorleri icermektedir. Zayif bagllik, diisiik seviyelerde motivasyon,

170 fnsan Kaynaklar1 Yénetimi, a.g.e., ss. 223-236.

17l Lance A. Berger & Dorothy R. Berger , a.g.e., p. 305.

172 Lance A. Berger & Dorothy R. Berger , a.e., p. 297.

173 Ed Micheals , Helen Handfield Jones , Beth Axelrod , a.g.e., p. 123-124.
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yiiksek seviyede giivensizlik, iletisim eksikligi, 6diil ve maas sisteminin kotii
yonetimi gibi faktorler elde tutmayr negatif yonde etkileyebilirler. Bu nedenle
siirecin yonetimi onemlidir. Isletmeler yetenekli ¢alisanlar1 gelistirmek icin daha
fazla para ve zaman harcarlar, bu c¢alisanlarin elde tutulmasi ile yatirimin geri
doniisiinii gdzlemleme imkanina sahip olurlar.!”*

Giliniimiiz kosullarin1 g6z Oniine aldigimizda isletmeler icin yetenekli
calisanlarini elde tutmak giderek zor hale gelmistir. Calisan baglilig1 saglanamadigi
ortamlarda caligsanlar eskisinden kolay is degistirmektedir.

Cotton ve arkadaslari, tarafindan yapilan calismalarda ¢alisanlarin kararlara
katilimi, calisanlarin performans: iizerinde bazi olumlu etkiler bulmustur. s ile ilgili
konulara katilim, ticret uygulamalarinin belirlenmesinden ziyade, performans: daha
olumlu etkilemektedir.  Pierce ve arkadaslari, sahipligin, gruplara ve etkili
performansa yonelen bireysel davranislara ve tutumlara kars1 dogrudan ve bagimsiz
etkileri oldugunu belirtmislerdir. Organizasyon konularina katilmak, hissedarlar gibi
calisanlarin resmi “hakki” dir. Yonetim kurulunun se¢imi gibi organizasyon
kararlarmi etkileyebilirler. Bu sahipligin kurumsal performansla olumlu iliskisi
vardir. 173

Romzek, is ve organizasyonlarinda daha fazla yer alan ¢alisanlarin, aileleriyle
ve sosyal cevresiyle daha iyi iliski i¢inde olduklarini ve bunun organizasyonla
psikolojik bir bag kurdugunu agiklamustir.!

Rousseau, calisan ve igveren arasindaki iligkilerin ise alimdan basladigini,
uzun vadeli iliski ve sadakati giiclendirirken, bazi kuruluslarin calisanlarin 6diilleri
ve performanslarina vurgu yaptigini belirtmistir.!”’

Verimlilik ile ilgili olarak calisan sagligi baglilik icin kritik bir faktordiir.
Bunu destekleyen kosullar ise agik iletisim, saygi, giiven, takim calismasi ve pozitif

i 1liskileridir. Gallup Danigmanlik tarafindan yapilan c¢alisan baglilig1

174 Hatum Andres, a.g.e., p. 97.

175 Sohail Nadeem, Muneer Aysha, Tanveer Yasir, Tariq Hussain, “Loosing Your Best Talent:
Employee Retention The Dilemma Of Textile Indutry A Case Of Textile Sector”, Institute of
Interdisciplinary Business Research, , Vol 3, No 8, December, 2011, p. 898..

7Barbara S. Romzek,, “Personal Consequences of Employee Commitment”, The Academy of
Management Journal, 1989, Vol.32, No.3, p. 649.

77 Denise M. Rousseau,, “New hire perceptions of their own and their employer's obligations: A
study of psychological contracts”, Journal of Organizational Behavior, 1990, Vol.11, p. 389.
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arastirmasinda, calisanlarin fiziksel sagligi ve psikolojisinin is kalitesini oldukca
etkiledigi goriilmiistiir.!”®
Tabi ki ¢aliganlar1 elde tutmak sadece onun kendisini iyi hissetmesiyle ilgili
bir konu degildir. Elde tutmanin neden onemli oldugu ile ilgili Luecke 3 neden
siralamistir. Bunlar; !7°
¢ Bilgi birikiminin giderek artan 6nemi,
e Isinden memnun calisan ile miisteri memnuniyeti arasindaki neden-sonug
iligkisi

e Isten ayrilmanin yiiksek maliyeti.

Dolayist ile elde tutmayi tiim bu veriler 1s181nda bir biitiin olarak gormeli ve
sistemli bir program yapilmalidir.

Watson Wyatt Danigmanlik’in yaptigi bir arastirma son giinlerde egitim alan
calisanlarin, yeni becerilerini daha iyi kullanabilecekleri firsatlar i¢in, isten ayrilma
oranlarinin daha c¢ok oldugunu gostermistir. Yine de yetenegi icerde gelistirme
yontemi mantikli ve ucuz bir yontemdir. Ancak disarida ise alim daha hizli ve daha
duyarli olabilmektedir. Dolayisiyla yetenekleri elde tutabilmek igin optimal bir
¢6ziim bulmak gereklidir. 1%

Calisanlar1 elde tutmanin O6nemi tiim zamanlarin en yiiksek seviyesine
ulasmistir ve isletmeler sahip olduklar1 yetenekler ile farklilasmaktadir. Hewitt
Associates’in LLC ve RBL grup isletmelerinde 500°den fazla Ornekten en {ist
seviyede 20 isletmede yaptig1 arastirmada kilit pozisyonlar: yiizde 27 oraninda daha
stk doldurabildigini ve bu pozisyonlarin istthdamini yiizde 15 daha etkili bir sekilde
koruyabildigini ortaya cikarmistir. Ekonomi ister kotii ister iyi seviyelerde olsun,
isletmeler yetenekli calisanlarini igerde tutmak igin en iyi elde tutma stratejilerini
bulmak ve hayata gecirmek zorundadir. Yine ayni ¢alismada kullanilmasi gereken
stratejilere yonelik bilgiler elde edilmistir. Buna gore calisanlar en ¢ok baglilik ve
gelisim firsatlarina onem vermektedir. Calisanlarin isten ayrilma nedenleri iginde

gelisim firsatlart % 36, Diger %18, iicret %13,giicte azalma %12, is- yasam dengesi

178 Nancy R. Lockwood , “Leveraging Employee Engagement for Competitive Advantage: HR’s
Strategic Role”, SHRM® Research Quarterly, 2007, p.3.

"Richard Luecke , a.g.e., p. 67.

180peter Cappelli , “Talent Management for the Twenty First Century”, Harvard Business Review,
March, 2008, p.4.
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%10 oranlarla sonuglanmustir.'®! Gériilmektedir ki ¢alisanlar igin iicret dnemini
gitgide kaybetmekte ve yerini maddi olmayan nedenler almaktadir.

Dr. Nadeem Sohail ve arkadaslarinin Pakistan’da tekstil sektoriinde yaptiklari
arastirmada benzer sonuglara ulasilmistir. Buna goére kuruluslarimi birakan
calisanlarin birakma nedenleri belirtmeleri istendiginde calisanlarin 6nceliklerinde
besinci veya altinci sirada ticret aldiklart goriilmektedir. Bunun baglica nedenleri;
kiiltiir, taninma, g¢evre, organizasyonun politikalar1 ve isletme ve is arkadaglar ile
iliskilerdir.'®?

Calisan bagliligin1 saglamak ve yetenekli ¢alisanlar1 elde tutmak i¢in dnemli
noktalardan biri de etkili iletisimdir.

Bir isletmenin kiiltiirii, yetenek yonetiminin 6nemini siirekli ve tutarli bir
sekilde vurgulamak zorundadir. Calisanlar agik ve diriist iletisimin oldugu ve
geribildirimin siirekli oldugu bir isletmeye ait olmak isterler. Organizasyonlar,
calisanlar, amirler, liderler ve isin kendisi aracilifiyla siirekli c¢alisma ortami
iyilestirmesi i¢in ¢aba gostermelidir. Calisanlar, onlar i¢in cezalandirilmaktan ziyade
hatalardan 6grenebilme yetenegine sahip olmalidir. Statiikoya meydan okuyabilir ve
yeni fikirleri benimseyebilirler. Bu sadece iletisim hatlar1 aciksa ve siirekli bir
dongiide iki yolla akiyorsa mevcut olabilir.!s3

Yoneticilerin etkili iletisimi siirdiirmeleri durumunda ¢alisanlar:'3*

e Basarilarinin degerinin bilindigini,

e Beceri ve arzularinin mesleki hedeflerle biitiinlestirilmesinin
desteklendigini,

e Giinliik caligmalarinda kendini ispat etme ortami yaratildigini,

e Almak istedikleri meslek i¢i egitimlere erisebileceklerini,

e Bir kariyer eylem plani1 gelistirmelerine yardime1 olundugunu,

e Diizenli ve samimi olarak geribildirimde bulunuldugunu,

e Hangi zorluklarla karsilagildiginin bilindigini,

e Kendilerini ilgilendiren konularda kendilerine bilgi verildigini,

181Jefﬁrey Bettinger and Shayna L. Brown ., “The Talent Vacuum— Keeping Your Best Talent in a
Downturn”, AACE International Transactions, 2009, p. 1.

182 Nadeem Sohail etal, a.g.e., p. 903.

183 Susan Sweem , a.g.e., p. 11.

184 [smet Barutcugil, a.g.e., ss. 466-467.
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e Soylemek istedikleri oldugunda birilerinin onlar1 dinleyecegini
diistineceklerdir.

McKinsey&Co. Tarafindan orta ve iist diizey yoneticiler arasinda yapilan
“Yetenek Savasi 2000 Arastimasi” (War for Talent Survey ) baslikli aragtirmada
katilimcilara, bir kurulusa katilirken ve o kurulusta ¢alismaya devam ederken ne gibi
etkenlerin 6nemli oldugu sorulmustur. iste edilen tatminle en giiclii bag icindeki
cevaplar; Ilging zorlu bir is % 59, Tutkuyla baglandigim bir is %45. Gelisim ile
ilgili;is hayatinda ilerleme firsat:1 %37, Calisana kars1 uzun erimli baglilik % 35...,
Odiil ile ilgili; Kisisel katkilarin fark edilmesi ve karsiliginm alinabilmesi %39.. gibi
deger oncelikli ¢ikmustir. Bu sonuglardan yola ¢ikarak yazarlar Calisan-Deger iliskisi
Kavramini ortaya ¢ikamislardir. Buna gore Calisan-Deger Iliskisi kavramina dikkat
eden kuruluslar, isini iyi yapan calisanlari cezbetmekte ve bu iliski uzun siireli
olmaktadr. %

Elde tutma siirecinin basarili olmasi i¢in Hatum bir model ortaya koymustur.
86

Buna gore;!

Kisilik

Sosyal kisilik Sadaka

Kurymsal kisilik

Kisa donem <—/——>
Uzun dénem >[sletme

&
<«

Kariyer <:::> Odiil

Sekil 1.13. Elde tutma modeli dinamikleri

Kaynak: Andrés Hatum, Next Generation Talent Management; Talent Management to Survive

Turmoil, Palgrave Macmillan, 2010, New York, p. 117.

185 Richard Luecke , a.g.e., p. 85-86.
186 Hatum Andres, a.g.e., p. 117.
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Bu modelde Hatum, basarili bir elde tutma stratejisinin dinamiklerini ele
almistir. Isletmelerin elde tutma modelleri kapsamli olmalidir. Siralanan faktorler;
0diil, kariyer firsatlar1 ve sosyal kisilik tiimiiyle basarili bir elde tutma stratejisi i¢in
kritiktir. Kapsamli bir 6diil sitemi bireysel gayreti tesvik etmek ve ayni zamanda
calisanlarin birbirleriyle ortak bir orgiitsel amag¢ dogrultusunda verimli bir sekilde
caligmasint saglamak i¢in bireysel, grup ve isletme primlerini de kapsamalidir.
Kariyer firsatlar1 da hem kisa donem hem de uzun donemli avantaj saglamalidir ki
calisanlar1 suanki islerinde motive etmeli ve aym1 zamanda gelecek firsatlar i¢in
becerilerini gelistirmelerine olanak saplamalidir. Bu faktorlerin etkilesimi ile basarili

bir elde tutma programi olusacaktir.

1.7. Yedekleme ve Yetenek Yonetimi iliskisi

Organizasyonel yedekleme plani, ¢esitli nedenlerle, 6zellikle kritik iist diizey
pozisyonlarin beklenmedik bir sekilde bosalmasi riskini ortadan kaldirmak ig¢in
yapilan bir planlamadir.'®’

Yedekleme, isletmeler i¢in kritik 6neme sahip pozisyonlarda isten ayrilmalar
veya ¢ikarmalar olmasi sonucunda zaman ve maliyet agisindan kayip yasanmamasi
ve bu boslugun etkin bir sekilde doldurulmasi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.
Ozellikle giiniimiizde calisan talep ve arzinda olusan biiyiik farklarm s6z konusu
olmasi, yedekleme ydnetimini etkin programlamanin ve uygulamanin zorunluluk
haline gelmesine neden olmustur.

Istatiksel veriler gostermektedir ki; oniimiizdeki yillarda Kuzey Amerika’da
dogan isgiicliniin % 80’1 ve - Bat1 Avrupa’nin ¢ogu kisminda daha fazlasi- 50 yas
tizeri grubunda olacaktir. Yaglanan bu calisanlar emekli olmaya basladiklarinda,
bunu telafi etmek {izere isgiinline katilan yeterince geng¢ insan olmayacaktir.
Dolayisiyla bu isgiicii havuzlarinin da yeterli genc yeteneklere sahip olamayacagi
anlamina gelmektedir. BoOyle bir ortamda sorun sadece bedenlerin eksikligi
olmayacaktir. Ne zaman emekli olan, isten ayrilan biri olsa, beceriler, bilgi, deneyim

ve iliskiler oray1 terk eder. Ve yerine yenilerini koymak zaman ve maliyet

187 [smet Barutcugil, a.g.e., s. 331.
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olacaktir.!®® Isletmeler siireci basar1 ile yiiriitmek igin yasanacak bu zorluklari
ongormeli ve yedekleme planlarini bu dogrultuda uygulamalidir.

Hamnett 2008 yilinda, yedekleme siirecini mevcut ve gelecekteki ticari
zorluklar arasindaki boslugu doldurma ve liderlik startejisinin gerekleri ile 6nemli bir
koprii rolii oynadigmi belirtmistir. Charenet’e gore isgiicii planlamasi, mevcut
kisitlamalar1 gbz oniine alarak, bugiin ve gelecekte liderligi korumak amaciyla, her
organizasyonda farkli lider gorevler icin yiiksek potansiyelli bireyleri hazirlama
siireci olarak tanimlanir.'®

Yetenek yoOnetimi tanimlari ve yedekleme planlamasi ile ilgili yapilan
tanmimlar karsilastirildiginda, iki kavramin birbirlerinin yerine kullanilabildigi
goriilmektedir. Ornegin Rothwell (1994) yetenek yOnetimini; bir organizasyon
tarafindan kilit konumlarda liderlik siirekliligini saglamak ve bireysel ilerlemeyi
tesvik etmek icin kasith ve sistematik bir ¢aba olarak tanimlamistir. Pascal (2004)
yetenek yOnetimini, insan sermayesi motoruyla yetenek arzini, talebini ve akisini
yonetmek olarak tanimlamistir. Ancak iki kavram arasinda fark s6z konusudur.

Yedekleme planlamasi, yetenek formunun igindeki veya igsel
gelistirilmesinde esdeger bir kavram degildir. Aslinda, yedekleme planlamasi, genel
yetenek yonetimi siirecinin spesifik bir alt kiimesini ifade eder: bireysel is¢inin ve

bireysel isin seviyesinde planlanmaktadir.'”

Yetenek YoOnetimi ¢alisanlarin
yeteneklerinin etkin ydnetimi iizerinde yogunlagsmaktadir. '°! Yedekleme ise kilit
pozisyonlara gelebilecek isletme ici ve isletme disindan adaylarin olusturdugu
havuzlar1 kapsamaktadir.

Yedekleme, kurumdaki kilit pozisyonlara getirilebilecek bir ya da daha fazla
sayida kisiden olusan yedeklerin tanimlandigi, bu yedeklerin kariyer
hareketliliklerinin ve kariyer gelisimlerinin planlandig1 bir siirectir.'®> Bu siirecin en

onemli kismi yetenekleri degerlendirmektir: bir sonraki adimda kimin en biiyiik

188 Richard Luecke , a.g.e., pp. 163-165.
89A1i Akbar Ahmadi ,Freyedon Ahmadi , Javad Abbaspalangi , “Talent Management And

Succession Planning”, Interdisciphinary Journal Of Contemporary Research In Business, Vol 4,
No 1, May, 2012, p. 217.

190 peter Capelli , Talent On Demand, Harvard Business Press, Boston, USA, 2008, p 157.

191 Robert E. Lewis, Robert J. Heckman , “Talent management: A critical review”, Human Resource
Management Review, Vol. 16, 2006, p. 140.
192 Filiz Akar, a.g.e.,s. 117.
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basar1 sansina sahip oldugunu tahmin etmek i¢in kimin en hazir oldugunu
belirlemektir.'

Son yillarda yapilan bir calisma, Amerikan igletmelerinin iigte ikisinin
herhangi bir yedekleme planlamasi yapmadigini1 gostermistir. Kotii haber, yedekleme
calismasi yapan isletmelerin de 1950’lerdeki uygulamalar1 kullandig1 ve gelecekteki
kariyer planlamalart i¢in uzun donemli planlamalar yaptigidir. Ancak, bu
uygulamalarin kullanilmaya baslandigi donemdeki duragan is ¢evresi ve yetenek
havuzlar1 arttk mevcut degldir. Dolayisiyla isletmelerin geleneksel yontemlerden
uzaklasip yeni cevreye uyumlu planlar gelistirmeleri gerekmektedir.'**

Isletmeler agisindan yedekleme uygulamalarini gerektiren sartlar asagida
aciklanmustir;'>

e Kilit pozisyonlar bosaldiktan sonra doldurulmalari uzun zaman
almakta ve gecikmeler yasanmaktadir.

e Kilit pozisyonlar sadece disaridan kisilerin belli donemler igin
kiralanmasi ile ya da danigmanlik yoluyla doldurulabilmektedir.

e Kilit pozisyonlara hazir tutulan ¢ok az sayida kisi bulunmaktadir yani
“simdi hazir” (ready now) yaklasimi uygulanamamaktadir.

e Kilit pozisyonlar i¢in, bagvuran adaylar pozisyonun giivenle
doldurulabilmesine olanak saglamamaktadir.

e Kilit pozisyonlar, sik sik maliyet artiglar1 ve beklenmeyen masraflarin
konusunu olusturmaktadir.

e Kilit pozisyonlar i¢in yapilan yer degistirme ya da pozisyonu
doldurma g¢alismalari, siklikla yeni gorevlerin basarisizlikla
yiirlitiilmesiyle sonug¢lanmaktadir.

e Yiiksek performanslilar ve yiiksek potansiyelliler sik sik isletmeden
ayrilma yoluna giderler.

e Profesyonel diizeye gelen ve kariyer hedeflerine ulasan isletme

calisanlari, diizenli olarak isletmeleri terk etmektedir.

193 peter Capelli , a.g.e., p. 157.

194peter Cappelli , “Talent Management for the Twenty First Century”, Harvard Business Review,
March, 2008, p.2.

195 Filiz Akar, a.g.e., s. 116.
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Newfoundland Laboratuar1 tarafindan yapilan ¢alismalara dayanarak,
yedekleme siireci i¢in su sekilde bir ¢erceve olusturulmustur:'%

e Birincisi - Su anki ve gelecekteki kritik pozisyonlarin veya gruplarin
tanimlanmasi: Bu amagcla, kritik risk ve elde tutma riski de dahil
olmak iizere iki temel kritere 6nem vermek zorundayiz.

e Ikinci - Farkli pozisyonlar ve gruplar igin gerekli yeterliliklerin
belirlenmesi: Tim pozisyonlar, beklenen sorumluluklarini yerine
getirmek i¢in bir dizi bilgi, beceri ve beceri gerektirir.

e Ugciincii olarak - Potansiyel adaylarm tamimlanmasi ve
degerlendirilmesi: Temel amag, Ogrenme ve gelistirme icin
organizasyon i¢indeki bireylerin gelecekteki rolleri lehine bir firsat
yaratmaktir.

e Dordiincti Egitim ve Geligtirme Programi: Bu program, ¢alisanlarin
bilgi ve birikim, gelisim ve stratejik politika arasindaki boslugu
birlestirmeye odaklanmaktadir.

e Besinci-Ilgili Stratejinin Uygulanmasi ve Etkililigin
Degerlendirilmesi: Her 6 ayda bir ila bir yila kadar degerlendirme

yapilmasi.

Yedekleme planlamasi siirecinin uygulanmasinda Onemli olan bir nokta
siirecin degisen kosullara gore giincellenmesidir. Aksi halde uygulanan plan yeterli
basariy1 saglayamayacaktir.

Capelli’'ye gore basarisiz  bir yedekleme plant uygulanmasi hig
uygulanmamasindan daha kotii sonuglar doguracaktir. Oncelikle calisanlar
kendilerini ihanete ugramis hissederler. Ikincisi, bu adaylar1 gelistirme faaliyetlerine
yapilan yatirrm bosa gidecektir. Ugiinciisii, muazzam bir zaman enerji harcanan
planlar isler degistikge, bireyler ayrildikca her y1l giincellenmelidir.'®’

Lardner LLP ve Foleys'e (2009) gore, planlama yonetimi asagidaki
faaliyetleri igerir:'*®

e Program sorumlulugunu tanimlamak,

196 Ali Akbar Ahmad: ,Freyedon Ahmadi , Javad Abbaspalangi , a.g.e., p. 218.
197 peter Cappelli , a.g.e., pp.2-3.
198 Ali Akbar Ahmadi ,Freyedon Ahmadi , Javad Abbaspalang , a.g.e., p. 218.
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e Durumlarin temel nedenlerini belirlemek,

o Isletmelerdeki yer degistirme hakkindan yoksun adaylarin
belirlenmesi,

e Planin ortaya ¢ikarilmasinda yapilan hatalar1 belirlemek,

e Ilgili programi diizenli olarak gdzden gegirmek ve zenginlestirmek.

Shapiro, Davenport ve Harris’in 2010 yilinda yaptiklar1 ¢calismada yetenek
yonetimi ve buna bagl olarak da etkin bir yedekleme yonetimi icin alt1 farkli analitik
yaklagimin igletmelerin kritik yetenekleri ile ilgili dnemli sorularini cevaplamada

yararli olacagini tespit etmislerdir. Buna gore; '’

Tablo 1.6. Yedekleme Yonetimine Analitik Yaklasim

Yaklasim Kritik Yetenek Sorusu

Insan Sermayesi Isletmenin temel basarisinin genel

gostergeleri nelerdir?

Analitik Insan Kaynaklari Hangi birime, boliime ve ¢alisanlara 6zel ilgi
gosterilmelidir?
Yatirim Olarak insan Sermayesi Hangi eylemler isletmenin faaliyetleri

tizerinde en biiylik etkiye sahiptir?

Isgiicii Tahmini Ne zaman eleman kadrosunu arttirip ne

zaman azaltacagimi nasil bilebilirim?

Yetenek Deger Modeli Neden ¢alisanlarimiz bizimle kalmak istiyor

ya da igletmeyi terk ediyor?

Yetenek Tedarik Zinciri Isgiicii ihtiyac1 is gevresindeki degisimlere

nasil adapte olmalidir?

Kaynak: Thomas H. Davenport ,Jeanni Harris , Jeremy Shapiro , “Competing On Talent Analytics”,
Harvard Business Review, Vol 88, Say1: 10, Kasim 2010, p. 4 (Uyarlanmustir)

Shapiro, Davenport ve Harris’e gore, yetenek analizini kullanan kuruluslar,
insanlar1 analitik faaliyetin odak noktas1 yapmis durumdadir. Dolayisiyla bu siirecte
sorulacak dogru sorularin bilinmesi ve analitik yaklasimla en saglikli veriler elde

edilebilmekte ve uygulama daha basarili olmaktadir. Ornegin; Google, 2005'ten

199 Thomas H. Davenport ,Jeanni Harris , Jeremy Shapiro , “Competing On Talent Analytics”,
Harvard Business Review, Vol 88, Say1: 10, Kasim 2010, p. 4
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2008'e haftada 100 ¢alisan eklediginde, birincil odak noktasi dogru insanlardir. 2008
ve 2009'da igse girme yavasladiginda isletme, g¢alisanlarin yipranmasi ve etkili
yonetim yaklasimlar1 hakkinda fikirler almaya yonelmislerdir. Google, P & G, Royal
Bank of Scotland, Intel ve Tesco gibi isletmeler tiim insanlarin uygulamalarina daha
derin kavrayislar kazandirmak i¢in IK analitik gruplar1 kurmus ve bu sayede sahip
olduklar1 yeteneklerden en fazla degeri elde etmeyi amaglamislardir.?%

Yedekleme programlart yetenek yonetimi siirecinde kilit pozisyonlara uygun
yetenekli ¢alisanlar etkin bir sekilde yerlestirebilmesi acgisindan 6nem tagimaktadir.
Degisen kosullar, isletmeler i¢in yetenekli elemanlar1 bulma ve elde tutmayi
zorlagtirmaktadir. Dolayisiyla boyle bir ortamda yedekleme programlarini
uygulanmasi tiim siireci etkilemekte ve isletmeler agisindan stratejik hedeflerine
ulagmalari i¢in zaman ve maliyet kaybin1 6nlemektedir.

Yetenek yonetimi ile ilgili bu boliimde yapilan agiklamalardan da goriildigt
lizere, giiniimiizde isletmeler icin yetenekli calisanlarin1 yonetmek ve elde tutmak
onceliklerinde ilk siralara ¢ikmistir. Bu nedenle isletmeler calisan bagliligini ve
calisanlarin islerine cezbolma seviyelerini arttirma c¢alisamalarina da Onem
vermektedir.

Etkin ve verimli uygulanacak baglilik saglama ve arttirma programlari
yeteneklerin elde tutulmasina yardimeci olacaktir. Dolayisiyla c¢alisgan bagliligini
saglamak da son yillarda tekrar 6nem kazanan bir konu olmustur. Konunun 6nemine
istinaden sonraki boliimde oOrgiitsel baglilik ve ise cezbolma detayli olarak

incelenecektir.

200 Thomas H. Davenport ,Jeanni Harris , Jeremy Shapiro , a.e., p. 6.
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IKINCi BOLUM
ORGUTSEL BAGLILIK ve ISE CEZBOLMA

Son yillarda yasanan gelismeler, teknoloji ¢agindan bilgi ¢agma gegmis
olmamiz, isletmelerin insan odakli yaklasimlarimi daha o6n plana almalarim
gerektirmistir. Bahsettigimiz gibi yetenek yonetimi kavrami bu gelismeler sonucu
ortaya cikmistir ve rekabeti saglamak i¢in yetenekli elemanlar1 bulmak ve elde
tutmak, gelistirmek, cezbetmekten olugsmaktadir.

Yetenek yoOnetimi uygulamalarinin  bir sonucu da orgilitsel baglilig
saglamaktir. Isletmeler bu uygulamalar ile entelektiiel sermayelerini arttirmakta,
bunu bir rekabet avantaji olarak kullanmaktadir ve bu rekabetin siirdiiriilebilir olmasi
icin de Orgiitsel baglilik Onemli olmaktadir. Yasanan degisimler ile birlikte
calisanlarin da orgiite bagliliklarini saglayan faktorler degisime ugramis ve maddi
faktorlerden ¢ok maddi olmayan faktdrler &n plana ¢ikmaya baslamistir. Isletmelerin,
yatirnm yaptiklar1 degerli, yetenekli ¢alisanlarini elde tutmak icin bu faktorleri
dikkate almalar1 gerekmektedir. Bu boliimde, artan 6neminden dolay1 orgiite baglilik

ve ise cezbolma konular1 detayli sekilde incelenecektir.
2.1. Orgiitsel Baghihk Tanimi, Kapsami ve Onemi

Orgiitsel baglilik kavrami eski bir kavram olmasina ragmen popiilerligini
yitirmemis ve giin gectikce dnemi artan bir kavramdir. Ozellikle kavramin &rgiitsel
davranig disiplininde isgiicii devir orani, ig tatmini, Orgiitsel performans gibi ¢ok
kapsamli bir etkileme giicii oldugu arastirmalarla ortaya konduktan sonra 6nemi daha
cok anlasilmistir. Yetenekli c¢alisanlarin elde tutulmaya cahisildigi ve rekabet
kosullarin gittikge sertlestigi bu donemde isletmeler agisindan da c¢alisanlarin
bagliligin1 saglamak, yapilacaklar listesinde 6n siralarda yerini almistir.

William Whyte’in 1956 yilinda yayinladig: “Orgiit Insan1” adli eserinde, asir1
baghligin tehlikelerini belirtmis ve Orgiit insanini, sadece isletme i¢in ¢alismakla
kalmayip ayn1 zamanda ona ait bir kisi olarak tanimlamistir. Buna gore; isletmede

calisanlar, grubun yaraticilik kaynagidirlar ve aidiyet duygusunun bireyin nihai
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ihtiyact olduguna inanmaktadirlar. Bu eserden sonra baglilik konusu genis ol¢iide
arastirilmaya baslanmis ve cesitli tanimlamalar yapilmistir.?!

Orgiitsel bagllik, ilk defa 1960 yilinda Becker tarafindan “Bilingli taraf tutma
davranis1” olarak tanimlanmistir. 22

- Grusky tarafindan 1966 yilinda yapilan tanima gore orgiitsel baglilik, “bireyin
orgiite olan baginin giicii”diir.

- 1979 yilinda Mowdey, Steers ve Porter yaptiklari ¢alisma sonucunda orgiitsel
baghligi calisan ile isletme arasindaki duygusal bir bag olarak
tanimlamiglardir. Onlara gore oOrgiitsel baglilik bireyin belirli bir orgiitle
0zdeslesmesinin ve katiliminin izafi giictidiir.

- Meyer ve Allen’e gore orgiitsel baglilik; ¢alisanin orgiite olan psikolojik
yaklagimini ifade etmektedir ve iggoren ile orgiit arasindaki iliskiyi yansitan,

orgiit iiyeligini devam ettirme kararima yol agan psikolojik bir durumdur.?%

Meyer ve Allen’in orgiitsel bagliligi, bu iki tip baglili§1 kapsayan bir modelde
sunmuslardir. Birinci tip bagliligi, duygusal baglilik; ikinci tip bagliligi ise devam
baghlig1 olarak tanimlamiglardir. Daha sonra yaptiklar1 ¢alismalar ile modele, ilk
olarak Weiner ve Vardi’nin 6nerdigi normatif veya ahlaki baglilik olarak tanimlanan
ticlincii bir boyut eklemisglerdir. Normatif baglilik, kisinin 6rgiitte ¢alismay1 bir gorev
olarak gdrmesi ve Orgiitiine baglilik gdstermenin dogru oldugunu hissetmesiyle
olusmaktadir.?*

Meyer ve Allen orgiitsel bagliligin farkli tanimlarindan yola ¢ikarak iki ortak
noktay1 belirtmislerdir. Bunlar; (a) ¢alisanin o6rgiitle olan iligkisini nitelendiren; (b)
Orgiitiin bir iiyesi olarak kalma kararini gosteren bir psikolojik durum olmasidir.
Buna gore, hangi tanim s6z konusu olursa olsun, baglilik duyan g¢alisanlarin orgiit

icinde kalma ihtimalleri, baglilik duymayanlara gére daha yiiksektir.2%°

201 Ebru S. Dogan, Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Baghlik, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul, 2013, s.66.
22John P. Meyer , Natalie J. Allen ., A Three-Component Conceptualization of Organizational
Commitment, The University of Western Ontario, Human Resources Management Review, Volume
1, Number 1,1991, p. 64.

203 Aydan Yiiceler, Orgiitsel Baglihk ve Orgiit Tklimi iliskisi: Teorik ve Uygulamali Bir Calisma,
Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say1 22 / 2009, 2. 5.447-448.

204 Ebru S. Dogan, a.g.e., s. 66.

205 Ebru S. Dogan, a.e., s. 67.
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Asagida Tablo 2.1.°de farkli bakis acilarindan ele alinan orgiitsel baglilik

tanimlar1 gortilmektedir.

Tablo 2.1. Orgiitsel Baghhik Tanimlar1

Duygusal Yonelim

Bir bireyin duygusal varliginin gruba baglanmasidir. (Kanter,1968)

Kisinin kimligini oOrgilite baglayan bir tavir ya da oOrgiite dogru bir yonelistir.

(Sheldon,1971)

Orgiitiin ve bireyin amagclarini birbiri ile biitiinlestiren veya uyumlu hale getiren siiregtir.

(Hall, Schneider, Nygren,1970)

Orgiitiin amaglarma ve degerlerine, kisinin amaclarla ve degerlerle ilgili roliine ve bizzat
orgiitiin kendisine, piir, aragsal degerinden ayr1 olarak duygusal baglilik gostermesidir.

(Buchanan, 1974)

Bir bireyin kendisini bir orgiitle giiclii bir sekilde tanimlamasi ve Orgiitiin meselelerine

dahil olmasidir. (Mowday, Porter, Steers, 1982)

Maliyete Dayalh

Orgiite katilima devam etmenin getirdigi kazang ve orgiitii terk etmenin ortaya ¢ikardigi

maliyettir. (Kanter, 1968)

Bir kisi, birbiriyle ilgisiz menfaatlerini tutarh bir faaliyet cizgisiyle iliskilendirdiginde
baglilik ortaya ¢ikar. (Becker, 1960)

Zaman i¢inde bireysel ¢izgi, orgiitsel islemlerin ve degisikliklerin bir sonucu olarak

ortaya ¢ikan yapisal bir olgudur. (Hrebiniak, Alutto, 1972)

Zorunluluk ve Manevi Sorumluluk

Baglilik davraniglari, bagliligin hedefi ile ilgili resmi ve/veya normatif beklentileri asan,

sosyal olarak kabul edilmis davraniglaridr. (Wiener, Gechman, 1977)

Orgiitsel hedef ve cikarlara uygun bir tarzda harecket etmeye yonelik icsellestirilmis

normatif baskilarin biitiiniidiir. (Wiener, 1982)

Baglilik duyan ¢alisan, yillar i¢inde isletmenin kendisine ne derece statii iyilestirmesi ya
da tatmin verdigine bakmaksizin, isletme icinde kalmanin ahlaki bakimdan dogru

oldugunu diisiiniir. (Marsh, Mannari, 1977)

Kaynak: Ebru S. Dogan, Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Baghlik, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul, 2013,
s.67.
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Mowday oOrgiitsel bagliligi karakterize eden Ozellikleri su sekilde
stralamugtir:2%
e Orgiitiin amaglarin1 ve degerlerini kabul ve sik1 sikiya baglilik,
e Orgiit igin goniillii ve istekli bir galigma gayreti iginde bulunma,

e Orgiite iiyeligin devam etmesi konusunda giiclii bir istege sahip olmak.

Baglilik odagi, bir ¢alisanin bagl oldugu bireyler ve gruplar gibi belirli
varliklardir. Reichers yaptigi ¢calismalarda bagliligin ¢esitli odaklar1 oldugunu ortaya
koymustur. Reichers (1985) orgiit kuramini, ¢alisanlara baglilik odag: belirlenmeden
once bir organizasyonla ilgili cesitli kisiler ve gruplarin belirlenmesi gerektigi
durumunu olusturmak i¢in kullanmistir. Reichers, arglimanini, referans gruplar ve rol
teorisi iizerine yapilan arastirmalardan elde edilen bulgularla desteklemis; bircok
organizasyon tiyesinin, birden ¢ok hedef ve deger grubunun farkinda oldugunu ve
bagl oldugunu belirtmistir. Reichers, "birlikte ¢alisanlar, {istler, astlar, miisteriler ve
kurulusu topluca olusturan diger gruplar ve bireyler" dahil olmak iizere bircok
calisan ile iliskisi olabilicegi diisiiniilen bir dizi odagi 6ne siirmiis; daha sonraki
calismalarda, bu odaklardan bazilarmin Orgiit {yeleriyle olan iligkisini
gostermistir.2’’

O'Reilly ve Chatman (1986) bagliligin temelleri olarak goriilen itaat, tanima
ve igsellestirmenin, devir orani, bir orgiitle birlikte kalma niyeti ve farkli davranigsal
gostergeleri ile ilskili oldugunu bulmuslardir. 2%

Orgiitiine bagl bireylerin baghlig1 olmayan ya da diisiik seviyelerde bagl
olan c¢alisanlara gore performanslarinin daha yiiksek oldugu ve buna bagli olarak da
ise devamsizliklarinin, ge¢ kalma, isten ayrilma gibi oranlarin azaldig: belirlenmistir.
Yiiksek baglilik miisteri memnuniyeti oranini arttirmakta ve bu anlamda toplam
kalite yonetiminin &nemli bir destekgisi olmaktadir. Orgiitsel vatandaslik
davranisinin en Onemli gostergesinin de oOrgiitsel baglilik oldugu yapilan
arastirmalarda ortaya konulmustur. Ancak Becker daha sonraki caligmalarinda

bagliligin odak noktasi ve temellerinin sadece bu unsurlara bagli olmayacagini ¢esitli

206Mahmut Ozdevecioglu, “Algilanan Orgiitsel Destek ile Orgiitsel Baglilik Arasindaki iliskilerin
Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma”, D.E.U.LLL.B.F.Dergisi, Cilt:18 Say1:2, Y11:2003, s. 114.
207Thomas E. Becker ., “Foci and Bases of Commitment: Are They Distinctions Worth Making?”,
Academy of Management Joumal, Vol. 35. No. 1, 1992, p. 232.

208 Thomas E. Becker , a.e., pp. 233-242.
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unsurlarin agik¢a tanimlanmasi gerektigini 6ne siirmiistiir. Ayrica Becker’a gore
belirli odaklarin ve temellerin iliskisi ilgi &lgiitiine bagldir. Ornegin yaptigi
calismada, baglilik odagi ve temeli, tatminin ve ayrilma niyetin 6ngoriillmesine
yardime1 olmus, fakat baghiligin esaslari, sosyal toplumsal Orgiitsel davranisin
tahmini icin yardim etmemistir. 2%

Cappelli, modern isletmelerin en biiyik ve en temel ikilemlerinin
giiclendirilmis ¢aliganlarin bir araya geldigi ve az baghiligin oldugunu belirtmistir.
Dolayisiyla giintimiizde orgiitsel baglilik kavrami, yeni istthdam iliskisi baglaminda
kesinlikle alakasiz hale gelmemis, "igverenlerin, ¢alisanlarinin kuruluslarin ilgisini
kendi takdirlerini kullandiklarindan emin olmalar1 gerektigi i¢in" daha da merkezi bir
endise kaynag haline gelmistir.!°

Orgiitlerine baglhlik hissi uyandiran galisanlarin, yalmzca orgiit adina orgiit
vatandaslar olarak davranislarinin sekillenmesi s6z konusu degildir. Ayni1 zamanda
orgiitten ayrilma olasiliklar1 daha disiiktir. Mueller ve dig., orgiitsel bagliligin
temelinde yatan iki 6nemli kavrami belirtmistir. Bunlar sadakat ve orgiitte kalma
egilimidir. Sadakat; gorev ve sorumluluk duygusuna dayanan, bir 6rgiitle 6zdeslesme
ve duygusal sorumluluk duyma anlamina gelmektedir. Calisanin deger ve
beklentileri ile orgiitte kalma ya da ayrilma kararlar1 arasindaki iliskide dnemli bir
faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore, sadakat orglitten ayrilma ile azalma
gosterirken, olumlu ve &diillendirici ortamda artma gosterir. Orgiitte kalma egilimi
ise; duygusal bir yakinlik ve ¢alisanin orgiitiin bir iiyesi olarak kalma niyeti olarak
aciklanabilir. Caligsan orgiitte kalmanin algilanan yararini hesaplayarak orgiitte kalma
ya da ayrilma kararma varir.?!! Orgiitsel siireklilik ve istikrarin bu gibi yonleri,
"kritik beceri ve uzmanlik tastyan ¢ekirdek calisanlar grubuna bakildiginda orgiit i¢in

ayiric1 bir rekabet avantaji yaratan hayati 6nem tasimaktadir.'?

209 Mahmut Ozdevecioglu, a.e., s. 115.

210 J. Sturges et. all.. , “A longitudinal study of the relationship between career management and
organizational commitment among graduates in the first ten years at work”, Journal of
Organizational Behavior.,2002, 23.p. 313.

211 C. Mueller v.d., “Employee Commitment Resolving Some Issues”, Work And Occupatipons,
1992, Vol 3., p. 211.

212 D. Rousseau and K. Wade-Benzoni,., “Changing Individual-Organization Attachments: A Two-
Way Street. In: Howard, A. (Ed.) The Changing Nature of Work” San Francisco: Jossey-Bass
Publishers, 1995, pp. 307-308.
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2.1.1. Orgiitsel Baghlik Simiflandirmalari

Orgiitsel baghlik kavrammin farkli tanimlamalari olmasi sonucu olarak
baglilik siniflandirmalar1 da ¢esitli arastirmacilar tarafindan farkli siniflandirmalarla
agiklanmaktadir.

Staw (1977) bagliligin, motivasyon, katilim veya davranigsal niyet gibi diger
psikolojik kavramlardan ayr1 bir yap1 olarak degerinin gosterilmeyecegini
belirtmistir. Staw’a gore, bagliligi ve bilesenlerini diger ilgili yapilardan acikga
ayiran teorik ve operasyonel tanimlar gereklidir.*!?

Morrow (1983), bircok model arasinda fazla gerek¢e oldugunu ileri
stirmiistiir. Bu kapsamda bes agirlikli ¢alisma tiirlinii 6nermistir. Baglilik - kisinin
isinin asil degeri, kisinin kariyerine olan baglilig1 veya meslegi, kisinin giinliik isine
olan bagliligini, ¢aliganin kararliligini orgiiti ve birligine olan bagliligi olarak
belirtilmistir.?!*

Bu siiflandirmalardan en énemli yaklasimlar; 2!
- Tutumsal Bakis Acis1; Tutumsal bakis agisina gore, bir bireyin drgiitle kendisi
arasindaki baga yonelik tutumlari, onun belli bir davranigta bulunmasini veya

bu davranisa egilimli olmasini saglayacaktir.

Kosullar Psikolojik Durum | Davranig

—>

Sekil 2.1. Tutumsal Bakis Agisi
Kaynak: John P. Meyer , Natalie J. Allen , A Three-Component Conceptualization of
Organizational Commitment, The University of Western Ontario, Human Resources Management

Review, Volume 1, Number 1,1991, p. 63.

23Charles O’Reilly II , Jennifer Chatman , “Organizational Commitment and Psychological
Attachment: The Effects of Compliance, Identification, and Internalization on Prosocial Behavior”,
Journal of Applied Psychology, Vol. 71, No. 3, 1986, p. 492.

214 Lucy Bayer, “The Invesment Model and Workplace Behaviours”, Haverford College, 2009,p.4.
215 John P. Meyer , Natalie J. Allen ., a.g.e., p. 63.
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Huczynski ve Buchanan’a (2001) gore ise, tutumsal baglilik, orgiit amag ve
degerleriyle 6zdeslesme, isle ilgili faaliyetlere yiiksek katilim ve orgiite sadakatle
baglanma seklinde ii¢ bileseni iceren bir siire¢ olarak ele alinmaktadir. Bu
bilesenlerden hareketle baglilik, orgiitle 6zdeslesme, oOrgiite katilim ve sadakat

hissine yol acan bir oryantasyon olarak nitelenmektedir.?'®

- Davranigsal Bakis Ag¢isi; Davranigsal bakis agisi, orgiitten daha ¢ok isgdrenin
davranislarma yoneliktir. Isgoren bir davranista bulunduktan sonra bazi
etmenler nedeniyle davranigin siirdiirmekte ve bir siire sonra siirdiirdiigii bu

davranisa baglanmaktadir.?!’

Kosullar
l Davranis

Davranis

Psikolojik Durum

N

Sekil 2.2. Davranissal Bakis Agisi

Kaynak: John P. Meyer , Natalie J. Allen , A Three-Component Conceptualization of
Organizational Commitment, The University of Western Ontario, Human Resources

Management Review, Volume 1, Number 1,1991, p. 63

Tutumsal ve davranissal bakis acilar1 arasindaki fark tanimlardan da agikga
goriilmektedir. Tutumsal yaklasimda, aragtirmalar biiyiik 6lciide baghiligin gelisimine
katkida bulunan kosullarin tanimmma ve baghligin davranigsal sonuglarina

yonelmektedir. Davranigsal yaklasimda ise, esas olarak bir davranigin bir kere

219y asin Boylu , Pelit Elbeyi ,Giiger Evren , Akademisyenlerin Orgiitsel Baglilik Diizeyleri Uzerine
Bir Aragtirma, Finans Politik & Ekonomik Yorumlar, Cilt: 44 Say1:511, 2007, s.56.

217 Hatice Ozutku, “Orgiite Duygusal, Devamlilik Ve Normatif Baglilik Ile Is Performansi Arasindaki
Iligkinin Incelenmesi”, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt/Vol:37, Say1/No:2,
2008, s.81.
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sergilendikten sonra tekrarlama egilimi gosterdigi kosullar1 tanimlama yaninda, bu
davranigin tutum degisikligi tizerindeki etkilerine odaklanmaktadir.?'8

O’Reilly ve Chatman’in yaklasimina gore ise, Orgiite baglilik calisanin
isletmeye psikolojik olarak baglanmasi seklinde ele alinmistir. O’Reilly ve Chatman,
kisinin psikolojik olarak bir kurulusa baglanmasinin temelini, li¢ bagimsiz temel
lizerine dayandirmuslardir: (a) igsellestirme (b) tanmima ve (c) itaat. ilk asama olan
itaatte kisi diger kisilerden bir seyler elde edebilmek igin (licret v.b.) onlardan gelen
etkiyi kabul eder. ikinci asama olan tanimada birey, tatmin edici kendini agiklamaya
yarayan bir iliskiyi devam ettirmek igin gelen etkileri kabul eder. insanlar isletmeye
ait olmaktan dolay1 gurur duyarlar. Ugiincii asama olan icsellestirmede, birey isletme
degerlerini kendisine faydali ve kisisel degerleriyle uyumlu goriir. Bu farkliliklar

bagliligin ayr1 boyutlarini temsil edebilir. 2!

2.1.2. Orgiitsel Baghlik Boyutlari

Orgiitsel baglilik ile ilgili yapilan ilk calismalarda baglilik, drgiitiin hedef ve
degerlerini benimsemek, orgiitiin bir parcasi olmak icin ¢caba gostermek ve giiclii bir
aile {iyesi gibi hissetmek olarak tanimlanmustir.??°

Ancak sonraki arastirmalarda oOrgiitsel baglilik farkli psikolojik temellere
dayanabildigi icin orgiitsel bagliligin test edilmesinin de ¢ok boyutlu nitelik tagimasi
gerektigi ileri siiriilmiistiir. Cok boyutlu orgiitsel baglilik yaklagimlar1 arasinda en
yaygin olarak kullanilanm1 Allen ve Meyer’in siniflandirmasidir. Allen ve Meyer
orgiitsel baglilik kavraminin tanimlanmasina, Ol¢iilmesine ve belirleyicilerinin
saptanmasina yoOnelik olarak biitlinclil bir yaklasim gelistirmisler ve orgiitsel
baghligin ii¢ tirii oldugunu ileri siirerek bunlar1 duygusal, devamlilik ve normatif

baghlik olarak siniflandirmislardir.??!

218 Ebru S. Dogan, a.g.e., s. 72.
2Charles O’Reilly III , Jennifer Chatman , a.g.e., p. 493.

229Mahmut Ozdevecioglu, a.g.e., s. 114.
221 Hatice Ozutku, a.g.e., s. s. 81-82.
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2.1.2.1. Duygusal Baghhk

Calisanin orgiite duygusal bagliligi, orgiitle biitiinlesmesini yansitmaktadir.
Duygusal baglilik ¢alisanlarin 6rgiitsel amag¢ ve degerleri kabullenmesini ve oOrgiit
yararina olaganiistii ¢aba sarf etmesini igerdigi sdylenebilir.

Duygusal baglilig1 yiiksek olan bireyler “istedikleri i¢in” isletmede kalirlar ve
isletme ¢ikarlar i¢in biiyiik caba gostermeye istekli olurlar. Bu yiizden, igletmelerde
gergeklesmesi en ¢ok arzu edilen ve ¢alisanlara asilanmak istenen baglilik tiiriidiir.>*?

Calisanin kendini orgiitle birlikte ifade edebilmesi esasina dayanan duygusal
baghligin ii¢ dnemli unsuru bulunmaktadir;**

e Orgiitsel ama¢ ve degerlere olan inan¢ ve bunlarin giiclii sekilde
kabuli,

e Orgiit yararina daha fazla ¢aba sarf etmeye goniillii olma

e Orgiitsel iiyeligi devam ettirme konusunda giiglii bir arzunun varhig:.

2.1.2.2. Devam Baghhg

Literatiirde bu baghlik tiirline rasyonel baglilik ve algilanan maliyet de
denilmektedir. Devam baglilig1 isletmeden ayrilmanin getirecegi maliyetlerin
farkinda olma anlamina gelmektedir. Devam baghiliginda; duygularin isletmeye
baglanmada ¢ok az bir rol oynadig1 diistinliilmektedir. Bu baglilik tiiriinde, isletmeden
ayrilmanin maliyetinin yiiksek olacaginin distliniilmesi nedeniyle tiyeligin
siirdiiriilmesi s6z konusudur.?*

Devam bagliligi, isgorenlerin sagladigi yatirimlar (bilgi, emek, kidem v.b.) ile
bunlarin isletme tarafindan odiillendirilmesi iliskisi sonucunda olusan degis-tokusa
dayanan hesapg1 bir yaklasimi igerir. Isgdrenlerin isletmeden ayrilmalar1 sonucunda

olusacak maliyetleriyle birlesen baglilig: ifade etmektedir. Ornegin, farkli bir isletme

222 Aydan Yiiceler , a.g.e., 5.448.

23Giirbiiz Sait, “Orgiitsel Vatandashk Davramisi ile Duygusal Baghlik Arasmndaki iliskilerin
Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma”, Ekonomik ve Sosyal Arastirmalar Dergisi, Bahar 2006,
Cilt:3, Y1l:2, Say1:1:3, s.59.

224 Aydan Yiiceler , a.g.e., s. 448.
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ortamina uyum gosterme, oturdugu lokasyondan baska bir yere taginma ya da issiz

kalma olasilig1 bu maliyetlerden bazilaridir.??

2.1.2.3. Normatif Baghhk

Meyer ve Allen 1990 yilinda duygusal ve devamlilik baglhiligina ek olarak
Weiner ve Vardi tarafindan onerilen ve Weiner tarafindan gelistirilen “normatif” ya
da “ahlaki” boyutunu da eklemek suretiyle ii¢ boyutlu orgiitsel baglilik modelini
gelistirmislerdir.?® Normatif baghlk, is gorenlerin calistiklari isletmeye karsi
duyduklar1 sorumluluga iliskin inanglarin1 gostermektedir. Normatif ya da ahlaki
baglilik, kisinin o isletmede calismay1 kendisi i¢in bir gérev olarak gérmesi ve ona
baglilik gostermenin “dogru” oldugunu hissetmesi yoniiyle duygusal bagliliktan,
isletmeden ayrilma sonucunda ortaya ¢ikacak kayiplarin hesaplanmasindan
etkilenmedigi i¢cin de devamlilik bagliligindan ayrilir.

Her ii¢ baglilikta da ortak nokta bagliligin isletme ve birey arasinda olmasi ve
kalma kararmda etkili olmasidir.??’ Yoneticiler icin onemli olan bu baghlik

diizeylerine gore uygulamalar gelistirmeleridir.

2.1.3. Orgiitsel Baghihg Etkileyen Faktorler ve Sonuglar

Orgiitsel bagliligin en énemli yonlerinden biri isyerinde davranissal ¢iktilarla
olan iliskisidir. Buna gore genel anlamiyla orgiitsel bagliligin sonuglar1 iki genis
kategoriye ayrilabilir. ~ Orgiitsel ~vatandashk davranislari - bir calisanin
sergileyebilecegi pro sosyal ve goniilli eylemler - ve genellikle katilim ve isi
siirdiirme gibi zorunlu ve rol-i¢i davramslar.??®

Mowday, Porter ve Steers (1982), baglilig1 etkileyen faktorlere iliskin bir

siniflandirmaya gitmisler ve calisanlarin orgiite baghlik diizeylerinde etki eden sz

225 E. Chang, “Career Commitment As A Complex Moderator of Organizational Commitment and
Turnover Intention”, Human Relations, 1999, 10, p. 1260.

226 John P. Meyer , Natalie J. Allen ., a.g.e., p. 77.

227John P. Meyer, Natalie J. Allen . , Smith Catherine A., “Commitment to Organizations and
Occupations: Extension and Test of a Three-Component Conceptualization” Journal of Applied
Psychology, Vol. 78,No. 4, 1993, p. 539.

228 Lucy Bayer, a.g.e., p. 12.
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konusu bu faktorleri; kisisel 6zellikler, rol ve is 6zellikleri, yapisal 6zellikler ve is
deneyimi ve ¢alisma ortami olmak iizere dort baslik altinda ele almislardir.
Mathieu ve Zajac orgiitsel bagliligi etkileyen faktorleri ve sonuglarini detayl

sekilde incelemisler ve asagidaki tabloyu ortaya koymuslardir.*

229 john E. Mathieu and Dennis M. Zajac ., “A Review and Meta-Analysis of the Antecedents,
Correlates, and Consequences of Organizational Commitment”, Psychological Bulletin, Vol. 108.
No. 2, 1990, p.174.
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Onciiler

Kisisel ozellikler
Yas

Cinsiyet

Egitim

Pozisyon Gorev
Siiresi

Orgiitte Kalma Siiresi
Algilanan Kisisel
Yeterlilik

Beceri

Ucret

Is Etigi

Meslek Seviyesi

Mliski Sonuclar
Is Ozellikleri Motivasyon Performans

Beceri gesitliligi
Gorev ozerkligi
Rekabet

Is alan1

Rol Durumu

Rol belirsizligi
Rol ¢atismasi
Asiri rol yiikil

Grup/ Lider

Iliskileri

Grup baglilig1
Grup bagimlilig1
Lider 6ncelikli
yapi

Lider goriisii
Liderle iletisim
Katilimci
Liderlik

Timi

Icsel

Ise baglilik
Stres

Mesleki baglilik
Birlik baglilig:

Is Tatmini
Timii

Icsel

Dissal
Siipervizor

Is arkadaslari
Promosyon
Odeme

Isin kendisi

Digerlerinin 6l¢timleri
Cikt1 Olgtimleri
Algilanan i
alternatifleri
Aragtirma niyeti
Ayrilma niyeti
Katilim

Ise gecikme

Devir oram

(:)rgiitsel
Ozellikler

Orgiit
bliyiikligi
Orgiitsel
merkezilesme

Orgiitsel Baghlik

Sekil 2.3. Orgiitsel baghhg etkileyen faktorlerin, iliskilerin ve sonuglarin
siniflandirilmasi

Kaynak: John E. Mathieu and Dennis M. Zajac ., “A Review and Meta-Analysis of the Antecedents,
Correlates, and Consequences of Organizational Commitment”, Psychological Bulletin, Vol. 108.
No. 2, 1990, p.174. (Uyarlanmstir)
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Bu tabloda kisisel ozellikler, meslek o6zellikleri, grup-lider iliskileri, orgiitsel
ozellikler ve rol devletleri genellikle baglilik Onceligi olarak diisiiniilmiistiir.
Duygusal yanitlar, baglilik gibi bireylerin c¢alisma ortamina yonelik psikolojik
tepkilerini tanimlayan bir degisken kategorisini temsil etmektedir. Farkli duygusal
tepkilerin nedensel Onceligini belirlemek zordur, bu degiskenler basit¢ce bagliligin
bagintilar1 olarak diigiiniilmektedir. Son olarak, davranigsal niyetler ve gergek
davraniglar ise Orgiitsel bagliligin sonuglar1 olarak diisiiniiliir. Mathieu ve Zajac
(1990) orgiitsel baglilikla belirtilen bu 48 degisken arasinda iliski bulundugunu
belirtmislerdir. Fakat, bunlardan sadece medeni durum, yetenek, licret, yetenek
cesitliligi ve faaliyet alanmi, goérev bagliligi, lider iletisimi ve katilimci liderlik
kavramlarinin baglhilikla dogrudan iliskili oldugunu test edebilmislerdir.*® Ancak
yapilan farkli caligmalarda bu faktorlerin orgiitsel baghlik ile iligkileri tespit
edilmistir. Yapilan arastirmalardan elde edilen sonuglara gore baghlik ve sayilan
faktorlerin uygulanan ortam ve kosullara gore iliski diizeylerinin farklilik
gosterebilmektedir.

Konuyla ilgili Col ve Giil’tin 2005 yilinda yaptiklar1 bir baska arastirmada
ise, kisisel ozelliklerin duygusal, normatif ve devam baglihigi iizerindeki etkileri
incelenmis ve her bir kisisel o6zelligin orgiitsel baghlik tiirleri ile anlamli iligkilere
sahip oldugu sonucuna ulasilmistir.?3!

Bir baska c¢alismada Wiener ve Vardi, normatif bagllik ile calisma gayreti
arasinda pozitif yonde anlamli bir iligki oldugunu ortaya koymuslardir. Ancak
devamlilik baglilig1 ile is performansi arasindaki iliskinin pozitif olmakla birlikte
normatif bagliliga gore daha diisiik oldugunu ifade etmislerdir. 23>

Gaertner ve Nollen’in 1989 yilinda yaptiklar1 ¢alismada calisanlarin orgiite
baglhliklarina calistiklar1 isletmenin belli bir politika izledigine inanmislarinin etksi
oldugu goriilmiistiir. Eger politika i¢inde bir terfi olduguna inaniyorlarsa, isletmedeki
kariyerlerinin gelecegi konusunda daha az belirsizlik hissedecekler ve kendilerini

daha ¢ok motive edeceklerdir. Bu durum giiven duygusu ile alakalidir. Calisanlar

230 John E. Mathieu and Dennis M. Zajac , a.e., p. 175.
! Yasin Boylu,, Pelit Elbeyi ,Giiger Evren ,a.g.e., s. 60.
232 Hatice Ozutku, a.g.e., s. 85.
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isletmelerinin  kendileri icin en 1iyiyi yapmaya c¢alistiklarim1 gordiiklerinde
isletmelerine daha ¢ok baglanmaktadir.>*
Meyer ve Allen ise konuyu baglhilik tiirleri acisindan incelemistir. Asagida

Sekil 2.4.’de Meyer ve Allen’in Ug¢ Boyutlu Orgiitsel Baglilik Modeli yer almaktadir.

Duygusal Baghhiga INSite:t{AVyerllma
Yol A¢an Faktorler Duygusal i yet i
—_— Baghhk sgucu Devri

-Kisisel 6zellikler

-Is Deneyimleri

Is Davramslar
Devam Baghhgina -Ise Devam
Yol A¢an Faktorler Devam -Orgiitsel
-Kisisel Ozellikler . Vatandaslik
-Alternatifler Baghhg: Davraniglar
-Yatirimlar -Performans
Normatif Baghihga Yol
. A‘;an- Fakﬁirler Normatif Cahsanlarmm
-Kisisel Ozellikler - Sashs Refah
N Baghhk aghg ve Refah
-Sosyallesme
Deneyimleri
-Orgiitsel Yatirimlar

Sekil 2.4. Ug Boyutlu Orgiitsel Baglhilik Modeli

Kaynak: John P. Meyer v.d.,, “Affective Continuance and Normative Commitment to The
Organization: A meta-analysis of Antecedents Correlates and Consequences”, Journal of Vacational
Behaviour, Vol. 61, Iss. 1, August 2002, p.22. (Aktaran Yrd. Dog. Dr. Ebru Sengiil Dogan)

Sekil 2.4.’de agiklandigi lizere modelde sol tarafta bagliliga yol acan faktorler
veya Oncii kosullar; sag tarafinda ise bagliligin sonucu olarak nitelendirilen unsurlar
yer almaktadir. Bagliligin her {i¢ tiiriiniin de isgiicli devriyle negatif iliski icerisinde
olmasina ragmen, isle ilgili Olglitlerde (devam, performans, oOrgiitsel vatandaslik
davranigt v.b.) her biri farkli bir iligski igerisindedir. Duygusal bagliligin nomatif
baglilikla karsilastirildiginda en gii¢lii pozitif iliskiye sahip olmasi beklenilir. Devam

baglilig1 ise, arzu edilen is davranislariyla iliskisiz ya da negatif iliskilidir. Son

233 E. Chang, a.g.e., p. 1262.
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zamanlarda Orglitsel baglilikla ilgili caligmalarin 6zellikle c¢alisanlar {izerine
odaklanmasit nedeniyle sonuglar kategorisine ¢aliganlarin saghigi ve refahin
eklenmistir.?3*

Orgiitiine bagli yetenekli calisanlarin bireysel sonuglarinin yaninda orgiit
performansi acisindan da sonuglar1 oldugunu belirtmistik. O’ Malley’e gore; baglilik
ic noktada isletme i¢in avantaj saglamaktadir.

e Orgiitiin iiyesi olmay1 siirdiirme: Baghlik, calisanlarin isletmede kalma
yoniindeki egilimlerini giiclendirir.
e Aidiyet: Baghlik, aidiyet davranigini tegvik eder.

e Performans: Baglilik, kurumsal performansi arttirir.?3

Orgiitsel baghligin sonuglart géz oniine alindiginda, isletmelerin baglilig
saglamak, dolayisiyla yetenekli calisanlari elde etmek ve tutmak igin yetenek
yoOnetimi stratejilerine ve uygulamalarina énem vermeleri glinlimiiziin olmazsa olma

kosulu haline gelmistir.

Yetenegi Elde Etme

Yetenegi

Baghhk
Doniistiirme

Yetenegi Gelistirme

Sekil 2.5. insanlar1 Yonetmede Baghhgin Rolii

Kaynak: Ebru S. Dogan Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Baghhk, Tiirkmen Kitabevi, istanbul, 2013, s.
87.

234 Ebru S. Dogan,a.g.e., s. 95.
235 Ebru S. Dogan,a.e., ss. 87-88.
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e Yetenegi Elde Etme; isletmeler yetenek birikimi saglamaya ihtiya¢ duyarlar.
Bu birikimin yogunlugu ve kalitesi, en iyi ¢alisanlar1 ¢ekme ve elde tutma
becerisine dayanmaktadir.

e Yetenegi Gelistirme; Isletmeler zaman iginde degisir ve gelisime ihtiyag
duyar. Dolayis1 ile yetenekli ¢alisanlarin baghligin1 saglamak i¢in, gelisen
kosullar ¢ergevesinde gelisim, egitim firstalar1 sunulmalidir.

e Yetenegi Doniistiirme: Isletmelerin hedefi hammaddeyi alip, onu degerli olan
bir seye doniistiirmektir. Bu hedefe ulasmak i¢in ¢alisanlarin kapasitelerinin
nasil kullanildig1 énemlidir. Isletmelerin, ¢alisanlarina yatirim yapmasinin ve

insanin igletme yonetiminin odak noktasi haline getirmesini gerektirmektedir.
236

Yetenek yonetimi ve ¢alisanlarin bagliliginin saglanmasi hem ¢alisan
performanst hem de isletme performansina etkisinin Onemli derecede biiylik
olmasindan dolay1 isletmeler acisindan rekabet avantaji olusturmaktadir. Bu nedenle

stratejiler olusturulurken ve uygulamaya alinirken odak noktast olmalidir.

2.1.4. Orgiitsel Baghhigin Diger Kavramlarla iliskisi

Orgiitsel baghlik kavramm o&rgiitsel davrams arastirmalarinda &nemli bir
kavramdir. Eski bir kavram olmasi ile birlikte orgiitsel baglilik aragtirmalari halen
yogun bir sekilde devam etmektedir. Kavramin davranigsal boyutu olmasi nedeniyle
farkli onciilleri, sonuglar1 ve etkilesimleri s6z konusudur. Bu boéliimde kavramin

diger kavramlarla iligkisi incelenecektir.

Orgiitsel Baglhihk- Ise Baghlik Iliskisi: Ise bagliik ve orgiitsel baglilik, farkli
kaynaklardan dolay1 birbiriyle iligkili isle ilgili iki farkli tutumu temsil etmektedir.
Yiiksek diizeyde ise bagliliga sahip olan bireyler i¢in is, kisinin kendi imaj1 i¢in
onemlidir. Bu bireyler, islerinde yaptiklar1 isin tiirlinii psikolojik olarak tanimlar ve

gercekten dnemser. Ust diizey orgiitsel baglihiga sahip ¢alisanlar, calistiklar: kurulusa

236 Ebru S. Dogan,a.e., ss. 86-87.
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kars1 olumlu bir yonelime sahiptir. Bu bireyler kendi orgiitlenmeleri ve hedefleri ile
ozdeslesir ve kurulusta iiyeligi siirdiirmek isterler.?*’

Blau ve Boal 1989 yilinda yaptiklari ¢alismada calisanlari ise baglilik ve
orgiite baglilik kapsaminda dort farkli kisimda siniflandirmistir. Bunlar: (a) yiiksek
ise baglilik- yiiksek orgiitsel baglilik, (b) yiiksek ise baglilik- diisiik orgiitsel baglilik,
(c) diisiik ise baglilik- yiiksek orgiitsel baglilik, (d) diisiik ise baglilik- diisiik orgiitsel

bagliliktir. Bu siniflandirma asagida Tablo 2.2.’de yer almaktadir.>*®

Tablo 2.2. Orgiitsel Baghlik-ise Baghlik Modeli

Yiiksek
YILDIZLAR YALNIZ KURTLAR
Tatmin —Y1iksek Tatmin- Orta
Performans- Yiiksek Performans- Orta
ISE BAGLILIK Caba-Yiiksek Caba- Orta
Isgiicii Devir Hizi-Yiiksek | Isgiicli Devir Hizi- Yiiksek/Orta
Distik ISBIRLIKCI ILGISIZLER
YURTTASLAR Tatmin- Diisiik
Tatmin-Yiiksek/Orta Performans- Orta
Performans- Orta Caba- Diisiik
Caba- Orta Isgiicii Devir Hizi- Yiiksek
Isgiicii Devir Hizi- Orta
Yiiksek
Diisiik

ORGUTSEL BAGLILIK

Kaynak: K. Elliot and M. Hall , “Organizational Commitment and Job Involvement: Applying Blau

and Boal’s Typology to Purchasing Professionals”, American Business Review, 1994, pp. 6-14

27 Gary J. Blau , “Job Involvement and Organizational Commitment As interactive Predictors of
Tardiness and Absenteeism”, Journal of Management, 1986, Vol. 12, No.4, 578.

28Gary J. Blau and Kimberly Boal, “Using Job Involvement and Organizational Commitment
Interactively to Predict Turnover ”, Journal of Management, 1989, March, Vol. 15, pp. 116.
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Tablo 2.2.°de goriildiigii lizere Yildizlarin ise baglilik ve orgiitsel baglilik
diizeyleri yiiksektir ve orgiitten ayrilma siklig1 ise en diisiik diizeydedir. Yildizlar,
diger calisanlar icin rol modeldir. Yalniz kurtlar i¢in yaptiklar1 is 6nemli olmasina
ragmen Orgiit ya da orgiitiin amaglar1 ile 6zdeslesmemektedirler. Isbirlik¢i yurttaslar
ise yaptiklari is kendileri i¢in kisisel bir 6nem ifade etmese de orgiitle daha gii¢lii bir
bigimde 6zdeslesmislerdir. ilgisizlerin hem ise hem de 6rgiite olan ilgi ve istegi en
diistik diizeydedir. Alternatif firsatlar ve yiliksek odiiller elde ettiginde oOrgiitten

ayrilacaklardir.?*

Orgiitsel Baghlik- Performans Iliskisi: Performans, kurumun amaglarinn,
islevlerinin veya gorevlerinin yerine getirilmesini ifade eder. Performans, amaglarin
gerceklestirilme derecesi olarak goriiliir ve herhangi bir birey, herhangi bir grup veya
is biriminin bu is araciligiyla hedefe ulasabilecegini gdstermektedir. Isin yerine
getirilmesi ya da tamamlanmasi olarak tanimlanan is performansi, c¢alisanlarin
islerini yapabilmeleri igin ¢aba gdsterme basarisi olarak tanimlanir.>*

Orgiitsel baghlik ile ilgili yapilan arastirmalar sonucu baglilik hem teorik hem
de ampirik olarak performansa baglanmistir. Dirani (2009), orgiitsel baghligin
calisanlarin ¢iktisini etkileyen 6nemli bir faktér oldugunu ve performans i¢in hayati
bir gostergenin oldugunu 6ne siirmektedir. Ozellikle Meyer ve dig. (1989) ve
Bashaw ve Grant (1994) duygusal baglilik ve c¢alisanlarin genel is performansi
arasinda pozitif bir iliski oldugunu iddia etmislerdir. Baptiste (2008), calisanlarin
orgiitsel baglilig: ile is performansimi iyilestirmek arasinda bir iligki oldugunu
savunmaktadir. Yaptiklar1 aragtirmalar sonucu, Meyer ve dig. (2002), duygusal
performansin bireysel performansla pozitif ve giiclii bir korelasyona sahip oldugunu
kanitlamislardir.?*' Orgiitlerine bagli calisanlar islerinde daha fazla performans

gostermekte ve sonug olarak orgiit performansina 6nemli katki saglamaktadirlar.

239 K. Elliot and M. Hall“Organizational Commitment and Job Involvement: Applying Blau and
Boal’s Typology to Purchasing Professionals”, American Business Review, 1994, pp. 6-14

240 Metin Kaplan, Ash Kaplan , “The Relationship Between Organizational Commitment and Work
Performance: a Case of Industrial Enterprises”, Journal of Economic and Social Development
(JESD) Vol. 5, No. 1, March 2018, p. 47.

241 Salim Musabah Bakhit Al Zefeiti, Noor Azmi Mohamad , “The Influence of Organizational
Commitment on Omani Public Employees’ Work Performance”, International Review of
Management and Marketing, 2017, 7(2),p. 154.
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Orgiitsel Baghlik- Isten Ayrilma Niyeti Tliskisi: Ayrilma niyeti “isletmeleri goniillii
olarak degistirmek ya da isgiici piyasasin1 tamamen terk etmek” olarak
tanimlanmaktadir. Bu kapsamda isten ayrilma niyeti ile isgiici devir oraninin farkl
kavramlar oldugunu belirtmek gerekir. Griffeth, Hom ve Gaertner (2000) tarafindan
yapilan calismada, ayrilma niyetinin isgiicii devir oraninin 6nemli bir yordayicisi
oldugu belirtilmistir.>*>

Orgiitsel bagliligim ise ¢alisanlarn isten ayrilma niyeti iizerinde biiyiik etkisi
vardir. Orgiitsel baghlik diizeyi arttikca isten ayrilma niyeti azalir, drgiitsel baglilik
diizeyi azaldikca isten ayrilma niyeti artmaktadir.?*

Allen ve Meyer'e (1990) gore, orgiitsel bagliligin {i¢ bileseni, ¢alisanlarin elde
tutulmasin1 arttirmakta ve ayrilma niyetlerini azaltmaktadir. Bir¢ok arastirma
sonuglar1 bu ifadeyi pekistirmektedir. Ornegin; Mathieu ve Zajac (1990) orgiitsel
baghlik ile ¢alisanlarin ayrilma niyeti arasinda negatif bir iligki oldugunu
bulmuslardir. 2** Aymi sekilde, Meyer ve dig. (2002) da yaptiklari meta analizde
orgiitsel baglilik ile ¢alisanlarin ayrilma niyeti arasinda negatif bir iligki oldugunu

gostermistir.>*

2.1.5. Yetenek Yonetimi ve Orgiitsel Baghlik Tliskisi

Yetenek yonetimi uygulamalarinin isletmelerde Oneminin artmasi ve
yetenekli calisanlarin orgiite baglhiliklarim1  saglamak da isletmelerin stratejik
kararlarinda On siralara ¢ikmustir.

1950’11 yillarda Omiir boyu c¢alisan, c¢alisanlarin bir isletmenin pargasi
olmaktan mutlu oldugu ve gurur duydugu yillardir. Bu yillarda 6nemli olan is
bulmak ve kariyer hayati boyunca o iste devam etmektir. Ancak 1990’11 yillardan

sonra yetenegin isletmelerdeki roliiniin degismesi ile durum degismistir. Uriin yasam

242 Asad Abbas Jaffari , Hafiz Ali Javed , “Impact of Organizational Commitment on Intention to
Leave: An Empirical Study of the Faculty Members Working in Public Sector Universities of
Pakistan”, International Journal of Applied Research, Volume 3, 2014, pp. 89-90.

243 Robert P. Tett and John P. Meyer , “Job Satisfaction, Organizational Commitment, Turnover
Intention and Turnover: Path Analyses Based on Meta Analytic Findings”, Personnel Psychology,
1993, 46, pp. 259-293.

244 John E. Mathieu and Dennis M. Zajac ., a.g.e. pp. 171-194.

245 Meyer John P., v.d., “Affective Continuance and Normative Commitment to The Organization: A
meta-analysis of Antecedents Correlates and Consequences”, Journal of Vacational Behaviour, Vol.
61, Iss. 1, August 2002, pp. 20-52
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stireleri kisalmis, teknolojik inavasyon gelismis ve isletmelerin hizla degisen bu
diinyada ayakta kalmalar1 i¢in bulunduklari hiper rekabet ortamina hizli adapte
olmalart mecburi hal almistir. Bu gelismeler 1s18inda c¢alisanlarin da  artik
isletmelerde bir 6miir boyu degil daha kisa siirelerle caligmalar1 s6z konusu olmaya
baslamugtir.?4¢

Biiyiiyen ekonomi, ¢alisanlarin orgiitsel baglilik derecelerine etki etmektedir.
Pazarin ¢alisanlara sundugu ¢ok fazla ig firsati, onlar1 diger isletmelerin sundugu
teklifleri kabul ederek daha iyi pozisyonlar i¢in islerini terk etmelerine yol
acmaktadir.?’

Zheng’e gore yetenek yonetiminde pasif kalan isletmeler caligsanlarini
rakiplerine kaptiracaklardir.**® Ulrich’e goére isletme hedeflerine bagl yetenekli
calisanlar isletmelerin en énemli varligidir.>*’

Calisanlar gelisimlerine 6nem verilen ve bu uygulamalari saglayan isletmeleri
tercih etmektedirler. Isci pazarmin mobilitesinin artmasi ile calisanlarin kendi
farkindaliklar1 da artmistir. Artik ¢alisanlar, isletmeler i¢in 6nemlerinin farkindadir
ve kendilerini giiclii hissetmektedir.?>°

Yasanan bu gelismeler 1s18inda yetenek yonetimi ve orgiitsel bagliligin 6nemi
gittikge artmaktadir. Akademik literatiirde de konuyla ilgili ¢aligmalarin gittikce daha
fazla yer verildigi gortilmektedir.

Devender (2013) yaptigi caligmada isgiicii planlamasi ile oOrglitsel baglilik
arasinda pozitif yonde iligski bulmustur.

Klein (2001) yaptig1 ¢alismada egitim firsatlarin1 kullanmak ile duygusal
baglilik arasinda anlamli bir iliski bulmustur.?>!

Huselid 1995 yilinda yaptigi ¢calismada, insan kaynaklari politikalarina yiiksek

baghligin orgiitsel ¢iktilarla pozitif iligkisi oldugunu bulmustur. Buna gore, insan

246 Hatum Andres, a.e., p. 4-5.

247 James Boles, Ramana Madupalli, Brian Rutherford ,John Andy Wood , “The relationship of facets
of salesperson job satisfaction with affective organizational commitment”, Journal of Business &
Industrial Marketing, 22/5 (2007) p. 311.

248 Connie Zheng, Keeping talents for advancing service firms in Asia, Journal of Service
Management, Vol. 20 No. 5, 2009, p. 483.

249 Dave Ulrich , a.g.e., p.15.

250 Hatum Andres, a.g.e., p. 9.

251 Somayyeh Nobarieidishe, Raheleh Chamanifard, Amin Nikpour , The Relationship between
Talent management and Organizational Commitment in International Division of Tejarat Bank, Iran,
European Online Journal of Natural and Social Sciences 2014, Vol. 3, No. 4, p. 1118.
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kaynaklar1 politikalarina baglilig1 yiiksek olan isletmeler daha iyi liretkenlik, kalite
ve karlilik egilimindedirler.?

Collings ve Mellahi, duygusal bagliligin yetenek yOnetimi uygulamalar1 ve
orgiitsel performans arasinda adeta “giiclii bir kopri” gibi hizmet -ettigini
belirtmiglerdir. Yetenek yoOnetimi literatiiriine bakildiginda da, c¢aligmalar
gostermistir ki, yetenek olarak tanimlanan g¢alisanlarin, calistiklar isletmelere olan
duygusal baglilig1 diger calisanlara gore onemli derecede yiiksektir. Gelens, Dries,
Hofmans ve Peppermans (2014) yaptiklar1 ¢alismada bu sonucu tekrar
vurgulamiglardir.?>3

Nobarieidishe, Chamanifard ve Nikpour, iran’da yaptiklar1 ¢aligmada érgiitsel
baglilik ile yetenek yonetimi uygulamalar: arasinda pozitif yonde iliski bulmuslardir.
Ayrica demografik degiskenlere gore de yetenek yonetimi ve oOrgiitsel baglilik
arasinda iliski vardir.?3*

Isletmeler yetenek yonetimi uygulamalarina stratejik Onem vermeli ve
calisanlarinin baghligini arttirmak, onlart elde tutmak i¢in bu uygulamalar1 hayata
gecirmelidir. Sunulan politikalar gergek anlamda uygulamaya konuldugunda ve bu
politikalar dogrultusunda orgiit stratejileri gelistirildiginde yapilan ¢alismalar anlam

kazanmaktadir.

252 Mark A. Huselid, “The Impact of Human Resource Management Prectices on Turnover,
Productivity and Corporate Financial Performance”, Academy of Managemet Journal, 1995, Vol.
38, No. 3, p. 636.

233y, Gelens, et.al “Affective commitment of employees designated as talent: Signalling perceived
organizational support” European Journal of International Management, 9 (1), January 2014, pp.
9-27.

254 Somayyeh Nobarieidishe , Raheleh Chamanifard,Amin Nikpour , a.g.e., pp. 1116.
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2.2. Ise Cezbolma

Insan kaynagmin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamadaki énemli roliiniin
anlagilmaya baglamasi ile galisanlar ise veya orgiite bagli tutmakla ilgili kavramlar
da popiiler hale gelmeye baslamistir. Ise cezbolma kavrami da bunlardan bir
tanesidir.

Ise cezbolma bugiiniin rekabetci pazarinda is basarisini etkileyen kritik bir
konu olarak ortaya ¢ikmistir. Ayrica, ise cezbolma orgiitsel basarida belirleyici bir
faktor olabilir. Cezbolma, sadece ¢alisanlarin sadakatini, tiretkenligini ve bagliligim
onemli Olgiide etkileme potansiyeline sahip degildir, aym1 zamanda miisteri
memnuniyeti, isletme itibar ve genel paydas degeri igin énemli bir bagdir. >>> Bu
nedenle isletmelerin ¢alisanlarinin ise cezbolmalarini saglamalar1 6nemlidir.

Gallup Danismanligin ise cezbolma ile ilgili arastirma sonuglarini bir araya
getirdigi kitab1 “First, Break All the Rules (ilk Olarak, Tiim Kurallar1 Yikin)” ‘a
gore her bes calisandan birden az sayida kisi aktif olarak islerine cezbolmaktadir. Bu
diistik katilim orani, son yillarda yapilan birgok ankette bulunmaya devam etmistir ve
iiretkenlik ve calisan refahindaki kiiresel bir bunalimi temsil etmektedir. 23

Yapilan aragtirmalar, bir ¢alisanin isi ile isletme stratejisi arasindaki iligkinin,
isin isletmenin basaris1 acgisindan ne kadar 6nemli oldugunun anlasilmasi1 da dahil
olmak tizere, c¢alisanlarin baghliginin en Onemli yordayicisi oldugunu
gostermektedir. En yiliksek baglilik diizeyine sahip calisanlar % 20 daha iyi
performans gosterir ve kurulustan ayrilma olasiligit % 87 daha azdir, bu da
cezbolmanin isletme performansiyla baglantili oldugunu gdstermektedir.?%’
Arastirmalardan da anlasilacagi {izere ise cezbolma isletmeleri bir¢ok acidan
etkilemektedir. Ise cezbolmus calisanlardan olusan isletmeler rekabet avantaji
saglamada basarili olacaklardir. Burada énemli olan ise cezbolma kavramini giincel
gelismeler paralelinde ele almak olacaktir. Geleneksel modeller artik gegerliligini

yitirmistir ve degisen sartlara uygun uygulamalar hayata gecirilmelidir.

255Nancy R. Lockwood , a.g.e., p.2.

236 Mark Attridge , “Measuring and Managing Employee Work Engagement: A Review of the
Research and Business Literature”, Journal of Workplace Behavioral Health, Vol: 24:4, 2009,
pp.383-384.

257 Nancy R. Lockwood , a.g.e., p.2.
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SHRM Special Expertise Panels 2006 Trends Report’da ise cezbolmus
calisanlara odaklanmak icin en énemli degisimler asagidaki sekilde agiklanmistir;>>®

e Isci-isveren iliskisi ortakliga dogru gelismekte/ degismektedir.

e IK, calisanlarin performans1 ve is hedefleri iizerindeki etkisi
arasindaki baglantinin  gelistirilmesinde daha biiylik bir rol
oynamaktadir.

o Kiritik yetenekleri elde tutma gorevine odaklanma artmaktadir.

e Isveren olarak is kuvvetlendirme, daha az calisan ve kaynak ile
iiretkenligi arttirir.

e Yetenegi kazanma ve kritik yetenekleri koruma baglica kaygilardan
biri olmustur.

e Geleneksel iletisim yontemlerinde azalma ve siber iletisimde artig s6z
konusudur.

e Yetenek havuzunun ihtiyaglari, istekleri ve davraniglar1 yetenegi
cekme, segme ve elde tutma uygulamalarinda degisiklige neden

olmaktadir.

Bu degisimler paralelinde ise cezbolma stratejileri olusturulmali ve giincel

programlar uygulanmalidir.

2.2.1. Ise Cezbolma Kavram

Ise cezbolmanin yeni bir kavram olmasi ile birlikte Tiirk¢e kullaniminda bir
birlik séz konusu degildir. “Ise adanmishk”, “calismaya tutkunluk”, “ise géniilden
aldanma” gibi farkli kullamimlar1 mevcuttur.?*® Bu ¢alismada kavram “ise cezbolma”
olarak kullanilacaktir.

Tanim olarak kavrama bakildiginda ise cezbolma ilk olarak 1990 yilinda

Kahn tarafindan belirtilmistir. Kahn’a gore ise cezbolma, “Orgiit {iyelerinin

258 Nancy R. Lockwood , a.e., p.2.
2% Emrah Ozsoy, “Iskoliklik ve Calismaya Tutkunluk Arasindaki iliskiyi Belirlemeye Y&nelik Saglik
Sektoriinde Bir Arastirma”, Sosyal Ve Beseri Bilimler Dergisi, Cilt 5, No 2, 2013, s. 61.
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kendilerini rollerine adamalar” dir. 2° Kahn’in yapmis oldugu tanimda, cezbolma,
yegane ve Onemli bir giidiisel kavram olarak tanimlanmaktadir. Bu tanimda
calisanlarin isle ilgili performanslarinda fiziksel, biligsel ve duygusal enerjilerini tam
olarak kullanmalar1 vurgulanmistir. Kahn’a gore ¢alisanin cezbolmasi, ise baglilik,
orgiite baglilik veya i¢ kaynakli giidiilenme gibi diger olumlu kavramlardan farkli bir
anlam tagimaktadir. Calisanlar, duygusal, biligsel veya fiziksel olarak
cezbolabilmektedirler. Bu boyutlar igerisinde duygusal ve bilissel cezbolma 6n plana
cikmaktadir. 2%!

Ise cezbolma kavraminin incelenmeye baslamasi daha ¢ok tiikenmislik
(burnout) kavraminin ortaya konmasi ile olmustur. Maslach ve Leiter (1997)
cezbolmay1 “tiikenmiglik yoksunlugu’’ olarak genisletmistir. Onlarin bakis agisina
gore, cezbolmak; tilkenmislik boyutlarindan duygusal tiikenme, duyarsizlagsma ve
kisisel basarinin azalmasinin tam zitti olan enerji, baglilik ve yeterlilik olarak
nitelendirilmektedir. Bu tamimdan hareketle, Maslach ve Leiter (1997); ise
cezbolmayi, Maslach Tiikenmislik Envanteri’nin ii¢ boyutu ile olgmis; diisiik
seviyede duygusal tilkenme ve duyarsizlasma ile yiliksek seviyede kisisel yeterlilik
hissiyatin1 ise cezbolma gdstergesi olarak nitelendirmislerdir.>®?

Gallup Danismanligin yaptiklar1 ¢alismada ise ise cezbolma bireylerin ise
katilimini, memnuniyetini hem de coskusunu ifade etmektedir.?%

Hewitt Associates’in tanimina gore; cezbolma, bir kurulusun miisterilere
verdigi sozleri yerine getirmeye yardimci olacak ve dolayisiyla is sonuglarmi
tyilestiren davranislar iireten bir organizasyon ya da gruba duygusal ve entelektiiel
baglilik durumudur.?

Robinson, Perryman ve Hayday’in tanimina gore ise cezbolma, ¢alisanin
organizasyona ve degerlerine yonelik olumlu bir tutumudur. Cezbolmus bir ¢alisan,

is ortamimnin bilincindedir ve isin i¢indeki performansi, organizasyonun yararina

260 Mark Attridge , a.g.e., p.384.

261 W. A. Kahn, “ Psychological conditions of personal engagement and disengagement at work”
Academy of Management Journal, 1990, 33, p. 694.

262 Julia Cho, Heather H. Spence Laschinger, Carol Wong , “Workplace Empowerment, Work
Engagement and Organizational Commitment of New Graduate Nurses”, Nursing Leadership, Vol.
19, No.3, 2006, p.47.

263 James K. Harter, Frank L. Schmidt, Theodore L. Hayes , “Business-Unit-Level Relationship
Between Employee Satisfaction, Employee Engagement, and Business Outcomes: A Meta-Analysis”,
Journal of Applied Psychology, Vol. 87, No. 2, 2002, p.269.

264Robert J. Vance, “Employee Engagement and Commitment”, Society for Human Resource
Management (SHRM), 2006, p. 3.
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olacak sekilde gelistirmek icin meslektaslariyla calisir. Organizasyon, isveren ve
calisan arasinda iki yonlil bir iliski gerektiren cezbolmay1 beslemek, siirdiirmek ve
biiyiitmek i¢in caligmalidir. 2%

Macey ve Schneider 2008 yilinda ise cezbolma kavraminin ¢esitli tanimlarini
aciklamaya ¢alismislar ancak bu tanimlarin ¢ogu yeni siselerdeki eski sarap olmaktan
Oteye gecememistir. Bu yazarlar, kavramsal problemi, her biri cesitli
kavramsallagtirmalar ~ gerektiren, cezbolma ¢esitlerini  Onererek  ¢ozmeye
calismiglardir (or., karakter 6zelliklerine gore cezbolma, duruma gore cezbolma ve
davranissal cezbolma); Ornegin. proaktif kisilik (kisisel dzelliklerine gore cezbolma),
katilim (duruma gore cezbolma) ve Orgiitsel vatandashik davranisi (davranigsal
cezbolma) olarak ele alinmistir. Ancak cezbolma kavramimin daha spesifik
tanimlanmas1 gerekmektedir. Michael P. Leiter ve Arnold B. Bakker, ise cezbolma
kavramini1 motivasyonel bakis agis1 ile tanimlamislardir. Onlara gore cezbolan

calisanlar, zorlu bir hedefe ulasmak icin ¢aba sarf ederler. Basarmak isterler. Kisisel

enerjilerini ise verirler. Yaptiklari isin, onlarin enerjilerini hak ettigini diisiiniirler.?%

2.2.2. Ise Cezbolma Kavramina fliskin Modeller

Ise cezbolma kavraminin yeni bir kavram olmasi ve bircok farkli tanimlama
yapilmasi kavram ile ilgili az sayida modelleme yapilmasina neden olmustur.

Bu modellerden ilki Kahn’in ise cezbolma ve olmama modelidir. Kahn, ise
cezbolma ve olmamanin psikolojik kosullarina iligkin kalitatif aragtirmasinda, yaz
kamp1 idarecileri ve bir mimarlik firmasinin ¢alisanlariyla onlarin ise cezbolma ve
olmama davranislar1 hakkinda miilakatlar yapmistir. Buna gore anlamlilik, giivenlik
ve uygunluk olmak iizere insanlarin rollerini nasil yasadiklarimi belirleyen iic
psikolojik kosul vardir. Kahn, insanlarin rol davraniglari i¢inde kendilerine {i¢ tane
soru sorduklarini ve bu sorularin yanitlarina bagh olarak ise cezbolma ya da olmama

davranisi1 sergilediklerini 6ne siirmektedir. Bu sorular “Bu performansa gelmem

265 Dilys Robinson, Sarah Perryman , Sue Hayday , “ The Drivers of Employee Engagement”,
Institute for Employment Studies Report 408, Published by Institute for Employment Studies,
2004, UK, p. 9.

266 Arnold B. Bakker and Michael P. Leiter , Work Engagement: A Hondbook of Essential Theory
and Research, Taylor and Francis Group Psychology Press, New York, 2010, p. 2.
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benim i¢in ne kadar anlamli?” “Bunu bdyle yapmam benim i¢in ne kadar giivenli?”
ve “Bunu yapmak i¢in ne kadar uygunum” seklindedir. Sonug olarak, bireyler isleri
kendileri i¢in anlamli, giivenli ve kendileriyle uyumlu oldugunda daha fazla ise
cezbolma davranis1 sergileyebilmektedir.?®’

Kahn’in modelini ampirik olarak test eden ilk ve tek calisma May ve
arkadaslan tarafindan 2004 yilinda yapilmis ve burada anlamliligin, giivenligin ve
gecerliligin cezbolma ile dnemli Slgiide iligkisi oldugu belirtilmistir. Bu ¢aligmada
ayrica, i zenginlestirme ve rol uyumunun anlamliligin pozitif yordayicilar1 oldugu;
is arkadaslarinin 6diillendirilmesinin ve destekleyici yonetici iliskilerinin giivenligin
olumlu yordayicilar1 oldugunu, ancak is arkadasinin normlarina ve benlik bilincine
uymanin olumsuz dngdriiciiler oldugu sonucuna ulasilmistir; ve mevcut kaynaklarin
psikolojik erisilebilirligin olumlu yordayicilari; dis faaliyetlere katilim ise olumsuz
yordayici oldugu sonucu ¢ikmistir.?%8

Ise cezbolma kavramina iliskin diger bir model ise Maslach ve Leiter
tarafindan ortaya konmustur. Maslach ve Leiter cezbolmay1 daha ¢ok tiikenmisligin
zitt1 olarak ele almiglardir.

Modelde; Maslach ve Leiter, cezbolma veya tiikenmisligin 6rgiitsel onciilleri
olarak alt1 calisma yasam alanmi (is yiikii, kontrol, odiiller, toplum, adalet ve
degerler) aciklar. Is yiikii, belirli bir siire ve kaynak verilen bir ¢alisan ve ondan
istenen is talepleri arasindaki iligkidir. Kontrol, ¢alisanin karar verme ve isteki
ozerkligi anlamma gelir. Odiil, is katki paylarmin tanimmasini igerir ve parasal,
sosyal, kisisel ya da bunlarin bir kombinasyonu olabilir. Topluluk, is yerindeki
sosyal etkilesimlerin kalitesi olarak tanimlanir. Adalet, orgiitlerde ve karar verme
stireclerinde giliven, agiklik ve sayginlik boyutlartyla ilgilidir. Son olarak, degerler
orgiitsel oncelikler ve degerlerin calisanlarininki ile uyumlu oldugunu ifade eder.

Maslach ve Leiter'e gore, is hayati faktorlerinin olumlu diizeyleri s6z konusu

oldugunda, calisanlar kendileri ve calismalari arasinda iyi bir uyum yasarlar. Is

27W. A. Kahn, a.g.e., p. 692-724.
28 Alan M. Saks, “Antecedents and Consequences of Employee Engagement”, Journal of
Managerial Psychology, Vol. 21, No. 7, 2006, p. 602.
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hayatinin bu alanlarina uyumu, giiclendirici c¢alisma kosullarinin varligiyla
ilgilidir.®

James Jones, yapilan bu aciklamalara dordiincii bir baglanma noktasi
eklemistir. Cezbolma, onu yasayan bireyin insani faydalarina yol acar. Bu faydalarin
ornekleri arasinda enerji, 6z-6nem ve zihinsel esneklik; is ruhu araciligiyla insan
ruhunun yerine getirilmesi ve is rollinlin talepleri karsisinda kisinin benliginin
korunmasidir. Bu bireysel sonuglar, ayn1 zamanda, kuruluslara da olumlu bir sekilde
tekrar yansir. Calisan katilimindan kaynaklanan kurumsal faydalar, bireysel ¢alisma
hedeflerine daha fazla ulagsmayi (yani, verimlilik), miisteri memnuniyeti ve
karliliktir 27

Hem Kahn'm hem de Maslach ve digerlerinin modelleri, cezbolma igin
gerekli olan psikolojik kosullar1 ya da onciilleri belirtse de, bireylerin neden bu
kosullara c¢esitli derecelerde cezbolabileceklerini tam olarak agiklayamamustir.
Saks’a gore c¢alisanlarin katilimimi agiklamak i¢in daha giiclii bir teorik mantik,
sosyal miibadele kuraminda bulunabilir. 27!

Sosyal Miibadele Teorisi (Social Exchange Theory) 1964 yilinda Blau
tarafindan gelistirilmistir. Teoride iki ¢esit sosyal iligki ortaya konmaktadir. Bunlar;
sosyal miibadele iligkisi ve ekonomik miibadele iligkisidir. Bu iki iligki birbirinden
farkli 6zelliktedir. Sosyal miibadele iliskisinde, taraflar arasindaki karsiliklr iligkiler
belirli bir zorunluluga dayandirilmamigtir. Bir taraf diger tarafa bir kaynak
sagladiginda diger tarafin da bu kaynaga ayni sekilde karsilik vermesi beklenir. Fakat
buradaki karsilik goniilliiliik esasina dayanir. Bu goniillii davranislar zorunlu olarak
yerine getirilmesi gereken davranislar degildir. Sosyal Miibadele Teorisi’nde
miibadele sonucunda taraflarin elde edecegi kazamimlar kisilerin takdirine
birakilmaktadir. Ayrica bu kazanglar para ile ifade edilmemektedir. Dolayisiyla,

sosyal miibadelenin gelecekte niteligi belirlenmemis yiikiimliiliikler dogurmasi, bu

269 Michael P. Leiter and Christina Maslach , “Six areas of worklife: a model of the organizational
context of burnout”, Journal of Health and Human Services Administration, Vol. 21, No. 4
(SPRING, 1999), pp. 475- 484.

270 James R. Jones and James K. Harter ., “Race Effects on the Employee Engagement-Turnover
Intention Relationship”, Journal of Leadership & Organizational Studies Vol: 11, pp. 78-79.

271 Alan M. Saks, a.g.e., p. 603.
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iligkiyi ekonomik miibadeleden ayiran en 6nemli 6zelliktir. Bu miibadeleden elde
edilen sonuglar, karsilikli giiven ve arkadashgin gostergesidir.?’?

Teori, yiikiimliliklerin karsilikli  bagimlilik durumunda olan taraflar
arasindaki bir dizi etkilesim yoluyla tiretildigini savunmaktadir. Sosyal miibadelenin
temel bir ilkesi, taraflarin belirli degisim "kurallar" na uymak kaydiyla, iliskileri
zamanla gilivenen, sadik ve karsilikli taahhiitlere doniislir. Degisim kurallar
genellikle karsiliklilik veya geri 6deme kurallarini igerir, bdylece bir tarafin
eylemleri diger tarafca bir yamit veya eyleme yol acar. Ornegin, bireyler
orgiitlerinden ekonomik ve sosyo-ekonomik kaynaklara sahip olduklarinda, ayni
sekilde karsilik vermek ve kurulusu geri 6demekle yiikiimliidiirler. Sosyal Miibadele
Teorisi, ¢alisanlarin neden daha ¢ok veya daha az is ve organizasyon ile cezbolmay1
tercih ettigini agiklamak igin teorik bir temel saglar.?’3

Bununla birlikte Institute for Employment Studies tarafindan 2003 yilinda
yayinlanan ¢alismanin raporunda ise cezbolmanin anlamlar1 ve bu derecelere

ulasmak i¢in gdsterilmesi gereken ¢aba derecelendirilmistir. Buna gore;*’*

' Ise yarayan ve Soézlesme Tesvik Biiyiilemek
Ise almak bilingli olarak yapmak Vaat etmek etmek veya ve cazip
istihdam veya s0z cekmek olmak

etmek vermek

Sekil 2.6. Cezbetme ¢abasi

Kaynak: Dilys Robinson, Sarah Perryman , Sue Hayday , “ The Drivers of Employee Engagement”,
Institute for Employment Studies Report 408, Published by Institute for Employment Studies,
2004, UK, p. 4.

22Giirbiiz Sait, “Orgiitsel Vatandashk Davranisi ile Duygusal Baglihk Arasmdaki iliskilerin
Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma”, Ekonomik ve Sosyal Arastirmalar Dergisi, Bahar 2006,
Cilt:3, Yil:2, Say1:1:3, s. 52.

273 Alan M. Saks, a.g.e., p. 603.

274 Dilys Robinson, Sarah Perryman, Sue Hayday , “ The Drivers of Employee Engagement”,
Institute for Employment Studies Report 408, Published by Institute for Employment Studies,
2004, UK, p. 4.
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“Cezbetme” fiilinin, basit ve islemsel (bir isin yapilmasi i¢in ise almak),
heyecan verici ve gizemli (biiyiileyici ve cazibeye) kadar ¢esitli anlamlar1 vardir. Bu
anlamlarin sirayla diizenlenmesi, ilgili muhtemel cabaya bagli olarak Sekil 2.6.
calisanlarin ilgi ¢ekici oldugu durumlarda kuruluslarin bir secim yapmasi gerektigi
anlamina gelir. Teklif etmek istedikleri cezbolma tiiriinii ve yalnizca islemselligin
Otesine gegme derecesini segebilirler — yani burada, semanin sag tarafina dogru
gitmek i¢in ne kadar ¢aba sarfedeceklerine karar verebilirler.

Cezbolma s6z konusu oldugunda, calisanlarin da bir segenegi vardir. Her
seyden Once, organizasyonun icine c¢ekilip c¢ekilmeyeceklerini segebilirler - ve
islerine geldiklerinde, islerinin kendilerine yeteri kadar ilging gelip gelmedigine ve
gelistirmeye devam edip etmeyeceklerine karar verebilirler. Bazi ¢alisanlar nadiren
islemsel bir iligkinin 6tesine gecgerler, ancak bir¢ogu - kendi kendine deger verme ve
degerlenme duygusu, basar1 ve ilerleme firsati gibi - islerinden daha fazla sey
isterler. Belirli bir ¢aligan1 mesgul eden bir isin bu yonleri, degisen kosullara ve ilgi

alanlarma uygun olarak, ¢calisma siiresine gore degisebilmektedir.>”

2.2.3. Ise Cezbolma Boyutlar

Akademik literatiirde ise cezbolma kavraminin en bilinen tanimi Schaufeli ve
arkadaglar1 tarafindan yapilmistir. Schaufeli ve arkadaglar1 ise cezbolmay1
“calismayla ilgili pozitif, tatmin edici ruh hali” olarak tanimlamigstir. Bu tanima gore,
ise cezbolma; dinglik (vigor), adanmislik (dedication) ve yogunlagsma (absorption) alt

boyutlarindan olusmaktadir.2’¢

275 Dilys Robinson ,Sarah Perryman , Sue Hayday , a.e., p. 4-5.
26Wilmar B. Schaufeli,v.d., “The Measurement of Engagement and Burnout: A Two Sample
Confirmatory Factor Analytic Approach”, Journal of Happiness Studies, 2002, 3, p. 74.
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2.2.3.1. Dinclik

Ise cezbolmanm dinglik boyutu ile calisirken zihinsel agidan giiclii ve
enerjiklik olma ifade edilir. Burada bireyin isine enerji harcamasi konusunda istekli
olmasi s6z konusudur. 277

Calisirken muazzam bir dinglik hisseden birey yaptigi isle giidiilenmistir ve
bir takim zorluklarla karsilassa bile sebatla isini yapmaya devam eder.?’® Calisanlarmn
refahinda duygusal dinglik unsurunun, caligsanlara islerine neden emek verdiklerini
aciklarken 6zellikle 5nemli oldugu kanitlanmustir.?”

Din¢lik boyutu ise cezbolmanin diger boyutlarindan daha Onemli
goriilmektedir. Yapilan arastirmalar sonucu, insanlarin fiziksel aktiviteyle
cezbolmasinin temel nedeninin dingligi yasamak oldugu bulunmustur. Dingligin son
derece onemli bireysel saglik sonuclari ile iligkili oldugu ve bunun organizasyonel

etkinlige etkisi arastirmalar sonucu ortaya konmustur.?

2.2.3.2. Adanma

Isine adanma duygusu ile bireyin isine giiclii bir sekilde bagl olmasi isini
ciddiye almasi, coskuyla isine sarilmasi ve isinden gurur duymasi ifade edilir.
Adanma boyutunu niteliksel ve niceliksel anlamda bir adim Gteye tasidigimizda;
niteliksel anlamda giderek daha giiclii bir katilimi ifade eder; niceliksel olarak ise,
adanma, yalnizca belirli bir bilissel ya da inan¢ durumuna atifta bulunmakla degil

aym1 zamanda duygusal boyut da dahil olmak iizere daha genis bir kapsam tagir. 28!

277 Wilmar B. Schaufeli,v.d.,, a.e., p. 74.

278Tl'ilay Turgut, “Calismaya Tutkunluk: Is Yiikii, Esnek Calisma Saatleri, Yonetici Destegi Ve Is-
Aile Catismasi Ile liskileri”, Atatiirk Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt: 25, Say::
3-4,2011, s.156.

279 Mark Attridge , a.g.e., p.385.

280 Arnold B. Bakker and Michael P. Leiter , Work Engagement: A Hondbook of Essential Theory
and Research: Feeling Energetic at Work: On Vigor’s Antecedents (Arie Shirom) ,Taylor and
Francis Group Psychology Press, New York, 2010, pp. 70-71.

281 Wilmar B. Schaufel1,v.d.,, a.e., p. 74-75.
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2.2.3.3. Yogunlasma

Yogunlasma boyutunda ise, isine yogunlagan birey calisirken keyif alir ve
mutlu bir sekilde isini yerine getirir. Birey isine dissal bir faktor sonucu
zorunluluktan degil isinden keyif aldigi i¢cin odaklanir ve zamanin nasil akip
gectiginin farkina varamaz. Birey isiyle ilgili yasadiklari sikintilarin iistesinden
cabucak gelmeye ¢alisir.?%?

Belirli kaldiraglar cezbolmay1 yonlendirir ve yansitict faktorler dinglik,
adanmishik ve yogunlasma boyutlarini tesvik eder. Ornegin, cezbolma diiriistliik, iyi
i¢ iletisim ve yenilik kiiltiirii gibi orgiitsel 6zelliklerden ¢ok etkilenmektedir.?®* Bu

nedenle cezbolma boyutlarini tiim bu etkilesimler ile birlikte ele almak gerekir.

2.2.4. Ise Cezbolmay1 Etkileyen Faktorler

Isine cezbolmus calisanlarin orgiitler icin 6nemli getirileri vardir. Onemli
olan o&rgiitlerin bunu nasil saglayacagidir. Ise cezbolmus ¢alisanlarm nasil
kazanilacag orgiit kiiltiirii, misyonu gibi birgok etkene gore farklilik gostermektedir.

Bu kapsamda, Mark Attridge kurumsal diizeydeki etkili araglari, daha iyi is
tasarimi, kaynak destegi, calisma kosullari, kurum kiiltiirii ve etkin bir liderlik tarzi

olarak siralamistir. 234 Bu araclar1 detayli ele alirsak;

Is Tasarimi; Kahn’a gore zorlayici, agik¢a tanimlanmus, degisik, yaratici, zerk isler
yapan caliganlar, daha yiiksek psikolojik anlamlilik seviyelerine ulasabilmektedirler.
Kahn yaptig1 caligmada, 6rnegin, zengin icerikli ve karmasik projelerde c¢aligmanin
psikolojik anlamlilik bakimindan ideal bir durum olabilecegini belirtmistir. 2%°

Bu tanimlama, Hackman ve Oldham'in (1980) is karakteristikleri modeline ve
Ozellikle de bes ana is Ozelliklerine (yani, beceri ¢esitliligi, gorev kimligi, gorev
belirliligi, 6zerklik ve geribildirim) dayanmaktadir. Temel is 6zellikleri yiiksek olan

kisiler kendilerini islerine daha fazla verir ve daha ¢ok cezbolmaktadir.?%

282Wilmar B. Schaufel,v.d.,, a.e., p. 74-75.
283 Nancy R. Lockwood ,a.g.e., p. 4.

284 Mark Attridge , a.g.e., p. 392.

5 W. A. Kahn, a.g.e., p. 704.

286 Alan M. Saks, a.g.e., p. 604.
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Isverenler, daha az ydnetim gozetimiyle daha diiz orgiitlerde is
sorumluluklariin kapsamin1 genislettikge, arastirmacilar ayrica, is rollerinin
birbirine bagimlilig1, baskalarindan gelen geri bildirimler ve is arkadaslarinin tavsiye
ve destek alma firsatlar1 da dahil olmak {izere, isin sosyal 6zelliklerine bakmaya
baslamiglardir. Is tasarim arastirmasinin analizi, sosyal &zelliklerin hem cezbolmay1

hem de baghihig giiglii bir sekilde etkiledigini ortaya koymustur.?®’

Destek ve Kaynaklar; Disiik is verimliligi ve ¢alisanlarin cezbolmama durumu, hem
yoneticilerden hem de is arkadaslarindan diisiik diizeyde destek saglanmasiyla
ilgilidir. Yapilan arastirmalar, algilanan oOrgiitsel destegin diisiik diizeylerinin
calisanlar arasinda, artan is zorlamasinin olugmasinin yorgunluk ya da endise
duygusu ya da bas agris1 hissi gibi belirtilerini éngdrdiigiinii ortaya koymustur.?®3

Kahn destekleyici ve giivene dayali kisileraras1 iligkilerin yani sira
destekleyici yonetimin psikolojik giivenligi gelistirdigini bulmustur. Orgiit iiyeleri,
aciklik ve destekleyici nitelikte olan calisma ortamlarinda giivende hissederler.
Destekleyici ortamlar, iiyelerin sonuglarin basarisiz olmasindan korkmadan yeni
seyler denemek ve tecriibe etmek icin izin verir.?%

Maslach ve ark. (2001) modeli ve Schaufeli ve Bakker (2004) tarafindan
yapilan bir arastirmada, cezbolmada meslektaslarin desteginin de sosyal destek
anlaminda is kaynaklarinin bir 0l¢iisii oldugu bulunmustur. Sosyal destegin

olmamasi da tiikenmislik ile iliskili bulunmustur.?°

Is Kosullarr; Orgiitler, zorlu is talepleri ve stresli ¢alisma kosullar1 yaratmamak igin
de girisimde bulunmalidirlar, ¢linkii bu faktorler g¢alisanlarin tiikenmesinin ve
tiikenmisligin ana belirleyicisidir.?*!

Ozellikle is / yasam dengesi cezbolma icin gittikce dnemlidir ve calisanlar

elde tutmay1 etkiler. Aileler ve Calisma Enstitiisii tarafindan nesiller ve cinsiyete

287 Robert J. Vance, a.g.e., p. 11.

288 Mark Attridge , a.g.e., p. 392.
29W. A. Kahn, a.g.e., p. 711.

2% Alan M. Saks, a.g.e., p. 605.

1 Mark Attridge , a.g.e., pp. 392- 393.
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iligkin yakin tarihli bir ¢alismada, X ve Y nesillerinin baby boomers ve olgun

iscilerden farkl isyeri beklentilerinin oldugu vurgulanmistir. 2%

Orgiitsel Kiiltiir; Bir organizasyonun Kkiiltiirii stres, cezbolmama gibi nedenleri
ortaya ¢cikaran orgiitsel kosullari tanimak ve azaltmak icin degistirilebilir.2%?
Arastirmalar, anlamliligin psikolojik kosullarini (is zenginlestirmesi, isle ilgili
uygunluk), giivenligi (destekleyici yonetici ve is arkadaslari) ve kullanilabilirligi
(mevcut kaynaklar) igeren bir isyeri kiltirii saglayan kuruluslarin, cezbolmus

calisanlara sahip olma olasiliklarinin daha yiiksek oldugunu gostermektedir. 2%4

Liderlik Tarz; Liderlik tarzi ve destegi, calisanlar1 cezbetmek igin ¢cok dnemlidir. Is
saglig1 psikolojisi arastirmalari, "dontisiimsel liderlik" tarzinin bu gorev i¢in etkili
oldugunu ortaya koymustur. Boyle bir lider net bir vizyona sahiptir, ilham verir ve
motive eder, entelektiiel zorluklar sunar ve isgilerin ihtiyaglarina gercek ilgi
gosterir.2

Cezbolmay1 etkileyen faktorler arasinda iletisim faktorii de ele alinmalidir.
Yukarida siralanan faktorlerle birlikte hem yoneticiler hem de calisanlar arasinda
acik ve net bir iletisimin varligr mutlaka saglanmalidir.

Locwood’a gore acik, tutarli ve diriist iletisim, cezbolma i¢in 6nemli bir
yonetim aracidir. IK, isgiiciiniin enerjik, odakli ve iiretken olmasii saglayarak
calisanlarin cezbolmasini tegvik eden diisiinceli iletisim stratejileri gelistirmelidir. Bu
tiir stratejiler, uzun vadeli kurumsal basar1 icin kritik 6nem tasir. Burada insan
Kaynaklari'nin dikkate alinmasi gereken kilit noktalar: 2%

1) Ustten asag1 dogru, calisanlarin giivenini olusturmak icin iletisim kurmak;

2) Miimkiin oldugunca, 6rnegin odak gruplari araciliiyla ¢alisanlar1 dahil etmek;

3) Degisimin tiim yonlerini olumlu ve olumsuz iletmek ve agiklamak;

4) "Benim i¢in neyin var?" Sorusunu yanitlamak icin iletisimi kisisellestirmek;

5) Sonuglarn takip etmek ve iletisim planinin hedeflerini degerlendirmek igin

kilometre taslar1 belirlemek.

292 Nancy R. Lockwood ,a.g.e., p. 4.
293 Mark Attridge , a.g.e., p. 393.
2% Nancy R. Lockwood ,a.g.e., p. 5.
295 Mark Attridge , a.g.e., p. 393.
2% Nancy R. Lockwood ,a.g.e., p. 5.
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2.2.5. ise Cezbolmanin Sonuglar

Cezbolmus c¢aliganlara sahip isletmeler, cezbolmamis ¢alisanlara sahip
isletmelere gdre rekabet avantajina sahiplerdir. Islerine cezbolmus calisanlar
isletmeleri; miisteri tatmini, orgiit kiiltiirii, orgiit performansi gibi bir¢ok kritik agidan
etkilemektedir.

Calisanlarin cezbolmasimin popiilerliginin arkasindaki itici gii¢, kuruluslar
i¢cin olumlu sonuglar dogurmasidir. Calisanlarin cezbolmasi ile is sonuglar1 arasinda
baglant1 kurulduguna dair genel bir inan¢ vardir. Bununla birlikte, cezbolma bireysel
diizeydeki bir yapidir ve eger is sonuglarina yol agiyorsa, ilk dnce bireysel diizeydeki
sonuclar1 etkilemelidir. Bu dogrultuda, cezbolmanin bireylerin tutum, niyet ve
davraniglariyla iligkili olmasini beklemek i¢in bir neden olugsmaktadir. Kahn (1992),
cezbolmanin hem bireysel ¢iktilara (yani, insanlarin ¢alisma kalitesine ve bu isi
yapma deneyimine) hem de 6rgiitsel diizeydeki sonuca neden oldugunu belirtmistir.
Ayrica, Maslach ve ark. (2001) modeli, cezbolmayi alt1 ¢aligma kosullar1 ve cesitli is
ciktilar1 arasindaki araci bir degisken olarak ele almig ve tiikenmislik gibi, artan
cekilme, diisiik performans, is doyumu, baglilik ile iliskisi olmasi gerektigini
belirtmistir. 2%’

Cezbolmus calisanlar davranislarinda belirli 6zellikler gostermektedir. Bu
sayede isletmeler calisanlarini gozlemleme imkanina sahiptirler.  Cezbolmus
calisanlar;>®

e Kalirlar - Orgiitiin bir pargasi olmak i¢in yogun bir ister vardir ve bu orgiitte
kalirlar.

e Sdyler - Potansiyel calisanlar1 ve miisterileri atifta bulunarak oOrgiit icin
savunurlar, is arkadaslartyla olumlu ve elestirilerinde yapicilar.

e (Caba gosterir - Is basarisina katkida bulunmak icin ekstra gayret sarfederler.

Lockwood’a gore;?”

Cezbolmus ¢alisanlar; tutku ile calisir ve igletmelerine derin bir bag hissederler.

Yenilikgiligi saglar ve orgiitii ileri gotiiriirler.

7 Alan M. Saks, a.g.e., pp. 606-607.
28 Robert J. Vance, a.g.e., p. 3.
2% Nancy R. Lockwood ,a.e., p. 3.
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Cezbolmamis ¢ahsanlar; Esasen yoklardir. Is giinlerinde uyurgezerlik yapar,
islerine tutku ve enerji koymak yerine zaman dldiiriirler.

Aktif olarak cezbolmamis cahlisanlar; sadece isyerinde mutsuz degiller:
mutsuzluklarin1 yasamakla mesguldiirler. Bu isciler, her giin, islerine bagl olan is
arkadaslarinin basarilarini baltalarlar.

Yapilan calismalar ise cezbolmus calisanlarin isletmelere onemli katkilari
oldugunu dogrulamaktadir. Ornegin yazilim devi Intuit, yiiksek oranda cezbolmus
calisanlarin daha az cezbolan calisanlara gore 1,3 kat daha fazla performans
gosterdigini ve ayn1 zamanda igletmeden goniillii olarak ayrilma olasiliginin bes kat
daha az oldugunu bulmustur.%

Isletme yoneticileri ve insan kaynaklar1 boliimii bu sonuglar 1s18inda
cezbolmayi ele almali ve uygulama programlari hazirlamalidirlar.

Konuyla ilgili 2007 yilinda yayinlanan arastimada isletmeler i¢in bazi 6neriler
sunulmustur. Buna gore;>"!

e Acikea ve tutarh bir sekilde orgiitsel hedefleri ve amaclar bildirin,

e Ise cezbolmayr tesvik edici bir calisma kiiltiirii saglayan politikalar ve
uygulamalari olusturun,

e Isletmenin amagclarmni giinliik isle ayarlayin,

e Ust diizey yoneticiler, yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda acik bir iletisimi
siirdiiriin,

e Davranislar ¢alisanlarin ise cezbolmalarini besleyen yoneticileri ddiillendirin,

e Calisanlarin isteklerini ve ihtiyaglarini dikkatlice dinleyin,

e (Calisanlarin kisisel yeteneklerini arttirmak igin firsatlar ve zorluklar saglayin

e Nabiz kontrolii yapin- ¢alisanlar iglerine cezbolmus mu?

e Neyin ise yarayip neyin yaramadigini 6grenin.

e Yoneticileri orgiitsel degerler, takim {iyelerinin gelisimi ve sonuglari
gostermek i¢in sorumlu tutun.

e (alisanlarin nasil katkida bulunabileceklerini bildiginden emin olun.

e (alisanlara katkilarindan dolay1 gercekten tesekkiir edin.

30Robert J. Vance, a.g.e., p. 2.
301 Nancy R. Lockwood ,a.g.e., p. 9.
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2.2.6. ise Cezbolmanin Diger Kavramlarla Iliskisi

Ise cezbolma kavraminin hem akademik hem de is hayati cevresinde bir
tanim birligine varamamis olmasinin yaninda davranigsal, psikolojik, etkisel
sonuglar1 s6z konusudur. Cok yonlii etkiye sahip olmasi nedeniyle ¢esitli kavramlarla
da etkilesim i¢indedir. Bu boliimde ise cezbolmanin diger benzer diger kavramlarla

iliskisini inceleyecegiz.

Ise Cezbolma- Is Tatmini Iliskisi: 1s tatmini ile ilgili yapilan tanimlardan en one
¢ikant Locke (1976) tarafindan yapilan tanimdir. Buna gore; is tatmini “kisinin igini
ya da is deneyimlerini degerlendirmesi sonucu hissettigi zevkli ya da olumlu
duygusal durum” olarak tanimlamistir. isyerinde ¢alisanin ruh hali ile ilgili olan
cezbolmanin aksine, is tatmini, daha fazla biligsel temellere sahip olan, is hakkinda
ya da ise yonelik etki ile iliskilidir.>*?

Kahn, igse cezbolma ve is tatmini arasinda ciddi farkliliklar ortaya koymustur.
Kahn’a gore is tatmini, ¢alisanlarin is deneyimleri ve temel ¢alisma ihtiyaglarinin
karsilanmasi ile elde edilen genel degerlendirmedir.*®

Calisan tatmini rolii 6nemlidir, ancak cezbolmanin is tatmininden daha yerel
ve giinliik bir kavram oldugu i¢in cezbolmanin rolii daha kritiktir. Bir bagka deyisle,
i tatmini deneyiminin, Orgiitsel iyelerin iistlendigi rutin faaliyetlerden disiplinik
olarak faaliyet gOstermesi, cezbolmanin ise bu faaliyetlerin gerceklesip
gerceklesmedigine daha ¢abuk karar vermesidir. Bu nedenle, tatmin ve cezbolma
hem olumlu organizasyonel sonuglarla iligkilidir, hem de cezbolma, tatminin
dogrudan onceligidir ve ortaya cikacak daha uygun tatmin sonug iligkileri i¢in

gereklidir.3%*

Ise Cezbolma- Iskoliklik Iliskisi: Ise cezbolma ve iskoliklik arasinda benzerlikler
olsa da iki kavram birbirinden farkli 6zelliklere sahiptir. ise cezbolmus ¢alisanlar ¢ok

calisirlar, clinkii onlar i¢in is ilgi ¢ekici ve eglencelidir. Ancak tipik zorlayict is

392 Arnold B. Bakker and Michael P. Leiter , a.g.e., p. 14.
303 Kahn, W. A, a.g.e., p. 712.
304 James R. Jones and James K. Harter , a.g.e., p. 79.
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disiplinine sahip degildirler. Benzer bir ayrim, Vallerand ve dig. (2003) tarafindan
yapilmistir; uyumlu bir tutku (cezbolma ile ilgkili) ve obsesif (saplantili) tutku

(Iskoliklik ile iliskili) dir.3%°

Ise Cezbolma- Ise Baghhk Iliskisi: ise baglihk kavraminin en net ve en kesin
kavramsallastiriimast, is ile ilgili biligsel, psikolojik bir 6zdeslesmeyi vurgulayarak is
bagliliga motivasyonel bir yaklasim getiren Kanungo (1979) tarafindan saglanmakta
ve isin goze c¢arpan ihtiyaglart ve beklentileri karsilayabilecegi diisiincesini
icermektedir. Brown (1996) sonraki yillarda yaptigi calismalarda ise baglilik
kavramini su sekilde dzetlemistir. Ise bagli kisi; (a) islerini motive edici ve ilgi ¢ekici
bulur. (b) Hem genel olarak yaptiklari iglere, hem de belirli islere ve orgiite,
kendilerini konumlarindan ayrilmay: diisiinmeye daha az egilimli hale getirmeye
adamustir. (c) Denetim otoriteleri ile mesleki iliskilerde daha yakindan ilgilenir ve bu
nedenle geri bildirim alma sans1 daha yiiksektir. Ancak, aragtirmalarda ise bagliligin
rol algilarindan etkilenmedigi ve zihinsel veya fiziksel saglikla ilgili olmadig1 ortaya

cikmugtir.%

Ise Cezbolma — Orgiitsel Vatandashk Davramisi Iligkisi: Orgiitsel vatandaslik
davranigi, resmi is gereksinimlerinin Otesine gecen calisan davranislarina atifta
bulunur ve calisanlar, orgiitsel vatandaslik davranisini ne ol¢iide yapmak istedikleri
konusunda karar verebilirler. Bu tanim biiylik 6l¢iide Organ'in ¢alismasindan (1988)
tiiretilmistir.3%’

Yapilan arastirmalarda ise cezbolma ve Orgiitsel vatandaslik davranisi
arasinda ilski oldugu sonucu ortaya ¢cikmistir. Ancak kavramlar farklidir. Saks ise
cezbolmanin, orgiitsel adanmiglik, orgiitsel vatandaslik davranisi ve ise baglilik ile
benzer oldugunu fakat bununla beraber ayr1 ve farkli bir faktér oldugunu ileri

stirmiistiir.%

395 Arnold B. Bakker and Michael P. Leiter , a.g.e., p. 15.

306 Ulrika E. Hallberg and Wilmar B. Schaufeli ., ““Same Same” But Different ? Can Work
Engagement Be Discriminated from Job Involvement and Organizational Commitment?” European
Psychologist, Vol. 11(2), 2006, p. 120.

397Rurkkhum Suthinee and Bartlett R. Kenneth, “The relationship between employee engagement and
organizational citizenship behaviour in Thailand”, Human Resource Development International,
Vol. 15, No. 2, April 2012, p. 159.

398 Alan M. Saks, a.g.e., p. 601.
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Schaufeli ve Bakker ise cezbolma kavraminin diger kavramlarla iliskisinden
yola c¢ikarak ise cezbolmanin kilit rol oynadig1 biitlinlestirici bir i motivasyonu

modeli ortaya koymuslardir. Buna gore;

Psikolojik durum Ciktilar

Is tatmini Orgiitsel baglilik

Zengin kaynakli

ve ilgi ¢ekici is

Kisisel girisim

Ise cezbolma

\ 4

Esktra rol davranisi

Pozitif

Duygulanma Ise baglilik

Performans

Sekil 2.7. Is motivasyonu ve cezbolmanin biitiinlestici bir modeli

Kaynak: Arnold B. Bakker and Michael P. Leiter, Work Engagement: A Hondbook of Essential
Theory and Research, Taylor and Francis Group Psychology Press, New York, 2010, p. 21.

Sekil 2.7. is taleplerinin motivasyonel potansiyele sahip oldugunu ve yiiksek
cezbolma derecesine ve miikemmel performansa yol agtigini varsayan is talepleri-
kaynaklar1 modelinin motivasyon siirecini temsil etmektedir. Modele gore, is
kaynaklar1 ya bir ¢alisganin biiylimesini, 6grenimini ve gelisimini tesvik ettikleri i¢in
i¢csel motivasyonel role sahip olabilirler ya da is hedeflerine ulagmada etkili olduklar1
icin digsal bir rol istlenebilirler. Hem is kaynaklari hem de kisisel kaynaklar

cezbolmay1 tesvik etmektedir. Yine is talepleri- kaynaklar1 modeli ile ilgili calismalar
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gostermektedir ki, ise cezbolma; orgiitsel baglilik, ekstra rol davranisi, kisisel

girisim, performans gibi 6rgiitsel ¢iktilarla iliskilidir.*%

2.3. ise Cezbolma ve Orgiitsel Baghhk Iliskisi

Ise cezbolma kavranu &rgiitsel baglilik kavramu ile benzerlik gosterse de iki
kavram tamamen ayridir. Orgiite baghlik, bireyin kurumuna kars: ait olma tutumu
iken cezbolma tutum degil is roliine olan dikkat ve yogunluktur.?!°

Baglilik, kendine 6zgii davramslarda kendini gosterir. Ornegin, insanlar is
basindaki sorumluluklarinin yanit sira aileleri, kigisel, topluluk ve manevi
yiikiimliiliiklerini yerine getirmek i¢in zaman ve enerji ayirirlar. Baghiligin ayn
zamanda duygusal bir bileseni vardir: Insanlar genellikle, baglandiklar bir kisi veya
kurulusa kars1 olumlu duygular yasar ve ifade eder. Ayrica, bagliligin mantikli bir
unsuru vardir: Cogu insan bilin¢li olarak baglanmaya karar verir ve daha sonra onlar1
yerine getirmek icin gerekli eylemleri planlar ve yerine getirirler. Baglilikta insanlar
zaman ve mental, duygusal olarak enerji yatirimi1 yaparlar. Karsiliginda ise yatirimin
geri doniisii degerinde beklentileri olur. Is diinyasinda bu bagliliklar1 karsiliginda,
organizasyonlar calisanlar icin gilivenli isler ve adil tazminat gibi deger bigimleri
saglayacaktir.’!!

Tiikenmigligin (enerjinin bosaltilmast ve is ile bogusma hissi) zitt1 olarak
tanimlanan cezbolmada, is iliskisinin baglica 6zelligi enerji ve igerigin varligidir.
Teorik olarak, cezbolmanin motivasyonu artiran ve isletmeye yonelik olumlu
duygular1 uyandiran ayni is kaynaklarinin bir fonksiyonu olarak gelismesi onerilir;
dolayistyla, cezbolan galisanlar iste kalmaya daha fazla isteklidirler.’!> Dolayisiyla
ise cezbolmanin orgiitsel bagliligi etkileyen bir faktor oldugunu séyleyebiliriz.

Ise cezbolma ve orgiitsel baglhilik farkli kavramlar olsa da &rgiit basarisini

etkilemeleri acisindan ikisi de benzerlik gostermektedir.

399 Arnold B. Bakker and Michael P. Leiter , a.g.e., pp.20-22.

310 Alan M. Saks, a.g.e., p. 602.

311 Robert J. Vance, a.g.e., p. 4.

312 Ulrika E. Hallberg and Wilmar B. Schaufeli ., ““Same Same” But Different ? Can Work

Engagement Be Discriminated from Job Involvement and Organizational Commitment?” European
Psychologist, Vol. 11(2), 2006, p. 120.
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Sekil 2.8. “Cezbolmus bir isgiicii, nasil degerli is sonuclar1 olusturur?” Bu
etkilesimi bize gostermektedir. Siireg; is ve gorev tasarimi, ise alim, se¢im, egitim,
ticretlendirme, performans yonetimi ve kariyer gelisimi gibi isveren uygulamalariyla
baslar. Bu tiir uygulamalar calisanlarin is yapma diizeyinin yani sira baglilik
seviyesini de etkiler. Performans ve baglilik daha sonra is sonuclari iiretmek i¢in

etkilesime girmektedir.>'?

Is Performansi

A
Isveren Is Sonuclari
Uygulamalari
v
Caligan Baglilig1 ve
Cezbolma

Sekil 2.8. is Sonuclarim Etkileyen isveren Uygulamalar

Kaynak: Robert J. Vance., “Employee Engagement and Commitment”, Society for Human
Resource Management (SHRM), 2006, p. 7.

Calismamizin birinci boliimde yetenek yonetimi konusu detayli olarak
incelenmis ve konunun orgiitsel baglilik ve ise cezbolma ile iliskisinin 6nemine
istinaden ikinci boliimde bu kavramlar ele alinmustir.

Yapilan tanimlamalardan ve arastirmalardan goriilmektedir ki, yetenek

yonetimi Orgiitsel baglilik ve ise cezbolma birbirlerinin adeta tamamlayicisi

313 Robert J. Vance, “Employee Engagement and Commitment”, Society for Human Resource
Management (SHRM), 2006, p. 7.
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sayilabilecek konulardir. Bu nedenle arastirma bdliimiinde yetenek yonetimi
uygulamalari ile orgiitsel baglilik ve ise cezbolma arasindaki iliskiyi incelemek tizere

bankacilik sektoriinde yaptigimiz arastirma ile sonuglandirilmistir.
2.4. Yetenek Yonetimi ve ise Cezbolma iliskisi

Yetenek yonetimi kavrami gibi ise cezbolma kavrami da son yillarda poptiler
hale gelen ve 6nemi gittikce artan bir kavramdir.

Teknolojinin 6neminin gittikge artmasi, yasanan rekabet hizinin degismesi
gibi nedenlerle c¢alisanlarin baglhiliklarinin Oneminin artmasinin yani sira, ise
cezbolamalarini saglamak da zorunluluk olmaya baslamstir.

Gittikge artan bir bilingle, demografik faktorler heryerdeki IK
profesyonellerini yetenekleri elde tutmak ve onlarin aktif olarak ise cezbolmalarini
devam ettirmek icin daha fazla dikkat ve enerjiye yogunlagmalar1 konusunda daha
acil onlemler almaya ydneltmektedir.>!*

Daha fazla cezbolmus bir ¢alisanin, ¢alistig1 isletme hakkinda olumlu seyler
sOyleme olasilig1 artar ve bdylece olumlu bir igveren markasinin gelismesine katkida
bulunur; isletmede kalma istegi isten ayrilma oranlarini diigiiriir ve diizenli olarak
listiin bir caba gostermesi hizmet kalitesi, miisteri memnuniyeti, iiretkenlik, satis,
karlilik v.b. degiskenleri potansiyel olarak etkileyecektir. Dolayisiyla etkili bir
yetenek yoOnetimi stratejisi aracilifiyla c¢alisanlarini daha fazla ise cezbedebilen
isletmeler agik¢a rekabet avantajina sahip olacaklardir.!®

Calisanlarin ise cezbolma oranlar1 isletmelerim finansal giiclerini de 6nemli
olgiide etkilemektedir. Ornegin, Birlesik Krallik’ta yapilan bir arastirmada ise
cezbolmamig ¢alisanlarin maliyeti milyonlarca pound olarak hesaplanmistir. ABD
ekonomisinin, ise cezbolmamis calisanlar nedeni ile yaklagik %30 verimlilik ile
calistig1 tahmin edilmektedir.3!®

Yetenek yonetimi ve ise cezbolma iliskisi tizerinde Bhatnagar’in Hindistan’da

IT sektoriinde yaptig1 ¢alismada ¢alisanlarin kariyerlerinin basinda, ilk 16 ay, diisiik

314 Fredric D. Frank , Richard P. Finnegan , Craig R. Taylor ., TalentKeepers, “The Race for Talent:
Retaining and Engaging Workers in the 21st Century”, Human Resource Planning, 2004, 27,3, p.12.
315 Julia Christensen Hughes , Evelina Rog , a.g.e., pp. 749-750.

316 Fredric D. Frank , Richard P. Finnegan , Craig R. Taylor ., TalentKeepers, a.g.e., p. 13.
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ise cezbolma oranlar1 bulmustur. Bu oran ¢alisma hayatinin ortalarinda iist seviyelere
ulagsmistir. Ancak yapilan gorligme verileri bunun, yalnizca siurlt bir siire, yiiksek
sadakat anlamina gelebilecegini gostermistir.>!’

Insan sermayesine olan baghligmi gosteren etkili yetenek yOnetimi
politikalar1 ve uygulamalari, daha fazla cezbolmus ¢alisanlar ve daha diisiik devir
orani ile sonuglanir. Calisanlarin ise cezbolmalari, ¢alisan verimliligi ve yeteneklerin
elde tutulmasi tizerinde dnemli bir etkiye sahiptir.

Calisanlan elde tutma ve ise cezbolma arasindaki iliski 6nemlidir. Konuyla
ilgili baz1 ¢ikarimlar su sekildedir;*!'®

e Ise cezbolmamus ¢alisanlarin varlig: her zaman ¢alisan devrine yol agar.

e Yiiksek oranda ise cezbolmus calisanlar nadiren isletmeden ayrilirlar.

o Yiksek oranda kalici igletmeler, yiiksek oranda ise cezbolmus calisan
giicliyle karakterize edilirler.

e (alisanlarin kalicihigina iligskin faktorler ve c¢oziimler calisanlarin ise

cezbolmalarininki ile aynidir.

Bu agiklamalardan da anlasilmaktadir ki, yetenekli ¢alisanlarin orgiite baglilig
ve ise cezbolmalarini saglamak sistematik uygulamalar ile saglanabilir. Ve bunu
saglamak da orgiitler icin hem finansal hem de sosyal anlamda biiylikk 6nem

tasimaktadir.

317 Jyotsna Bhatnagar , “Talent Management Strategy of Employee Engagement in Indian ITES
Employees: Key To Retention”, Employee Relations, Vol. 29 No. 6, 2007, pp. 640-663.
318 Fredric D. Frank , Richard P. Finnegan , Craig R. Taylor ., TalentKeepers, a.g.e., p. 19.
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UCUNCU BOLUM
YETENEK YONETIMI UYGULAMALARI ALGISI iLE
ORGUTSEL BAGLILIK iLiSKiSINDE iSE CEZBOLMANIN
ARACILIK ETKIiSI: BANKACILIK SEKTORUNDE BiR
ARASTIRMA

Orgiitsel baglilik kavrami ile ilgili literatiirde ¢ok sayida arastirma olmakla
birlikte yetenek yonetimi ve ise cezbolma kavramlari gorece yeni kavramlar
olduklar1 i¢in daha az sayida arastirma bulunmaktadir. Ozellikle yetenek ydnetimi ve
insan kaynaklar1 yonetimi kavramlarinin karigtirllmasi nedeniyle bu konudaki
calismalarin daha ¢ok kavram karmasasini gidermeye yonelik, tanimlamalar seklinde
yapildig1 goriilmektedir. Yetenek yonetiminin ortaya ¢iktigi ilk yillarda kavramin bir
“moda” oldugu diisiincesi de arastirmalarin sinirli kalmasina neden olmustur. Ancak
giiniimiizde isletmelerin konunun 6nemini kavramasi ve yetenek yonetimi uygulayan
isletmelerin basarili sonuglar almasi ile kavram ile ilgili arastirma sayist giderek
artmaktadir. Bu bdliimde yetenek yoOnetimi uygulamalar ile orgiitsel baglilik

iliskisinde ise cezbolmanin aracilik etkisi arastirilacaktir.

3.1. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 Algist ile Orgiitsel
Baglilik iliskisinde Ise Cezbolmanin aracilik etkisinin incelenmesidir.

Bu kapsamda arastirmanin énemini agiklamak faydali olacaktir. Son yillarda
yasanan teknolojik gelismeler, bilgi toplumuna gegis ile birlikte giiniimiizde rekabet
eskisinden daha da giiclenmektedir. Artan rekabet kosullar1 altinda igletmelerin 6ne
gecmeleri, iistiinliik saglamalar1 ve elde ettikleri bu {istlinliigii siirdiiriilebilir kilmalari
daha da 6nemli hale gelmistir.

Siirdiirtilebilir rekabet avantaji elde etmek isletmeler i¢in olmazsa olmaz
kosuldur. Bu kosulu yerine getirmek ise isletmelerin fark yaratacak degerler ortaya
koymas1 ile saglanacaktir. Fark yaratilabilecek unsurlar ise insanlardir. Teknolojik

gelismeler ve bilgi hizla yayilmakta ve rahatlikla kopyalanabilmektedir. Ancak insan
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degeri burada 6ne ¢ikmaktadir. Rekabet siddetlendikce insana verilen 6nem daha da
artmaktadir.

Manpower tarafindan yapilan bir arastirma son 10 yilda yetenek kitligi
acisindan zor bir donemin kapandigini ortaya ¢ikarmistir. Buna gore; Diinya
ortalamasi yiizde 40 olan yetenege erisim giicliigiinde, lilkemiz yilizde 66’lik bir
oranla diinyanin bu alanda en zorluk c¢eken 5 iilkesinden biri olmustur. Diinya
Ekonomik Forumu (WEF) raporlarina gore bugiin ilkokul 6grencilerinin yilizde 65’1
okulu bitirdiklerinde bugiin var olmayan islerde ¢alisacaklar. Dolayisiyla bu veriler
1s1g¢1nda yetenekleri ve yetkinlikleri yeniden tanimlamak ve gelecege hazirlikli olmak
gerekecektir.!®

Arastirmada yetenek yonetimi ve g¢alisanlar1 elde tutmanin artan dneminden
yola ¢ikarak, yetenek yonetimi uygulamalart algisinin calisanlarin = Grgiitsel
bagliligina etkisinde ise cezbolmanin aracilik etkisi aragtirilacaktir.

Aracilik etkisi degiskenler arasindaki iliskide neden-sonug iligkisinin bir
pargasidir. Bu modelin temel fikri, uyaranlara davranig {izerine etkilerinin
organizmaya dahil ¢esitli donilisiim siiregleri ile aracilik ettigi yoniindedir. Aracilik

etkisi dis fiziksel olaylarin i¢ psikolojik dnemi nasil aldigin1 agiklamaktadir.*?°

1.5. Arastirmanin Kapsami, Kisitlar: ve Anakiitle

Aragtirma, yetenek yOnetiminin kurumsal isletmelerde daha programl
uygulanmast ve bu isletmelerde uygulama sonuglarmin daha agik goriilmesi
sebebiyle bankacilik sektdriinde yapilmistir. Tiirkiye’de Bankacilik sektoriinde Eyliil
2017 itibariyle 33 adet mevduat, 13 adet kalkinma ve yatirim, 5 adet katilim bankas1
olmak iizere toplam 51 adet banka bulunmaktadir.*!

2017 yili Aralik ayi itibariyle aktif biiyiikliklerine gore en biiyiik ilk 10
banka; Ziraat Bankas1, Is Bankas1, Garanti Bankasi, Akbank, Yap1 Kredi Bankasi,
Halkbank, Vakifbank, QNB Finansbank, Denizbank ve Tiirk Ekonomi Bankasi’dir.

319 Evrim Kuran, “Bir Bagkadir Tiirkiye’nin Gengligi”, Harvard Business Review Tiirkiye, Eyliil
2017, s. 58.

320 Reuben M. Baron and David A. Kenny ., “The Moderator-Mediator Variable Distinction in Social
Psychological Research: Conceptual, Strategic, and Statistical Considerations”, Journal of Pe~nality
and Social Psychology, 1986, Vol. 51, No. 6, p. 1176.
32lhttps://www.tbb.org.tr/Content/Upload/Dokuman/7453/Turkiye'de Bankacilik Sektoru 2013-

2017 _Eylul.pdf (Cevrimici) 14.03.2018
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Arastirmada yetenek yonetimi uygulamalarinin daha aktif uygulanmasi ve
bilgiye erisimin gorece daha kolay olmasi sebebiyle ilk 10 banka i¢inde yer alan 6zel

bankalar ele alinmugtir.

Tablo 3.1. Aktif biiyiikliiklerine gore banka siralamasi

Toplam
Sube | Cahsan

Toplam Sayis1 | Sayisi

Banka Aktifler | (Adet) | (Adet)
1 | Tiirkiye s Bankas1 A.S. 362.353 1.364| 24.868
2 | Tirkiye Garanti Bankasi A.S. 325.232 945| 18.850
3 |Akbank T.A.S. 316.031 801 13.884
4 | Yap1 ve Kredi Bankas1 A.S. 297.810 866| 17.944
5 |QNB Finansbank A.S. 125.857 580 12.007
6 |Denizbank A.S. 121.048 697 | 12.257
7 | Tiirk Ekonomi Bankas1 A.S. 85.758 504 9.464

Kaynak:https://www.tbb.org.tr/tr/bankavesektorbilgileri/istatistikiraporlar/Aktif Buyukluk
lerine Gore Banka Siralamasi/3679 (Cevrimigi) 18.05.2018

Aragtirma kapsaminda Tablo 3.2. ‘de yer alan 6zel bankalarin Istanbul ili
Genel Miidiirlikk ¢alisanlarina ulasilmistir. Bankalarin Genel Miidiirlik binalarinin
Istanbul’da olmasi nedeniyle cografi bolge olarak Istanbul ili se¢ilmistir.

Aragtirmanin saglikli degerlendirilmesi acisindan aragtirma kisitlarinm
belirtmek ve bu dogrultuda elde edilen verileri degerlendirmek Snemlidir. Ayni
zamanda ileride yapilacak olan ¢aligsmalara 1s1k tutmak acisindan gereklidir.

Arastirmada elde edilen veriler anket teknigi ile toplanmistir. Bu kapsamda
kamu bankalarindan veri almanin gérece zor olmasi sebebiyle 6zel bankalar se¢ilmis
ve iletisime ge¢ilmistir. Ancak Kisisel Verilerin Korunmasi1 Kanunu’nun getirdigi
hiikiimler geregince banka yoneticileri lizerinden c¢alisanlara ulagmak miimkiin
olmamistir. Bu nedenle katilimcilara bireysel olarak ulasilmis ve anket sorularinda
kisisel verileri i¢eren sorular kesinlikle yoneltilmemistir.

Bu arastirmada elde edilen veriler 7 6zel bankanin genel miidiirliik ¢calisanlari
ile sinirhdir. Kaynaklarin kisitli olmasi ve tiim banka c¢aliganlarina ulasmanin zorlugu

nedeniyle sube ¢alisanlart arastirma kapsamina alinmamustir. Elde edilen verilerde bu
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orneklem grubunun disinda genelleme yapmak dogru olmayacaktir. Veriler sadece
calismanin yapildig1 6rneklem grubunu temsil etmektedir.

Tiirkiye’de bankacilik sektoriine baktigimizda iilke ekonomisinde 6nemli
oranda yeri oldugunu séylemek miimkiindiir. KPMG tarafindan yayinlanan 2018 yil
sektor raporuna gore; sektoriin aktif biiylikliigii 2017 yili 3’iincii ¢eyregi itibariyle
3.054 milyar TL olarak gerceklesmistir. 2016 yili Aralik ayindaki verilere gore
2.731 milyar olan aktif biiyiikliik, 2017 yilinda yiizde 11,8 artig gdstermistir.3%>

Sektdrde 31.12.2017 itibariyle toplam calisan sayis1 193.504, Istanbul ili i¢in
toplam calisan sayis1 ise 83.276 kisiden olugmaktadir. Calisan sayilarinin 152.111
kisi lisans mezununu, 14.056 kisi ise yiiksek lisans ve doktora mezununu

icermektedir. 3%

Dolayisiyla {iilkemiz istihdaminin 6nemli oranda bankacilik
sektoriinde oldugu ve egitimli kisilerden olustugu goriilmektedir. Bankacilik sektorii
calisanlarinin beyaz yakali ¢alisanlardan olugmasi ve insan sermayesinin Oneminin

giderek arttig1 gliniimiizde, sektor konumuz bakimindan 6nem tasimaktadir.

3.3. Arastirma Modeli ve Hipotezleri

Bu arastirmada calisanlarin yetenek yonetimi algilarinin ¢alisanlarin ise
cezbolma diizeyleri ve Orgiite bagliliklarin1 nasil etkiledigi incelenmistir. Bu
dogrultuda arastirmanin bagimli degiskenleri ise cezbolma ve Orgiite bagliliktir.
Arastirmanin bagimsiz degiskeni ise yetenek yoOnetimi uygulanan isletmelerde
calisanlarin yetenek yonetimi algilaridir. Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalari
algilaria gore ise cezbolma ve orgiite baglilik seviyelerinin etkilenip etkilenmedigi

incelenmistir.

322 https://assets.kpmg/content/dam/kpmg/tr/pdf/2018/01/sektorel-bakis-2018-bankacilik.pdf
(Cevrimigi 1.03.2019)

323 https://www.tbb.org.tr/Content/Upload/Dokuman/7519/Bankalarimiz_2017.pdf (Cevrimigi
1.03.2019)
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Yetenek Yonetimi Orgiitsel Baghlik
Uygulamalar1 Algisi

. AN i ’ Duygusal Baglilik
Soyut Faktorler AN /// B el
Somut Faktdrler Y S Normatif Baghlik
\\ pad
Ise Cezbolma

Adanmislik

Dinglik

Yogunlagsma

Sekil 3.1. Arastirma Modeli

Sunulan arastirma modeli kapsaminda arastirma hipotezleri su sekilde
siralanabilir;

HI: Calisanlarin yetenek yénetimi uygulamalarina iligkin  algisinin
calisanlarin orgiitsel baglhligina anlaml bir etkisi vardir.

Hla: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin soyut algisinin
duygusal bagliliklar1 iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hlb: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iligkin soyut algisinin
devam baglilig1 tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hlc: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin soyut algisinin
normatif baglili1 iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hl1d: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin somut algisinin
duygusal bagliliklar tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hle: Calisanlarin yetenek yoOnetimi uygulamalarina iliskin somut algisinin
devam baglilig1 iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

HI1f: Calisanlarin yetenek yoOnetimi uygulamalarma iligkin somut algisinin

normatif baglilig1 tizerinde anlamli bir etkisi vardir.
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H2: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iligkin algisinin ige
cezbolma boyutlarina anlamli bir etkisi vardir.

H2a: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarma iligkin soyut algisinin
calisanlarin dinglik boyutuna anlamli bir etkisi vardir.

H2b: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin soyut algisinin
calisanlarin adanmislik boyutuna anlamli bir etkisi vardir.

H2c: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarma iligkin soyut algisinin
calisanlarin yogunlasma boyutuna anlamli bir etkisi vardir.

H2d: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iligkin somut algisinin
calisanlarin dinglik boyutuna anlamli bir etkisi vardir.

H2e: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin somut algisinin
calisanlarin adanmislik boyutuna anlamli bir etkisi vardir.

H2f: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iligkin somut algisinin

calisanlarin yogunlagma boyutuna anlaml bir etkisi vardir.

H3: Ise cezbolma, calisanlarin yetenek yénetimi uygulamalarina iliskin
algilamalart ile calisanlarin orgiitsel baghklart arasindaki iliskide araci etkiye
sahiptir.

Arastirmada yukarda verilen hipotezlerin dogrulugu test edilecektir.

3.4. Arastirmanim Yoéntemi ve Kullanilan Olcekler

Aragtirma tamimlayici aragtirma modeli ile gergeklestirilmistir. Tanimlayici
arastirma bir problemle ilgili durumlari, degiskenleri ve degiskenler arasindaki
iligkileri tanitmlamaya yonelik olarak gerceklestirilen bir arastirma modelidir.

Arastirmada veri toplama yontemi olarak anket yontemi kullanilmis ve elde
edilen cevaplar sonucunda veriler analiz edilmistir.

Arastirmaya katilanlarin demografik bilgilerini tespit edebilmek icin ilk
olarak kisisel bilgiler sorulmustur. Ardindan sirasiyla Yetenek Yonetimi Algist (Bkz.
Ek. 3), Orgiite Baglilik (Bkz. Ek. 1) ve ise Cezbolma (Bkz. Ek. 2) ile ilgili anket

sorularini cevaplamalari istenmistir.
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- Yetenek Yonetimi Algis1 Olcegi

Aragtirmada 2006 yilinda Society for Human Resource Management
aracilifilla Shawn Fegley tarafindan gelistirilen ve Tiirkiye’de Hande Serim
Bahadmli’nin doktora tezinde kullanilmak amaciyla dilimize c¢evrilen Yetenek
Yonetimi Uygulamalart Algis1 Olgegi kullanilmustir.3*

Yetenek Yonetimi Algr Olgegi ile isletmelerin yetenek ydnetimi uygulamalari
ise alim, ¢alisanlarin gelisimi ve elde tutulmasi agisindan incelenmektedir. Toplam
16 soru ve Soyut ve Somut faktorlerden olusan bu o6l¢ek arastirmaya katilan
calisanlarca “Kesinlikle katilmiyorum”, “Katilmiyorum”,“Katiliyorum”, “Kesinlikle

katiltyorum” seklinde dortlii likert 6lgegine gore cevaplandirilmistir.

- Orgiitsel Baghlik Olgegi

Arastirmada, Allen ve Meyer tarafindan gelistirilen ve Hatice Ozutku
tarafindan kullanilan “Orgiite Baglilik Olgegi” kullanilmistir.’2> Toplam 18 sorudan
olusan bu 06lgek, duygusal, normatif ve devamli baghlik olmak {izere 3 faktérden
olugmaktadir. Ankette yer alan her bir ifade, “Kesinlikle Katilmiyorum”,
“Katilmiyorum”, “Orta Derecede katiliyorum”, “Cogunlukla Katiliyorum”,

“Tamamen Katiliyorum” seklinde 5°1i Likert 6l¢egi ile degerlendirilmistir.

- Ise Cezbolma Ol¢egi
Arastirmada ise cezbolma Olcegi olarak akademide en yaygin kullanilan
Utrech Calismaya Tutkunluk (UWES) 6l¢egi kullanilmistir. Schaufeli ve arkadaslari
tarafindan gelistirilen ve ilk yapildiginda 24 sorudan olusmakta olan bu 6l¢ek sonra

yine Schaufeli ve arkadaglar1 tarafindan sadelestirilerek nce 17 soruya, sonra da 9

32Hande Serim Bahadinli, “"isletmelerde yetenek yonetimi uygulamalarimin ¢ahsanlarm is
tatmini ve orgiite baghhklar: iizerindeki etkisi (ilag, tekstil ve otomotiv sektorlerinde
arastirma)"', Marmara Universitesi / Sosyal Bilimler Enstitiisii / Isletme Anabilim Dali, Yayimlanmis
Doktora Tezi, 2013, Danigsman; Prof. Dr. Ugur Yozgat

323 Hatice Ozutku, “Orgiite Duygusal, Devamlilik Ve Normatif Baghlik ile Is Performansi Arasindaki
iligkinin Incelenmesi”, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt/Vol:37, Say1/No:2,
2008, s.79-9
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soruya indirilmistir. Bu arastirma kapsaminda iilkemizde yapilan arastirmalarda da
siklikla kullanilan kisa formu ile degerlendirme yapilmstir.

Olgek; dinglik, adanmislik ve yogunlasma olarak 3 faktdrden olusmaktadir.
Ankette yer alan her bir ifade “Hi¢bir Zaman”, “Nadiren”, “Bazen”, “Sik sik”, “Cok

Sik” ve “Her Zaman” seklinde 6’1 Likert 6lcegi ile degerlendirilmistir.

3.5. Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

Bu boliimde arastirmada kullanilan dlgeklerin faktor ve giivenilirlik analizleri

yapilacak ve arastirma hipotezlerine iligkin analizlerin sonuglar1 degerlendirilecektir.

3.5.1. Arastirmada Kullamlan Olceklerin Giivenirlilik ve Gecerlilik

Analizleri

Bu boliimde sirasiyla orgiitsel baglilik, ise cezbolma ve yetenek yonetimi

uygulamalar algis1 6lgeklerinin gegerlilik ve glivenilirlik analizleri incelenecektir.

) 3.5.1.1. Orgiitsel Baghhk Olceginin Gecerliginin ve Giivenirliginin
Incelenmesi

Orgiitsel Baglilk Olgeginin gegerligi, A¢imlayict (AFA) ve dogrulayici
(DFA) faktor analizi ile giivenirligi ise Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayisi
hesaplanarak incelenmistir. AFA gerceklestirilmeden 6nce faktor analizi icin gerekli
varsayimlar kontrol edilmistir. Bunun i¢in 6rneklem biiyiikligli ve ¢ok degiskenli
normal dagilim varsayimlarinin karsilanip karsilanmadigi incelenmistir. Orneklemin
biiyiikliigiinii incelemek i¢in Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayis1 hesaplanmis ve
KMO katsayis1 0,88 olarak bulunmustur. KMO’dan elde edilen veriler 1’e
yaklastikga miikemmel, 0.50’nin altinda ise kabul edilemez oldugu sodylenebilir.

326Buna gore, faktor analizi i¢in 6rneklem biiyiikliigiiniin yeterli oldugu anlasilmugtir.

326 Tavsancil, E. , Tutumlarin 6l¢iilmesi ve SPSS ile veri analizi, Ankara: Nobel Yayincilik, 2005,
s.50.
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Bir sonraki adimda, ¢ok degiskenli normal dagilim varsayimi incelenmistir. Bunun
icin Bartlett testi katsayist hesaplanmis ve elde edilen katsayinin anlamli oldugu
goriilmiistiir (y>= 3474,78; p<0,001). Bu sonuca gore, evren parametresinde ¢ok
degiskenli normal dagilim varsaymminin da karsilandig1 anlasilmistir.>?’

Faktor analizi i¢in gerekli varsayimlar karsilandiktan sonra analiz
gerceklestirilmistir. Faktor analizi sonucunda 6z-degeri 1’in iizerinde ii¢ faktoriin
olustugu gozlenmistir. Bu dogrultuda agimlayici faktor analizinde 6lgek maddeleri 3
faktdre zorlanarak analiz gerceklestirilmistir. Ug¢ faktoriin, icerdigi maddeler
bakimindan daha kolay tanimlanabilmesine olanak saglamak i¢in, dondiiriilmiis
bilesenler matriksi (Rotated Component Matrix) uygulanmis ve Varimax dondiirme
teknigi kullanilmustir.

Faktor analizi sonucunda bir maddenin binisik olmasi i¢in iki durumun
gerceklesmesi gerekmektedir. Birinci durum; bir maddenin birden fazla faktorde
kabul diizeyinden yiiksek yiik degerine sahip olmasidir. ikinci durum ise, maddenin
iki ya da daha fazla faktorde sahip oldugu yiik degerleri arasindaki farkin 0,1’den
kiigiik olmasidir. Faktor yiik degerinin; i) 0,71 olmasi miikemmel, ii) 0,63 olmas1 ¢ok
1yi, ii1) 0,55 olmasi iyi, 1v) 0,45 olmasi vasat ve v) 0,32 olmasi zayif diizeyde
varyansa katkida bulundugunu géstermektedir. ?*Bu arastirmada dlgek maddelerinin
bulunduklar1 faktorlerle daha yiiksek iligkili olmalarini saglamak ve daha fazla
madde ile oOzellikleri 6lgmek i¢in faktdr yiik degeri kesim noktasi 0,45 olarak
alinmustir.

Faktor analizi sonucunda faktor yiik degeri ve binisik olma durumu birlikte
degerlendirilerek 1. madde “Meslek hayatimin kalan kismini bu kurulusta gecirmek
beni ¢ok mutlu eder” olgekten ¢ikarilmistir. Ayrica, bazi maddelerin bulunmasi
gereken faktorlerin altinda yer almadigr gozlenmistir. Bu durum dikkate alinarak,
uzman gorlisii dogrultusunda, Olgegin kuramsal yapisina uyum gdsteremeyen 4
madde de (Madde 3 “Bu kurulusun sorunlarmi ger¢ekten kendi sorunlarim gibi

hissediyorum”, Madde 5 “Bu kurulusun benim i¢in ¢ok 6zel bir anlami var”, Madde

327 Cokluk, Sekercioglu, Biiyiikoztiirk, Sosyal bilimler i¢in cok degiskenli SPSS ve LISREL
uygulamalari, Ankara, Pegem Akademi Yayincilik,2012, s. 207.

328 AL Comrey, HB Lee , “Interpretation and application of factor analytic results. In: A First Course
on Factor Analysis”, 1992, 2nd edn. Hillsdale, NJ: Lawrence Erlbaum, pp.250-254.
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7 “Mevcut igverenimle calismaya devam etmek i¢in hicbir manevi ylkiimliiliik

hissetmiyorum” ve Madde 18 “Eger bu kurulusa kendimden bu kadar ¢ok vermis

olmasaydim, baska yerde ¢alismay1 diisiinebilirdim”) Ol¢ekten cikarilmistir. Nihai

faktdr analizi sonucu, Orgiitsel Baglilik Olgeginin faktdr yapist ve dlgekte bulunan

maddelere ait faktor yiikleri Tablo 3.2.’de gosterilmistir.

Tablo 3.2. Orgiitsel Baghlik Olceginin Faktor Yapisi

. Aciklanan
Faktor Madde Fa.l.( t(?.r Varyans Cronbach
Yiikii Alfa
(%)
Istesem de, su anda kurulusumdan ayrilmak benim ,782
i¢in ¢ok zor.
Su anda kurulusumdan ayrilmak istedigime , 742
Devam  Kkarar versem, hayatimin ¢ogu alt {ist olur.
Bagliligi  Su anda kurulusumda kalmak istemesem bile , 720 29.12 0.81
(Oz-deger= kalmaya mecburum. ’ ’
3,79) Bu kurulusu birakmay: diisiinemeyecegim , 716
kadar az se¢enegim oldugunu diisiiniiyorum.
Bu kurulustan ayrilmanin az sayidaki olumsuz ,604
sonu¢larindan biri alternatif kitlig1 olurdu
Kurulusuma kars1 gii¢lii bir ait olma hissim ,871
Duygusal yok.
Bagliikk  Kendimi kurulusumda “ailenin bir pargas1” ,822
" e . 26,63 0,87
(Oz-deger= gibi hissetmiyorum.
3,46) Bu kurulusa kendimi “duygusal olarak bagli” ,801
hissetmiyorum.
Kurulusumdan simdi ayrilsam kendimi suglu ,827
hissederim.
Benim i¢in avantajli da olsa kurulusumdan su , 754
Normatif anda ayrilmanin dogru olmadigini
"Baghllk_ hissediyorum. e e 8,07 0,80
(Oz-deger= Buradaki  insanlara  kars1  yikumliliik ,684
1,05) hissettigim i¢in kurulusumdan su anda
ayrilmay1 diistinmem.
Bu kurulug benim sadakatimi hak ediyor. ,666
Kurulusuma cok sey bor¢luyum. ,521

AFA sonucunda; devam bagliligi, duygusal baglilik ve normatif baglilik

boyutlarinda bulunan maddelerin faktor yiiklerinin sirasi ile 0,604-0,782; 0,801-

0,871 ve 0,521-0,827 arasinda degisen degerler aldig1 anlasilmistir. Devam bagliligi,

duygusal baglilik ve normatif baglilik faktorlerine ait 6z degerler ve aciklanan

varyans orani sirasi ile 3,79 (%29,12), 3,46 (%26,63) ve 1,05 (%8,07) olarak
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hesaplanmistir. Sonug olarak, orgiitsel baglilik 6l¢eginin 13 maddeden olustugu ve
bu maddelerin kuramsal agiklamalara uygun olarak {i¢ faktor altinda toplandigi
gozlenmistir.

Orgiitsel Baglilik Olgeginin giivenirligini belirlemek i¢in Cronbach alfa ic
tutarlilik katsayis1 hesaplanmis ve incelenmistir. Devam bagliligi, duygusal baglilik
ve normatif baglilik boyutlarina ait Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayilari sirasi ile
0,81; 0,87 ve 0,80 olarak hesaplanmistir. Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayisinin
0,70'den biiyiik olmasi istenir. Bu degerden diisiik katsayilar dlgegin giivenirliginin
zayif diizeyde oldugunun gostergesidir. **Bu arastirmada Orgiitsel Baglhlik Olgegi
icin hesaplanan Cronbach alfa katsayisi, dlgegin i¢ tutarlilifa bagl giivenirliginin

yeterli diizeyde oldugunu gdstermistir.

_ 3.5.1.2. Ise Cezbolma Olgeginin Gegerliginin ve Giivenirliginin
Incelenmesi

Ise Cezbolma Olgeginin gecerligi A¢imlayict (AFA) ve dogrulayict (DFA)
faktor analizi ile giivenirligi ise Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayis1 hesaplanarak
incelenmistir. AFA gerceklestirilmeden Once faktdr analizi i¢in gerekli varsayimlar
kontrol edilmistir. Bunun i¢in 6rneklem biiytikligii ve ¢ok degiskenli normal dagilim
varsaymmlarmin karsilanip karsilanmadigi incelenmistir. Orneklemin biiyiikliigiinii
incelemek icin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayis1 hesaplanmis ve KMO katsayisi
0,88 olarak bulunmustur. Buna gore, faktor analizi i¢in Orneklem biiylikliigiiniin
yeterli oldugu anlasilmigtir. Bir sonraki adimda, ¢ok degiskenli normal dagilim
varsayimi incelenmistir. Bunun i¢in Bartlett testi katsayisi hesaplanmis ve elde edilen
katsayinin anlamli oldugu goriilmiistiir (y>= 1707,72; p<0,001). Bu sonuca gore,
evren parametresinde ¢ok degiskenli normal dagilim varsayiminin da karsilandig
anlagilmigtir.>3°

Faktor analizi icin gerekli varsayimlar karsilandiktan sonra analiz
gerceklestirilmistir. Bu arastirma kapsaminda 0Ol¢ek faktorleri Schaufeli ve
arkadaslan tarafindan gerceklestirilen modeldeki ii¢ faktoriin aksine, faktor analizi
sonucunda 6z-degeri 1’in lizerinde iki faktoriin olustugu gozlenmistir. Ayrica, 6z-

deger faktor grafiginde iiclincii noktadan sonra egimin bir plato yaptigi gozlenmistir.

32 Tavsancil E., a.g.e., s. 29.
330 Cokluk,Sekercioglu,Biiyiikoztiirk,a.g.e., s.207.
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Ikinci noktadan sonraki bilesenlerin varyansa yaptiklar: katki hem kii¢iik hem de
birbirine olduk¢a yakindir. Bu sonuglar 6l¢egin, 2 faktorlii oldugunu isaret etmistir.
Bu dogrultuda agimlayici faktor analizinde 6l¢ek maddeleri 2 faktore zorlanarak
analiz gerceklestirilmistir. Iki faktdriin, icerdigi maddeler bakimindan daha kolay
tanimlanabilmesine olanak saglamak i¢in, dondiiriilmiis bilesenler matriksi (Rotated
Component Matrix) uygulanmis ve Varimax dondiirme teknigi kullanilmustir. ise
Cezbolma Olgeginin faktdr yapisi ve dlgekte bulunan maddelere ait faktor yiikleri

Tablo 3.3.’de gosterilmistir.

Tablo 3.3. Ise Cezbolma Ol¢eginin Faktor Yapisi

Aciklanan

Faktor Madde Fa.l.( t?.r Varyans Cronbach
Yiikii Alfa
(%)
Isimi hevesle yaparim. ,850
Isimde kendimi gicli ve ding ,818
Dinglik ve hissederim.
A__danmishlj Y?ptlglm 1'sle gurur fiuyar1m. ,799 49.36 0.88
(Oz-deger=  [sim bana ilham verir. , 784
4,44) Isimi yaparken enerji dolu olurum. 127
Sabah uyandigimda ise gitmek igin ,657
istekli olurum.
Yogun calistigim zamanlarda kendimi ,788
Yogunlasma mutlu  hissederim.
(Oz-deger= Calisirken isime dalip giderim. ,701 14,33 0,63
1,29) Calisirken  yaptigim  ise  kendimi ,680
kaptiririm.

AFA sonucunda; dinglik-adanmislik ve yogunlagma boyutlarinda bulunan
maddelerin faktor yiiklerinin siras1 ile 0,657-0,850 ve 0,680-0,788 arasinda degisen
degerler aldig1 anlasilmistir. Dinglik-adanmiglik ve yogunlasma faktorlerine ait 6z
degerler ve agiklanan varyans orani sirasi ile 4,44 (%49,36) ve 1,29 (%14,33) olarak
hesaplanmistir. Sonug olarak, ise Cezbolma 6lgeginin 9 maddeden olustugu ve bu
maddelerin dinglik-adanmislik ve yogunlagsma olmak iizere iki faktor altinda

toplandig1 anlagilmistir.
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Ise Cezbolma Olgeginin giivenirligini belirlemek icin Cronbach alfa i¢
tutarlilik katsayisi hesaplanmis ve incelenmistir. Dinglik-adanmiglik ve yogunlagma
boyutlarina ait Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayilari sirast ile 0,88 ve 0,63 olarak
hesaplanmistir. Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayisinin 0,70'den biiyiik olmasi
istenir. Bu degerden diisiik katsayilar oOlgegin gilivenirliginin zayif diizeyde
oldugunun gostergesidir. ¥*'Diger yandan, ¢ok faktorlii dlgeklerde 0,50 ve daha
yiiksek Cronbach Alfa degerlerinde dikkate almmasi gerektigi belirtilmistir.>*?> Bu
arastirmada Ise Cezbolma Olgegi icin hesaplanan Cronbach alfa katsayisi, 6lgegin ic

tutarliliga bagh giivenirliginin yeterli diizeyde oldugunu gostermistir.

3.5.1.3. Yetenek Yénetimi Uygulamalar1 Algis1 Olgeginin Gecerliginin ve
Giivenirliginin Incelenmesi

Yetenek Yénetimi Uygulamalari Algis1 Olgeginin gecerligi  Agimlayici
(AFA) ve dogrulayici (DFA) faktor analizi ile giivenirligi ise Cronbach Alfa i¢
tutarlilik katsayisi hesaplanarak incelenmistir. AFA gercgeklestirilmeden once faktor
analizi i¢in gerekli varsayimlar kontrol edilmistir. Bunun i¢in 6rneklem biiyiikligi
ve c¢ok degiskenli normal dagilim varsayimlarinin karsilanip karsilanmadigi
incelenmistir. Orneklemin biiyiikliigiinii incelemek i¢in Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
katsayist hesaplanmis ve KMO katsayisi 0,89 olarak bulunmustur. Buna gore, faktor
analizi i¢in 6rneklem biiyiikliigiiniin yeterli oldugu anlagilmistir. Bir sonraki adimda,
cok degiskenli normal dagilim varsayimi incelenmistir. Bunun icin Bartlett testi
katsayis1 hesaplanmis ve elde edilen katsaymimn anlamli oldugu goriilmiistiir (y*=
2834,34; p<0,001). Bu sonuca gore, evren parametresinde ¢ok degiskenli normal
dagilim varsayiminin da karsilandig1 anlasilmistir.’3?

Faktor analizi i¢in gerekli varsayimlar karsilandiktan sonra analiz
gerceklestirilmistir. Faktor analizi sonucunda 6z-degeri 1’in lizerinde iki faktoriin
olustugu gozlenmistir. Ayrica 6z-deger faktor grafiginde ikinci faktdrden sonra sert
bir diisiisiin oldugu belirlenmistir ve ikinci faktérden sonraki faktorlerin varyansa

katkisinin oldukc¢a az oldugu gézlenmistir. Bu sonuglar dlgegin, 2 faktorlii oldugunu

33! Tavsancil E., a.g.e., s. 29.

332p, Kember, J. Biggs, D. Y. Leung , “Examining the multidimensionality of approaches to learning
through the development of a revised version of the Learning Process Questionnaire”, British
Journal of Educational Psychology, 2004, 74(2), p.270.

333 Cokluk v.d., a.g.e., s.207.
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isaret etmistir. Bu asamadan sonra, faktor analizi iki faktorlii olarak tekrar
gerceklestirilmistir. Faktor analizi sonucunda faktor yilik degeri ve binisik olma
durumu birlikte degerlendirilerek 2 madde (Madde 1 “Calisanlari isletmenin vizyonu
ve misyonu ile uyumlu hale getirir” ve Madde 9 “Kariyer gelisimi ve yiikselme
firsatlarin1  destekleyen politikalara sahiptir”) oOlcekten c¢ikarilmistir. Yetenek
Yonetimi Uygulamalari Olgeginin olusan faktor yapisi ve dlgekte bulunan maddelere
ait faktor yiikleri Tablo 3.4.’de gosterilmistir.

AFA sonucunda; faktorler altinda toplanan maddelerin ortak o6zellikleri
dikkate alinarak birinci faktor soyut, ikinci faktor ise somut olarak isimlendirilmistir.
Somut ve soyut boyutlarinda bulunan maddelerin faktor ytiklerinin siras1 ile 0,584-
0,780 ve 0,578-0,754 arasinda degisen degerler aldig1 anlasilmistir. Somut ve soyut
faktorlerine ait 6z degerler ve aciklanan varyans orani sirasi ile 5,58 (%39,83) ve
1,74 (%12,39) olarak hesaplanmistir. Sonug olarak, Yetenek Yonetimi Uygulamalari
Algist 6lgeginin 14 maddeden olustugu ve bu maddelerin soyut ve somut algi olmak
tizere iki faktor altinda toplandig anlagilmistir.

Yetenek Yonetimi Uygulamalari Algist Olgeginin giivenirligini belirlemek
icin Cronbach alfa i¢ tutarlilik katsayisi hesaplanmis ve incelenmistir. Somut ve
soyut uygulamalar boyutlariin her biri i¢in Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayis1 0,86
olarak hesaplanmistir. Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayisinin 0,70’den biiyiik olmasi
istenir. Bu degerden disiik katsayilar oOlgegin gilivenirliginin zayif diizeyde
oldugunun gostergesidir. ***Bu arastirmada Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 Algisi
Olgegi icin hesaplanan Cronbach alfa katsayisi, Olgegin i¢ tutarlihifa bagh

giivenirliginin yeterli diizeyde oldugunu gostermistir.

334 Tavsancil E., a.g.e., s. 29.
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Tablo 3.4. Yetenek Yénetimi Uygulamalar: Algis1 Olgeginin Faktor Yapisi

Agiklanan Cronbach
Faktor Madde Faktor Yiikii Varyans
o Alfa
(%)
Mevcut calisanlarina iglerini daha 1yi ,780
yapmalarina imkan taniyacak uygun
egitimi verir.
En  yiksek  performanst  gdsteren ,750
calisanlarini 6diillendirir.
Dogru ise dogru insani yerlestirir. , 744
Somut (Oz- Calisanlar1 yaptiklar1 isleri etkileyecek ,690
deger=  kararlar1 almalar1 konusunda yetkilendirir. 39,83 0,86
5,58)  Isletme bityiiyiip gelistikge yaratilacak bos ,682
pozisyonlar1 belirler.
Mevcut c¢alisanlarmma isin  gerektirdigi ,682
Oonemli becerilere hakim olduklarinda
maas ayarlamasi yapar.
Mevcut calisan ve ise bagvuran adaylarin ,584
yetkinlik seviyelerindeki farklar1 belirler.
Calisanlarin isletmeye katilmak , 754
istemelerini saglayacak bir kiiltiir yaratir.
Calisanlarin ~ yaptiklara ise  siddetle ,730
inandiklar1 bir kiiltiir yaratir.
Calisanlarin  her giin i1se gelmek igin ,703
~  heyecanlandiklar1 bir ortam yaratir.
Soyut (Oz- . - .
deger= C.'flh.%anlarln emeklerine deger veren bir ,696 12,39 0.86
1.74) kiiltiir olusturur. '
’ Calisanlarin isletmede kalmay1 ,663
istemelerini saglayacak bir kiiltiir yaratir.
Her seviyedeki calisanlar icin genis bir ,589
yedekleme havuzu olusturur.
Calisanlarin  fikirlerinin  dinlendigi ve ,578

deger gordiigii bir ortam yaratir.

3.5.2. Demografik Degiskenler ile Kullanilan Olcekler Arasindaki iliski

Analizleri

Arastirmaya katilanlarin = %59,3’ii  kadin ¢alisanlardan

olusmaktadir.

Katilimeilarin %63,3°1 lisans mezunudur. Katilimeilarin cinsiyet, yas, 0grenim

durumu, medeni hali, ¢alistiklar1 banka, bulundugu isletmede ¢alisma siiresine iligkin

detaylara Tablo 3.5.’de verilmistir.
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Tablo 3.5. Katilmcilarin demografik 6zelliklerine gore dagilim

Frekans (n) Yiizde (%)
Tiirkiye Is Bankas1 112 26,2
Tiirkiye Garanti Bankasi 62 14,5
Akbank 65 15,2
Calisilan Banka Yapi1 ve Kredi Bankasi 38 8,9
Finansbank 43 10,0
Denizbank 78 18,2
Tiirk Ekonomi Bankasi 30 7,0
Cinsiyet Erkek 174 40,7
Kadin 254 59,3
21-25 121 28,3
26-30 105 24,5
31-35 79 18,5
Yas Grubu 36-40 71 16,6
41-45 36 8,4
46 + 16 3,7
Evli 207 48.4
Bekar 221 51,6
) Lise 74 17,3
Medeni durum On lisans 73 17,1
Lisans 271 63,3
Lisansiistii 10 2,3
1 yildan az 88 20,6
. 1-5 yil 184 43,0
]?;‘lle‘ﬁfe“i“ 6-10 yil 98 22,9
. 11-15 y1l 40 9,3
caligma stiresi
16-20 y1l 13 3,0
21y1l + 5 1,2
Toplam 428 100,0

Arastirmamiz agisindan onemli veriler olmasi sebebiyle kullanilan dlgekler

ile katilimeilarin ¢alisma siireleri ve cinsiyetleri arasindaki iliski analiz edilmistir.
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Tablo 3.6. Katihmcilarin Cahsma Siireleri ile Orgiitsel Baghlik, ise cezbolma ve

Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 Olgeklerinden Almis Oldugu Puanlar

Arasindaki iliskiler
Orgiitsel Baghhk ise Cezbolma YYU
Duygusal Devam  Normatif Dinglik ve -
Baglihlk  Baghligi  Baglilik Adanmighk Yogunlasma Soyut Somut
r -0,022 278 ,178™ -0,026 1417 -0,058 -0,055
Bulundugu
isletmede ;0,656 0,000 0,000 0,589 0,004 0,233 0,255
caligma siiresi
N 428 428 428 428 428 428 428

**p<0,001; YYU: Yetenek Yonetimi Uygulamalari

Tablo incelendiginde, ¢alisma siiresi ile devam baghlig (r=0,278; p<0,001),
normatif baghlik (r=0,178; p<0,001), yogunlagsma (r=0,141; p<0,001) puanlari
arasinda diisiik diizeyde pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlamli iliskilerin
bulundugu anlasilmaktadir. Katilimeilarin ¢alisma siiresi arttikca yogunlagma
diizeyleri, devam ve normatif bagliliklar1 da artis gostermektedir.

Katilimcilarin ¢alisma stireleri ile duygusal baghlik (r=-0,022; p>0,05),
dinglik-adanmiglik (r=-0,026; p>0,05), soyut (r=-0,058; p>0,05) ve somut (r=-0,055;

p>0,05) puanlar1 arasinda ise istatiksel olarak anlamli bir iligki bulunamamustir.
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Tablo 3.7. Katihmeilarin Orgiitsel Baghlik, ise Cezbolma ve Yetenek Yonetimi
Uygulamalar1 Algis1 Olgeklerinden Almis Oldugu Puanlarin Cinsiyete Gore

Karsilastirilmasi

Olgekler Degiskenler  Cinsiyet N X Ss t P
Duygusal Bay 174 3,27 1,05
Baglilik Kadin 254 3,31 1,08 032 075
Orgiitsel . Bay 174 3,47 0,73
Baghlk ~ DevamBaghhgv o o osa 344 o3 02 067
Normatif Bay 174 3,10 0,74
Baglilik Kadin 254 3,10 0,80 001 059
Ding¢lik ve Bay 174 4,24 0,99
. Adanmuslik Kadin 254 4,49 0,92 2,64 0,01
Ise Cezbolma
Yogunlagsma Bay 174 371 L,14 -2,28 0,02
& Kadn 254 3,95 1,05 . ’
Bay 174 3,64 0,94
ggﬁi‘tﬁ Soyut Kadn 254 372 o0g3 08 038
Bay 174 3,63 0,98
lamal ) : )
Uygulamalar SOt Kadm 254 380 o085 8 000

Tablo 3.7. incelendiginde, katilimcilarin; Duygusal Baghlik, Devam
Bagliligi, Normatif Baglilik, Soyut ve Somut puan ortalamalarinin cinsiyete gore
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermedigi anlagilmaktadir (p>0,05). Diger
yandan, katilimcilarin dinglik-adanmiglik ve yogunlasma puan ortalamalari cinsiyete
gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermistir (p<0,05). Arastirmaya
katilan kadin calisanlarin ise cezbolma ile ilgili din¢lik-adanmislik ve yogunlasma

diizeylerinin anlaml1 olarak daha yiiksek oldugu belirlenmistir.

3.5.3. Korelasyon Analizi

Arastirma kapsaminda yer alan degiskenler ve bu degiskenler arasindaki
iliskiyi incelemek {iizere korelasyon analizleri yapilmistir. Korelasyon analizi, iki
veya daha fazla degisken arasindaki ilgkiyi incelemek ve eger varsa bu iliskinin ne
diizeyde oldugunu belirlemek amaciyla yapilmaktadir. Korelasyon analizinde amag;

bagimsiz degisken (X) degistiginde, bagimli degiskenin (Y) ne yonde degisecegini

gormektir. Korelasyon analizi sonucunda, dogrusal iligki olup olmadig1 ve varsa bu
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iligkinin derecesi korelasyon katsayisi ile hesaplanir. Korelasyon katsayis1 “r” ile

gosterilir ve -1 ile +1 arasinda degerler alir.3*

Tablo 3.8. Orgiitsel Baghhk, Ise Cezbolma ve Yetenek Yonetimi Uygulamalari
Algis1 Olgeklerinden Elde Edilen Puanlar Arasindaki Iliskiler

Degiskenler 1. 2. 3. 4. 5. 6.
1. Duygusal Baglilik 1
2. Devam Bagliligi ,3447° 1
3. Normatif Baglilik -294™ 327 1
4. Dinglik-Adanmishik 2607 4827 218™ 1
5. Yogunlagsma -160"° 313" 370" ,440™ 1
6. Soyut 2127195 0,021,154 -0,010 1
7. Somut 2367 256 0,005 2017 0,038 ,530"
**p<0,01

Tablo 3.8.’de yer alan anlamli iligkiler incelendiginde, duygusal baglilik
puanlarinin dinglik-adanmiglik (r=0,260; p<0,01), soyut (r=0,212; p<0,01) ve somut
(r=0,236; p<0,01) yetenek yonetimi uygulamalari puanlar1 ile pozitif yonli,
yogunlagma (r=-0,160; p<0,01) puanlar ile ise negatif yonlii iligkilere sahip oldugu
anlagilmaktadir. Duygusal baglilik puanlar arttikca dinglik-adanmisglik, soyut ve
somut puanlar artarken, yogunlagsma puanlar1 azalmaktadir.

Devam baghligt puanlarinin  dinglik-adanmigshk  (r=0,482; p<0,01),
yogunlagsma (r=0,313; p<0,01), soyut (r=0,195; p<0,01) ve somut (r=0,256; p<0,01)
yetenek yonetimi uygulamalart puanlar ile pozitif yonli iliskilere sahip oldugu
belirlenmigstir. Devam baglilig1 puanlan arttik¢a, dinglik-adanmiglik, yogunlasma,
soyut ve somut puanlar1 da artmaktadir.

Normatif baglilik puanlari ise sadece dinglik-adanmislik (r=0,218; p<0,01) ve
yogunlagma (r=0,370; p<0,01) puanlar ile pozitif yonlii iligkilere sahiptir. Normatif
baglilik puanlart arttikca, dinglik-adanmislik ve yogunlagsma puanlari da artmaktadir.
Dinglik-adanmislik puanlart ile soyut (r=0,154; p<0,01) ve somut (r=0,201; p<0,01)

yetenek yoOnetimi uygulamalar1 puanlari arasinda pozitif yonli iligkiler tespit

335 http://akademikistatistik.com/korelasyon-analizi/(Cevrimici 23.11.2018)
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edilmistir. Dinglik-adanmiglik puanlan arttik¢a, soyut ve somut yetenek yonetimi

algilar1 puanlar1 da artmaktadir.

3.5.4. Hipotez Testleri

Arastirmanin amact dogrultusunda gelistirilen hipotezleri test etmek igin
yapisal esitlik modeli analizi kullanmilmistir. Yapisal esitlik modeli analizi
gerceklestirilmeden 6nce cok degiskenli analizler i¢in gerekli varsayimlar kontrol
edilmistir. Gerekli varsayimlar dlgeklerden elde edilen toplam puanlar {izerinden
gerceklestirilmistir. ilk olarak, veri setinde normal dagilim giiclestiren aykiri
degerlerin bulunup bulunmadig1 kutu grafikleri olusturularak arastirilmistir. Elde
edilen sonuglara gore veri setinde normal dagilimi giiclestiren herhangi bir u¢ deger
bulunmamaktadir. Tek degiskenli normal dagilim varsayiminin karsilanabilmesi i¢in
basiklik katsayisinin 7’den, ¢arpiklik katsayisinin ise 2’den kiigiikk olmasi
gerekmektedir. **¢ Olgeklerden elde edilen puanlara ait carpiklik katsayilarmin -0,89
ile 0,29 arasinda, basiklik katsayilarinin ise -0,87 ile 0,41 arasinda degerler aldigi,
verilerin normal dagilim gosterdigi, belirlenmistir. Bir sonraki asamada, ¢ok
degiskenli dogrusallik varsayimi incelenmistir. Bu dogrultuda analize dahil edilen
degiskenler icin sagilma diyagrami matrisi olusturulmus ve incelenmistir. Matriste
degiskenler arasinda dogrusal iligkilerin tanimlandig1 gdzlenmistir.

Son olarak, varyans artis faktorleri (VIF), tolerans degerleri (TV) ve durum
indeksleri (CI) incelenerek, bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu baglanti
probleminin bulunup bulunmadigi arastirilmistir. Varyans artis faktorlerinin 10°a esit
veya daha biiyiilk olmasi, durum indeksinin 30’a esit veya daha biiylik olmasi ve
tolerans degerlerinin 0.10’a esit veya daha kiigiik olmas1 ¢oklu baglantinin oldugunu
gostermektedir. **"Hesaplanan; VIF degerleri 1,42 ile 1,73 arasinda, TV degerleri
0,58 ile 0,71 arasinda ve CI degerleri ise 1,00 ile 26,551 arasinda degerler almistir.

Elde edilen bu degerler, degiskenler arasinda ¢oklu baglanti probleminin olmadigini

365 I F inney, C. DiStefano, “Non-normal and categorical data in structural equation modeling. In
G. R. Hancock, & R. D. Mueller (Eds.), Structural equation modeling: A second course” , Charlotte:
Information Age, 2006, pp. 269-314.

337 Cokluk v.d., a.g.e., 5.207.
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gostermistir. Sonug olarak, aragtirmada kullanilan verilerin ¢ok degiskenli analizler
icin gerekli varsayimlar1 karsiladigi anlasilmistir. 428 katilimeinin verisi kullanilarak
analizler gergeklestirilmistir. Varsayimlar SPSS 24.0 kullanilarak gerceklestirilmistir.
Yapisal esitlik modeli analizleri i¢in ise AMOS 24.0 kullanilmustir.

Arastirmanin amaci dogrultusunda, yetenek yonetimi uygulamalar1 algisi ile
orgiitsel bagllik arasindaki iliskide ise cezbolmanin aracilik etkisini test etmek icin
Bron ve Kenny (1986) tarafindan onerilen yontem kullanilmigtir. Baron ve Kenny,
aracilik etkisinden s6z edilebilmesi igin araci degiskenin bagimli ve bagimsiz
degiskenin bulundugu modele eklendiginde, bagimsiz degiskenin bagimli degisken
tizerindeki etkisinin azalmas1 gerektigini belirtmistir. Baron ve Kenny, bir degiskenin
ara degisken olarak islev gorebilmesi i¢in ii¢ kosulun gerceklesmesi gerektigini ifade
etmislerdir.

Birinci kosul, bagimsiz degiskenin, ara degiskeni anlamli bir sekilde
acikliyor olmasi (6nemli 6l¢iide etkilemesi) gerekliligidir.

Ikinci kosul, bagimsiz degiskenin, bagimli degiskeni anlamli bir sekilde
acikliyor olmasi gerekliligidir.

Uciincii kosul ise, ara degiskenin bagimli degiskeni anlamli bir sekilde
acikliyor olmasi gerekliligidir. Eger tigiincii kosulda bagimsiz degiskenin agiklayici
giicii (etkisi, beta degeri), ikinci kosuldaki (etkisine) aciklayict giicline gore
azaliyorsa, kismi aracilik (partial mediation) gergeklesmekte, {igiincii kosulda
bagimsiz degisken anlamini yitiriyorsa (bagimli degisken iizerinde higbir etkisi
yoksa, beta degeri anlamli degilse) bu durumda tam aracilik (full mediation)
gerceklesmektedir. 338

Yapisal esitlik modeli analizinde; dogrudan etkileri test etmek igin t
degerlerinin (kritik oran) 0,05 diizeyinde anlamli olup olmadigi; dolayh etkileri test
etmek icin ise bootstrap yontemi kullanilarak hesaplanan giiven araliklar1 dikkate
alinmistir. Bootstrap yonteminde, kullanilan veri setinde gézlemlerin tesadiifi olarak
yer degistirilmesi ile yeniden drneklenerek farkli miktarda ve biiyiikliikte veri setleri
olusturulmaktadir. Bu yontem kullanilarak, veri setinden 2000 boostrap orneklemi
olusturulmustur. Dolayl etkinin istatistiksel olarak anlamli olabilmesi i¢in, dolayl

etkiye ait tahmin araliklarinin 0’1 barindirmamasi gerekir. Dolayl etkiye ait tahmin

338 Reuben M. Baron and David A. Kenny ., a.g.e., p. 1176.
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araliklar1 0’1 barindirdig1 durumda, dolayl etkiler istatistiksel olarak anlamsiz kabul
edilmektedir.>*

Arastirmamizda test edilen modelde; soyut ve soyut-somut boyutlarindan
olusan yetenek yoOnetimi uygulamalari algis1 bagimsiz degisken olarak yer
almaktadir. Devam baghligi, normatif baglilik ve duygusal baglilik ise bagimh
degisken olarak modelde yer almistir. Modelin test edilmesi ile elde edilen uyum

degerleri Tablo 3.9.’da gosterilmistir.

Tablo 3.9. Yetenek Yonetimi Uygulamalari Algisinin  Orgiitsel Baghhk
Bilesenleri Uzerindeki Etkisini Belirlemek I¢in Test Edilen Yapisal Esitlik
Modeline Ait Uyum Degerleri

Kabul Modelin

Olgiit fyi Uyum Edilebilir Uyum Uyum Kaynak
o . Durumu
Uyum  Degerleri
(%/sd) <3 <4-5 2,02 Iyi uyum Byrne, 1989
RMSEA <0,05 0,06-0,08 0,05 Iyi uyum Browne ve Cudeck, 1993;
‘ MacCallum, Browne ve
SRMR <0,05 0,06-0,08 0,05 Iyi uyum Sugawara, 1996

CFI >0,96 0,90-0,95 0,93 Kabul edilebilir McDonald ve Marsh, 1990

GFI >090  0,89-0,85 0,90 Iyi uyum Tanaka and Huba, 1985;

AGFI >090 0,89-0,80 0,88  Kabul edilebilir JOreskog ve Sérbom, 1984

Tablo 3.9°da yer alan uyum degerleri incelendiginde, yetenek yoOnetimi
uygulamalar1 algisinin devam baglhiligi, normatif baglihik ve duygusal baglilik
tizerindeki etkisini belirlemek i¢in test edilen yapisal esitlik modelinin toplanan
veriler ile genel olarak iyi diizeyde uyum gosterdigi anlasilmaktadir. Test edilen

model Sekil 3.2.’de gosterilmistir.

339 p E. Shrout, N. Bolger, “Mediation in experimental and nonexperimental studies: New procedures
and recommendations”, Psychological Methods, 2002, 7,pp. 422-442.
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Sekil 3.2. Yetenek Yonetimi Uygulamalari Algisinin Orgiitsel Baghhk
Bilesenleri Uzerindeki Etkisini Belirlemek i¢in Test Edilen Yapisal Esitlik
Modeli
Tablo 3.10. Yetenek Yonetimi Uygulamalari Algisinin Orgiitsel Baghhk
Bilesenleri Uzerindeki Etkisini Belirlemek Icin Test Edilen Model Yer Alan
Degiskenlere Ait Yol Katsayilar

< < Bagimsiz  Beta Standardize Std.
Bagimh Degisken Degisken (B) Beta () Hata K.O. P
Devam Bagliligi <--- YYU -0,003 -0,003 0,060 -0,045 0,964
Normatif Baghlik = <--- YYU 0,283 0,324 0,062 4,538 otk
Duygusal Baghilik  <--- YYU 0,500 0,311 0,101 4,934 oK

YYU: Yetenek Yonetimi Uygulamalari, ***p<0,001

Tablo incelendiginde, yetenek yonetimi uygulamalari algisiin duygusal
baglilik (B=0,311; p<0,001) ve normatif baglilik (f=0,324; p<0,001) iizerinde pozitif
yonlii ve istatistiksel olarak anlamli bir etkisinin bulundugu anlasilmaktadir. Somut
ve soyut yetenek yonetimi uygulamalar1 arttik¢a calisanlarda normatif ve duygusal
bagliligin arttig1 gozlenmistir. Yetenek yonetimi uygulamalari normatif bagliliktaki
degisimin %11’ini, duygusal bagliliktaki degisimin ise %10’unu agiklamaktadir.

Elde edilen sonuglara gore;
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Hla: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin soyut algisinin
duygusal bagliliklar1 iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hlc: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarma iligkin soyut algisinin
normatif baglilig1 tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hipotezleri kabul edilmistir.

Diger yandan, yetenek yonetimi uygulamalarinin devam baglhilig1 {izerinde
istatistiksel olarak anlamli olmayan bir etkisinin bulundugu belirlenmistir (f=-0,003;
p>0,05). Bu sonuca gore ise “Hlb: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina
iligkin soyut algisinin devam baglilig1 {izerinde anlamli bir etkisi vardir” hipotezi
reddedilmistir.

Bir sonraki adimda H2 hipotezi altinda yer ala hipotezleri test etmek igin
yapisal esitlik modeli analizi gerceklestirilmistir. Ikinci modelde, soyut ve somut
boyutlarindan olusan yetenek yonetimi uygulamalari algis1 bagimsiz degisken olarak
yer almaktadir. Dinglik-adanmislik ve yogunlagsma ise bagimli degisken olarak
modelde yer almigtir. Modelin test edilmesi ile elde edilen uyum degerleri Tablo

3.11.°de gosterilmistir.

Tablo 3.11. Yetenek Yénetimi Uygulamalarimn Ise Cezbolma Bilesenleri
Uzerindeki Etkisini Belirlemek I¢in Test Edilen Yapisal Esitlik Modeline Ait
Uyum Degerleri

Kabul Modelin

Olgiit Iyi Uyum Edilebilir Uyum Uyum Kaynak
o . Durumu
Uyum  Degerleri

(/%/sd) <3 <4-5 1,91 Iyi uyum Byrne, 1989

RMSEA <0,05 0,06-0,08 0,05 Iyi uyum Browne ve Cudeck, 1993;
. MacCallum, Browne ve
SRMR <0,05 0,06-0,08 0,05 Iyi uyum Sugawara, 1996
CFI >0,96 0,90-0,95 0,95 Iyi uyum McDonald ve Marsh, 1990
AGFI  >0,90 0,89-0,80 0,90 fyi uyum Joreskog ve Sorbom, 1984

Tablo 3.11.°de yer alan uyum degerleri incelendiginde, yetenek yonetimi

uygulamalar1 algisinin  dinglik-adanmighik ve yogunlagsma {izerindeki etkisini
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belirlemek i¢in test edilen yapisal esitlik modelinin toplanan veriler ile iyi diizeyde

uyum gosterdigi anlasilmaktadir. Test edilen model Sekil 3.3.’de gdsterilmistir.
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Sekil 3.3. Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 Algisimin Ise Cezbolma Bilesenleri
Uzerindeki Etkisini Belirlemek I¢cin Test Edilen Yapisal Esitlik Modeli

Tablo 3.12. Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 Algisinin Ise Cezbolma Bilesenleri
Uzerindeki Etkisini Belirlemek I¢in Test Edilen Model Yer Alan Degiskenlere
Ait Yol Katsayilan

Bagimsiz Beta Standardize Std.

Bagimh Degisken Degisken (B) Beta () Hata K.O. P
Dinglik-Adanmiglik  <--- YYU 0,269 0,191 0,085 3,154 **
Yogunlagsma <--- YYU 0,030 0,017 0,109 0,279 0,780

YYU: Yetenek Yonetimi Uygulamalari, **p<0,01

Tablo incelendiginde, yetenek yonetimi uygulamalart algisinin dinglik-
adanmislik tizerinde pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlamli bir etkisinin
bulundugu anlasilmaktadir (f=0,191; p<0,01). Yetenek yonetimi uygulamalari
dinglik-adanmiglik degiskenindeki degisimin yaklasik %4’{inli agiklamaktadir. Soyut
ve somut yetenek yOnetimi uygulamalar1 arttikca calisanlarin dinglik-adanmiglik

duygularinin arttig1 gozlenmistir. Elde edilen sonuglara gore;
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H2a: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin soyut algisinin
calisanlarin dinglik boyutuna anlamli bir etkisi vardir.

H2b: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iligkin soyut algisinin
calisanlarin adanmislik boyutuna anlamli bir etkisi vardir.

H2d: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iligkin somut algisinin
calisanlarin dinglik boyutuna anlamli bir etkisi vardir.”

H2e: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin somut algisinin

calisanlarin adanmislik boyutuna anlamli bir etkisi vardir.

hipotezleri kabul edilmistir. Diger yandan, yetenek yonetimi uygulamalarinin
yogunlagma lizerinde istatistiksel olarak anlamli olmayan bir etkisinin bulundugu
belirlenmistir (f=0,017; p>0,05). Bu sonuca gore ise;

H2c: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalaria iliskin soyut algisinin
calisanlarin yogunlagsma boyutuna anlamli bir etkisi vardir.

H2f: Calisanlarin yetenek yoOnetimi uygulamalarma ilisgkin somut algisinin
calisanlarin yogunlagma boyutuna anlamli bir etkisi vardir.

hipotezleri reddedilmistir.

Bir sonraki adimda, “H3: Ise cezbolma, calisanlarin yetenek yonetimi
uygulamalarina iliskin algilamalart ile ¢alisanlarin orgiitsel bagliklar: arasindaki
iliskide araci etkiye sahiptir.” Hipotezini test etmek i¢in yapisal esitlik modeli
analizi gergeklestirilmistir. Uciincii modelde, soyut ve somut boyutlarindan olusan
yetenek yoOnetimi uygulamalari algis1 bagimsiz degisken olarak yer almaktadir.
Orgiitsel baglhilik bagimli degisken olarak, ise cezbolma ise araci degisken olarak
modelde yer almistir. Modelin test edilmesi ile elde edilen uyum degerleri Tablo
3.14°de gosterilmistir.

Tablo 3.13’de yer alan uyum degerleri incelendiginde, yetenek yoOnetimi
uygulamalari algist ile orglitsel baglilik arasindaki iligkide ise cezbolmanin aracilik
etkisini belirlemek i¢in test edilen yapisal esitlik modelinin eldeki veriler ile genel

olarak kabul edilebilir diizeyde uyum gosterdigi anlasilmaktadir.
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Tablo 3.13. Yetenek Yénetimi Uygulamalar1 Algis1 ile Orgiitsel Baghhk
Arasindaki Iliskide Ise Cezbolmanin Aracilik Etkisini Belirlemek I¢in Test
Edilen Yapisal Esitlik Modeline Ait Uyum Degerleri

Kabul Modelin

Olgiit Iyi Uyum Edilebilir Uyum Uyum Kaynak
S . Durumu
Uyum  Degerleri
(%/sd) <3 <4-5 2,27 Iyi uyum Byrne, 1989

RMSEA  <0,05 0,06-0,08 0,06 Kabul edilebilir Browne ve Cudeck, 1993;

MacCallum, Browne ve
SRMR <0,05 0,06-0,08 0,08 Kabul edilebilir Sugawara, 1996

CFI >0,96 0,90-0,95 0,90 Kabul edilebilir McDonald ve Marsh, 1990

GFI >0,90 0,89-0,85 0,85 Kabul edilebilir  Tanaka and Huba, 1985;

AGFI ~ >0,90 0,89-0,80 0,83  Kabul edilebilir Joreskog ve Sérbom, 1984

Test edilen model Sekil 3.4’te gosterilmistir.
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Sekil 3.4. Yetenek Yonetimi Uygulamalari Algis1 ile Orgiitsel Baghhk
Arasindaki Iliskide Ise Cezbolmanin Aracihk Etkisini Belirlemek Icin Test
Edilen Yapisal Esitlik Modeli
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Tablo 3.14. Aracilik Testi Modelinde Yer Alan Degiskenlere Ait Yol Katsayilar:

Aracilik Modeli Dl{zil;aEc: . Direk Etki Dolayh
(Araci ile birlikte)  Etki
olmadan)
Ise Orgiitsel s e s
Yy ---> Cezbolma ---> baglilik 0,312 0,224 0,105

YYU: Yetenek Yonetimi Uygulamalari, ***p<0,001; **p<0,01

Tablo incelendiginde, yetenek yonetimi uygulamalari algisinin, ise cezbolma
arac1 degisken olarak modelde yer almadiginda, orgiitsel baglilik {izerinde dogrudan
pozitif yonlii ve anlamli bir etkisinin bulundugu anlasilmaktadir (f=0,312; p<0,001).
Ise cezbolma araci degisken olarak modele eklendiginde ise, yetenek yonetimi
uygulamalarinin orgiitsel baglilik tizerindeki dogrudan etkisinin bir miktar azaldigi
gbzlenmistir ($=0,224; p<0,001). Yetenek yonetimi uygulamalar1 ve ise cezbolma
birlikte orgiitsel baghiliktaki degisimin yaklasik %39’unu aciklamaktadir. Yetenek
yonetimi uygulamalar1 algisi ve ise cezbolma birlikte Orgiitsel baglilik {izerinde
onemli bir etkiye sahiptir.

Hesaplanan dolayli etki incelendiginde, yetenek yonetimi uygulamalar
algisinin Orgiitsel baglilik iizerindeki etkisinin bir kisminin ise cezbolma iizerinden
gerceklesmeye bagladigi  belirlenmistir  (f=0,105; p<0,01). Dogrudan etki
degerlerinin bir miktar azalmasi ve istatistiksel olarak anlamli kalmaya devam
etmesi; yetenek yonetimi uygulamalari algisi ile orgiitsel baglilik arasindaki iliskide,
ise cezbolmanin kismi araci degisken roli iistlendigini gostermektedir. Bu sonuca
gore, “ H3: Ise cezbolma, calisanlarin yetenek yénetimi uygulamalarina iliskin
algilamalart ile caliganlarin orgiitsel baghklart arasindaki iliskide araci etkiye

sahiptir.” hipotezi kabul edilmistir.

3.5.5. Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

Yetenek yonetimi, orgiitsel baglilik ve ise cezbolma kavramlariin birbirleri
ile olan etkilesimi ve giiniimiizde bu kavramlarin 6nemlerinin ¢ok daha artmis olmasi

arasttmamizin temel nedenini olusturmaktadir.
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Peryon tarafindan 2011 yilinda yayinlanan yetenek yOnetimi arastirmasina
gore “Yetenegin ise alimi ve se¢imi” ile “Uygun yetenek” bulunmasindaki riskler
one ¢ikmaktadir. Bu durum Finans ve Bankacilik sektoriinde ¢ok daha biiylik bir
orandadir. Bu sektorlerde isgiicii devir hizina bagh yetenek yonetimi riskleri daha
yiiksek ¢ikmugtir.340

Bu calismada, bankacilik sektoriinde ¢alisanlarin  yetenek yoOnetimi
uygulamalarina yonelik algilarinin, ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklar1 ve ise cezbolma
boyutlar1 tizerindeki etkisi incelenmistir. Ayrica ¢alisma kapsaminda onemli veriler
saglayacagi varsayimindan hareketle, bu degiskenler ile baz1 demografik 6zelliklerin
etkileri de incelenmistir.

Arastirma kapsaminda kullanilan Olceklerden yetenek yoOnetimi algist
Olgeginin iki faktorlii (yetenek yonetimi uygulamalarinin somut algis1 ve yetenek
yonetimi uygulamalar1 soyut algis1) oldugu; orgtiisel baglilik dlgeginin tli¢ faktorlii
(duygusal baglilik, devam baglilig1 ve normatif baglilik); ise cezbolma 6lgeginin iki
faktorlii (dinglik-adanmislik ve yogunlagsma) oldugu belirlenmistir.

Arastirma toplam 428 beyaz yakali ¢alisan iizerinde yapilmistir. Arastirma
yapilan ¢alisanlarin %63.3°1 lisans mezunudur ve %43’iiniin bulundugu isletmede
calisma stiresi 1-5 y1l arasindadir.

Arastirma kapsaminda oncelikle yetenek yonetimi algisi, ise cezbolma ve
orgiitsel baglilik ile ¢aliganlarin bulunduklari igletmedeki ¢aligma siireleri arasindaki
iliski incelenmistir. Buna gore calisanlarin ¢alisma siireleri arttikga yogunlasma,
devam ve normatif baglilik diizeyleri artmaktadir. Katilimcilarin ¢alisma siireleri ile
duygusal baglhlik arasinda ise anlamli bir iligki ¢cikmamustir.

Cinsiyet ve diger degiskenler arasindaki iligski incelendiginde, arastirmaya
katilan kadin ¢alisanlarin ise cezbolma seviyelerinin her iki boyutta da anlamli olarak
daha yiiksek oldugu ortaya c¢ikmistir. Dolayisiyla isletmelerin ise cezbolma
stratejilerini  belirlerken cinsiyetten olusan bu farkliliklari gz Oniline almasi
gerekmektedir.

Katilimcilarin  soyut ve somut yetenek yoOnetimi algilar1 ile duygusal
bagliliklar1 arasinda pozitif bir iligki vardir. Yine ise cezbolma boyutlarindan dinglik-

adanmuslik ile duygusal baghilik pozitif iliski icindedir. Isletmelerde ¢alisanlara

340 https://www.peryon.org.tr/images/arastirmalar/Peryon_Tw_Talent Survey Report Tr.pdf
(Cevrimigi) 14.03.2018
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yonelik soyut ve somut yetenek yonetimi uygulamalari algisi olumlu yoénde
saglandiginda, c¢alisanlarin iglemeye olan duygusal bagliliklar1 da artmaktadir.
Yetenek yOnetimi uygulamalar ile ¢alisanlarina kariyer gelisim firsat1 saglayan ve
calisanlarina takdir gosteren isletmeler c¢alisanlart duygusal acidan oOrgilite
baglayacaklardir. Calisanlar kendilerini islerine adamakta ve enerjilerini islerine
vermektedir. Buna karsin duygusal baghliklar1 artarken, yogunlagma seviyelerinin
azaldigr goriilmistiir. Dolayisiyla isletmelerin  duygusal baghligi arttirirken
calisanlarin islerine olan yogunlasma seviyelerini de dikkate almalar1 ve is odakl
startejiler de olusturmalar1 gerekmektedir.

Calisanlarin devam baglilig1 seviyeleri ile yetenek yonetimi soyut ve somut
algilari, ise cezbolma boyutlari arasinda pozitif bir iligki ortaya ¢ikmistir. Bu sonuca
gore calisanlar isletmeden ayrilmanmn maliyetinin ve riskinin yiiksek oldugunu
diisiindiigiinde isletmeye daha ¢ok baglanmakta ve yetenek yonetimi uygulamalari ile
kendilerine yapilan yatirnmin farkinda olmaktadir. Bu nedenle islerine ve
isletmelerine daha bagli olarak ¢alismaya devam etmektedir.

Arastirma kapsaminda ¢alisanlarin yetenek yonetimi soyut ve somut algilar
ile normatif baghliklar1 arasinda anlamli bir iligki bulunamamustir. Calisanlarin
normatif baglliklar ile dinglik-adanmislik ve yogunlasma arasinda pozitif bir iligki
cikmigtir. Calisanlar normatif nedenlerle orgiite bagli olduklarinda, ise cezbolma
seviyeleri artmaktadir. Bu sonucu yasi ilerlemis, kariyerini bulundugu isletmede
siirdiirmek isteyen, giiven alanindan ¢ikmak istemeyen c¢alisanlar ile agiklayabiliriz.
Bu calisanlar gorev odakli yaklasarak, bulunduklar1 isletmede calismanin bir gérev
oldugunu, islerini yerine getirmenin de bu gorevin bir parcast oldugunu
diisiindiiklerinden  islerine yogunlagmakta ve biitlin  enerjilerini  islerine
vermektedirler.

Calisanlarin soyut ve somut yetenek yonetimi uygulamalar1 algis1 arttikca
dinglik-adanmishik boyutlar1 da artmaktadir. Yetenek yonetimi uygulamalarina
isletmeler agisindan 6nem verilmesi ve calisanlarin bu yondeki olumlu algilari
islerine olan enerji seviyelerini arttirmaktadir. Calisanlar islerini yasamlarinin
merkezi haline getirmektedir.

Arastirma hipotezlerinden;

H1: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin  algisinin

calisanlarin orgiitsel baglhligina anlaml bir etkisi vardir.
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Hla: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin soyut algisinin
duygusal bagliliklar1 iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hlc: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarma iligkin soyut algisinin
normatif baglilig1 tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hl1d: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iligkin somut algisinin
duygusal bagliliklar1 iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

HI1f: Calisanlarin yetenek yoOnetimi uygulamalarma iligkin somut algisinin
normatif baglilig1 tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Orneklem diizeyinde kabul edilmistir. Caliganlarin soyut ve somut yetenek
yonetimi uygulamalar1 algist arttikca, normatif ve duygusal baghlgin da arttig
goriilmektedir. Bu sonu¢ daha once yapilan arastirmalarla da tutarli goriilmektedir.
McElroy yaptig1 arastirma sonucunda, calisanlara saglanan egitim gelisim
faaliyetlerinin onlara verilen kisisel 6nemi etkiledigini ve duygusal ve normatif
baghliklarini arttirdigini goérmiistiir. iran’da yetenek yonetimi ve orgiitsel bagllik
ilskisini aragtiran Nikpour ve arkadaslari, yetenek yoOnetimi uygulamalarinin

calisanlarin orgiitsel baghiligmm arttirdigi sonucunu elde etmislerdir. 34!

Konuyla
ilgili bir bagka arastirmada, Margaret Yap. ve dig. yetenekli ¢alisanlar1 gelistirme
uygulamalar ile orgiitsel baglilik iliskisini inceledikleri arastirmalarinda, gelistirme
firsatlarindan yararlanan yetenekli ¢alisanlarin diger calisanlara oranla orgiitlerine
daha bagli olduklar1 ve kariyerlerinden tatmin olma diizeylerinin ¢ok daha fazla
oldugunu gérmiislerdir.>#?

Diger yandan;

Hl1b: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iligkin soyut algisinin
devam bagliligi iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hle: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarma iliskin somut algisinin

devam baglilig1 iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

341 Somayyeh Nobarieidishe , Raheleh Chamanifard,Amin Nikpour , The Relationship between
Talent management and Organizational Commitment in International Division of Tejarat Bank, Iran,
European Online Journal of Natural and Social Sciences 2014, Vol. 3, No. 4, p. 1122.

342 Margaret Yap. ve dig., “The relationship between diversity training, organizational commitment,
and career satisfaction”, Journal of European Industrial Training, January 2010, 34(6), pp. 519-
538.
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Hipotezleri 6rneklem baglaminda reddedilmistir. Yetenek yoOnetimi
uygulamalar1 soyut ve somut algilarinin ¢alisanlarin devam bagliligi {izerinde negatif
yonlii ve istatiksel olarak anlamli olmayan bir etkisinin bulundugu belirlenmistir.
Dolayisiyla yetenek yonetimi uygulamalar isletmelerde sistematik bir sekilde
uygulandiginda ve calisanlar tarafindan da bu alg1 olustugunda, ¢alisanlar 6rgiitlerine
bir mecburiyet olarak degil, bunu aldiklar1 degerin bir karsilig1 olarak gordiikleri i¢in
baglilik olusturmaktadir. Sunulan firsatlar ve verilen deger karsinda kendilerini

orgiite duygusal olarak bagli hissederler.

H2: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iligkin algisinin ige
cezbolma boyutlarina anlamli bir etkisi vardir.

Hipotezinin alt boyutlar1 incelendiginde;

H2a: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin soyut algisinin
calisanlarin dinglik boyutuna anlaml bir etkisi vardir.

H2b: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iligkin soyut algisinin
calisanlarin adanmislik boyutuna anlamli bir etkisi vardir.

H2d: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iligkin somut algisinin
calisanlarin dinglik boyutuna anlamli bir etkisi vardir.

H2e: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin somut algisinin

calisanlarin adanmislik boyutuna anlamli bir etkisi vardir.

Hipotezleri kabul edilmistir. Caliganlarin soyut ve somut yetenek yonetimi
algilar arttik¢a dinglik-adanmiglik boyutlarinin da arttigi goriilmektedir. Bu sonug
Bhatnagar tarafindan 2007 yilinda yapilan calisma ile tutarlidir. Calismada,
calisanlar cezbetmek, se¢mek, elde tutmak, gelistirmek iizerine odaklanan yetenek
yonetimi uygulamalarinin  ¢alisanlarin  ise cezbolma diizeylerini arttirdig1

gozlemlenmistir.>*

Yine Lookwood tarafindan 2006 yilinda yapilan ¢alisma
sonucuna gore, islerine cezbolmus ¢alisanlar diger ¢alisanlara oranla %20 daha fazla

performans gosterirler ve % 87 daha az isten ayrilma niyetinde olurlar. Burada

343 Jyotsna Bhatnagar , “Talent Management Strategy of Employee Engagement in Indian ITES
Employees: Key To Retention”, Employee Relations, Vol. 29 No. 6, 2007, pp. 640-663.
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onemli olan c¢alisanlar ile insan kaynaklar1 ve iist yonetim arasinda agik iletisim
olmas1 ve ydneticilerin etkin ve verimli siipervizorliigiiniin saglanmasidir.>**

Yetenek yonetimi uygulamalarina 6nem veren isletmelerde ¢alisanlar islerine
daha istekli ve hevesli yaklasirlar. Enerjilerini islerine verirler. Bu sayede
isletmelerin bagar1 oramm artis gosterecektir.  Onemli olan bu uygulamalarin
calisanlar tarafindan soyut ve somut anlamda karsiliginin oldugunun algilanmasidir.

Buna karsin;

H2c: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin soyut algisinin
calisanlarin yogunlagma boyutuna anlamli bir etkisi vardir.

H2f: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarma iliskin somut algisinin
calisanlarin yogunlagma boyutuna anlaml bir etkisi vardir.

Hipotezleri reddedilmistir. Yetenek yonetimi soyut ve somut algilarinin ise
cezbolmanin yogunlagsma boyutu lizerinde anlamli olmayan bir etkisinin bulundugu
belirlenmistir. Sonuglardan anlasildig: iizere; yetenek yOnetimi uygulamalarinin
calisanlar tarafindan soyut ve somut algisi, ¢calisanlarin ise olan enerjilerine yonelik
etki gostermektedir. Bu etki ise karsi yogun bir dikkat, sadece ise odaklanmak olarak
anlaml degildir.

H3: Ise cezbolma, calisanlarin yetenek yénetimi uygulamalarina iliskin
algilamalart ile ¢alisanlarin orgiitsel bagliklar: arasindaki iliskide aract etkiye
sahiptir.

Hipotezi kabul edilmistir. Yetenek yonetimi uygulamalarinin, ise cezbolma
arac1 degisken olarak modelde yer almadiginda, 6rgiitsel baglilik {izerinde dogrudan
pozitif ve anlamli bir etkisi séz konusudur. ise cezbolma araci degisken olarak
modele eklendiginde ise bu etkinin bir miktar azaldig1 gozlemlenmistir. Dolayisiyla
yetenek yOnetimi uygulamalar1 ve ise cezbolma birlikte orgiitsel baglilik tizerinde
onemli bir etkiye sahiptir. Ayrica ise cezbolmanin da orgiitsel baglilik iizerinde etkisi
oldugu goriilmektedir. Yetenek yonetimi uygulamalari ile orgiitsel baglilik iliskisinde
ise cezbolmanin kismi araci degisken etkisi goriillmektedir.

Aragtirmalar, yiiksek baghliga sahip yetenekli calisanlarin pozitif orgiitsel

ciktilar getirdigini gdstermistir. Yetenek yonetimine dnem veren, tiim orgiit bazinda

344 Nancy R. Lockwood , “Talent Management: Driver for Organizational Success”, SHRM®
Research Quarterly, 2006, pp. 1-11.
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bu bilince sahip isletmeler daha bagl calisanlara ve islerine daha hevesli, enerji dolu
yaklasan c¢alisanlara sahip olacaklardir. Islerinden ve c¢alistiklari isletmeden mutlu,
deger goren c¢alisanlar da hem basar1 getirecek hem de farkli firsatlar pesinde
kosmayacaktir.

Arastirma sonuclar1 daha 6nce konuyla ilgili yapilan arastirma sonuglari ile
genel anlamda tutarli olmustur. Yetenek yonetimi uygulamalar1 kapsaminda; egitim-
gelisim faaliyetleri, ise alim uygulamalari, performans ydnetimi, kariyer
planlamalari, yedekleme planlamasi isletmeler acgisindan stratejik olarak ele
alindiginda ve {ist yonetimden itibaren tiim kademelerde bu biling ile hareket
edildiginde orgiitlerine bagli ve islerine cezbolmus calisanlar elde edecektir.
Dolayisiyla isletmeler agisindan yasadigimiz hiper rekabet ortaminda siirdiiriilebilir

basariy1 elde etmek i¢in 6nemli olan insan kaynagi elde tutulmus olacaktir.
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SONUC

Diinyada ve {ilkemizde son yillarda yasanan yogun rebaket ortami
beraberinde onemli gelismeler, degisimler getirmistir. Ozellikle teknolojik
gelismeler, bilginin ¢ok daha 6n planda yer almasi, isletmeler agisindan basari i¢in
oncelik siralamasini degistirmistir.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ile baslayan bu degisim bilginin sahibi
olan, insan varligin elde etmenin énemini ortaya koymustur. Isletmeler icin rekabet
avantajini elde etmekte en 6nemli varlik; ikame edilemez, taklit edilemez ve nadir
kaynak olan insandir. Insan varligmin &neminin biiyiilk 6lciide anlasilmasi ile
isletmeler acisindan yetenekli calisanlar1 bulmak ve onlar1 elde tutmak yapilacaklar
listesinde ilk siralara yiikselmistir. Ancak artan rekabet kosullar1 yetenekli ¢aligsanlar
bulmay1 ve elde tutmay1 da giderek zorlagtirmistir.

Yetenek ydnetimi siireci bu anlamda nem kazanmustir. 11k olarak bir “moda”
gibi goriilse de yetenek yonetimi gittikce artan bir hizla isletmelerin siireclerinde
yerini almigtir.

Glinlimiiz rekabet ortami, insan kaynagina geleneksel bakis agisindan farkli
olarak daha stratejik bir anlam yiiklemistir. Bu nedenle isletmelerin de yetenek
yonetimi stratejilerini gilincel ihtiyaglar, gereklilikler dogrultusunda olusturmalari
gerekmektedir. Her calisan farkli yetenege sahiptir ve dolayisiyla farkli ihtiyaglar
olacaktir. Isletmelerin bu farkliliklar1 degerlendirmesi ve buna gore stratejiler
olusturmasi gerekmektedir.

Bu siiregte iist yonetimin rolii ¢ok dnemlidir. Ciinkii isletmede yapilan bir
uygulama {ist yonetim tarafindan yeterli destegi almadigi takdirde basarili olma sans1
cok diisiiktiir. Yetenek yonetiminde de iist yonetim, orta kademe yOnetim ve insan
kaynaklar1 boliimiiniin siirece katilimi ve koordinasyonu gereklidir. Giiniimiizde artik
CEO’lar ise alim siireglerine dahil olmakta hatta yetenekli adaylar1 isletmeye
cekmeye caligmaktadirlar.

Yetenekli caligsanlari isletmeye ¢ekme siirecinde isletmelerin kendi ihtiyaglari,
pozisyonun ihtiyaglar1 ve calisanin sahip olmasi gereken ozellikleri kapsayan bir
harita niteliginde, isgoren deger Onermesi hazirlamalari 6nemlidir. Bu sayede
pozisyon ve isletme kiiltlirii icin uygun adaylar elde edilebilecektir. Burada diger

Oonemli bir husus igsveren markasidir. Cok yeni bir kavram olan igveren markasi;
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isverenin sundugu ekonomik, psikolojik ve fonksiyonel faydalarin toplami olarak
ifade edilmektedir. Dolayisiyla yetenekli ¢alisanlar1 elde eltmek i¢in olusan bu
rekabet ortaminda isletmelerin de igsveren markalarin1 yaratmalart ve markalagma
caligmalarina 6nem vermeleri gerekmektedir. Calisanlara bir miisteri yaklagimi ile
yaklagilmali ve hem i¢ hem de dis miisterilerin cezbedilmesine yonelik uygulamalar
gerceklestirilmelidir. Yapilan calismalar calisanlarin {icretten daha c¢ok cazip
igverenleri tercih ettiklerini ortaya koymustur. Calisanlar artik egitim-gelisim
firsatlar1  sunan, kendi yeteneklerini kullanabilecekleri isletmeleri tercih
etmektedirler. Bu kapsamda yetenek yOnetimi siireci uygulanirken egitim- gelisim
uygulamalarina 6nem vermek gereklidir.

Yetenek yonetimi ile yetenekli calisanlarin cezbedilmesi, elde tutulmasi igin
yapilan uygulamalar beraberinde Orgiitsel baglilik ve ise cezbolmanin onemini de
arttirmaktadir. Son yillarda yasanan gelismeler bu kavramlarin birbiri ile olan
iligkilerini ortaya ¢ikarmistir.

Orgiitlerine bagh ¢alisanlarin elde tutulmas: diger ¢alisanlara oranla daha
yiiksek diizeyde saglanacaktir. Yine yetenck yonetimi uygulamalarinin verimli ve
etkin bir sekilde uygulanmasi da orgiitlerine daha bagl c¢alisanlar saglayacaktir.
Bununla birlikte gorece yeni bir kavram sayilan ise cezbolma boyutu 6nemli bir
etkiye sahiptir.

Ise cezbolma kavranu ve drgiitsel baglilik kavranu giiniimiizde zaman zaman
karistirilmakta veya birbiri yerine kullanilmaktadir. Bu kavram karmasasini ortadan
kaldirmak i¢in her iki kavramin tanimlamalar1 yapilmis ve birbiri ile olan iliskileri
incelenmistir. Ise cezbolma ve orgiitsel baglilik kavramlari birbirine gok benzese de
birbirinden ayr1 kavramlardir. Orgiite baglilik, ¢alisanin orgiitiine baglilik, aidiyet
hissetmesidir. Ise cezbolma kavraminda ise bir tutku, enerji sdz konusudur. Isine
cezbolmus ¢alisanlar iglerini hayatlarinin merkezine koyar ve islerine karsi bir enerji,
tutkuyla yaklasirlar.

Bu arastirmada Tiirkiye’de bankacilik sektdriinde yetenek yonetimi
uygulamalar1 algisimin  Orgiitsel baghlik ile iliskisinde ise cezbolmanin etkisi
incelenmigtir. Bu arastirma konu bakimindan giincel bir arastirmadir. Hem akademik
hem de is diinyasi agisindan giliniimiizde en ¢ok konusulan ve iizerine diisiiniilen
konulardan biridir. Ayni zamanda yetenek yonetimi, Orgiitsel baghlik ve ise

cezbolma kavramlarinin birlikte incelenmesi ve arastirmanin bankacilik sektoriinde
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yapilmasi bakimindan da literatiire katki saglamaktadir. Arastirma kisitlar1 nedeniyle
bankacilik sektoriinde subeler kapsam dis1 birakilarak yapilmustir.

Arastirma sonuglarina gore, calisanlarin isletmeye olan duygusal ve devam
bagliliklar arttikca yetenek yonetimi uygulamalarina yonelik soyut ve somut algilari
artmaktadir. Dolayisiyla isletmeler icin c¢alisan bagliligini saglamak en Onemli
noktalardan biridir. Bu baglamda isletmeler ¢alisan bagliligini arttirmak ve yetenek
yonetimi uygulamalaria agirlik vermek adimna is zenginlestirme, rotasyon, kogluk
v.b. gibi yonetmelere basvurabilirler.

Arastirmanin bir baska sonucuna gore, ¢alisanlarin ise cezbolma seviyeleri
arttik¢a yetenek yonetimi uygulamalari algilar1 da artmaktadir. Isletmeler calisanlarin
islerine anlam katacak ve onlar1 gelistirecek uygulamalara agirlik vererek islerine
olan enerji seviyelerini arttirabilirler. Glinlimiizde ¢alisanlar kendilerini zorlayan ve
anlamli bulduklar islere yonelmektedir. Bu gelisme yeni kusaklarin ¢aligma hayatina
baslamas1 ve eski kusaklar ile aralarindaki farkliliklardan da kaynaklanmaktadir.
Eskiden c¢alisma hayatinda daha rahat ve konfor alanin1 bozmayan bir diizen tercih
edilirken yeni kusaklarla birlikte daha rekabet¢i ve daha zorlayici isler tercih
edilmektedir. Kisacas1 calisanlar artik gercekten kendilerini gelistirebildikleri ve
anlamli bulduklar1 isleri tercih etmektedir. Dolayisiyla isletmeler bu farkliliklar g6z
Oniline alarak cesitli gelisim firsatlar1 ve calisanlara daha fazla sorumluluk verecek
projeler ile cezbolma seviyelerini arttirabilirler. Ise cezbolma seviyeleri arttikca
calisanlarin da yetenek yonetimi uygulamalar1 algilar1 artacak ve bu sayede stratejik
rekabet tistlinliigli saglanacaktir.

Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalar1 algilari arttikca duygusal ve
normatif baghliklarimin arttigi da yine arastirma sonucu elde edilen bulgular
arasindadir. Elde edilen bu sonu¢ McElroy’un yaptig1 ¢alisma ve benzer ¢alismalarla
tutarlilik gostermistir. Ayn1 zamanda algi arttikca dinglik-adanmislik seviyeleri de
artmaktadir. Bu sonu¢ yetenek yoOnetimi ve ise cezbolma arasindaki iliskiyi
incelemek iizere Bhatnagar tarafindan yapilan caligma ile tutarli sonug gostermistir.
Isletmelerde yetenek ydnetimi uygulamalarinin verimli bir sekilde uygulanmasi
burada énemli olmaktadir. Oncelikle tiim isletme kapsaminda en basta CEO’lardan
baslamak tiizere bu algi benimsenmelidir. Sonrasinda uygulanacak programlar ile

calisanlar kendilerinde ve islerinde olan degisimi, gelisimi fark edeceklerdir.
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Yetenek yonetimi uygulamalar1 ¢alisanlarin ise alimindan itibaren baslayan
bir stirectir ve gerekli mekanizmalar dogru bir sekilde uygulandiginda calisanlar
isletmelerine hem duygusal anlamda bagli olacak hem de kendilerine yapilan
yatirimlarin  farkinda olduklari ve bunu calistiklar1 isletmeye bor¢lu olduklar
diisiincesiyle normatif anlamda da baglilik hissedeceklerdir.

Aragtirmanin hipotezi “Yetenek Y&netimi Uygulamalart Algisi ve Orgiitsel
Baglilik Iliskisinde Ise Cezbolmanmn Aracilik Etkisi” dogrulanmistir. Yetenek
yonetimi uygulamalar1 algisi, ¢alisanlarin ise cezbolma seviyelerinde onemli etkiye
sahiptir. Ayn1 zamanda ise cezbolma seviyeleri de orgiitsel baglilik {izerinde 6nemli
etkiye sahiptir. Yetenek yonetimi algis1 ve ise cezbolma birlikte ele alindiginda da
calisanlarin orgiitsel baghilik seviyeleri iizerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.
Dolayisiyla igverenlerin ¢alisanlarina birer yetenek olarak baktigini ve onlari
gelistirmek admma bu uygulamalart yerine getirdigini, o6dil ve takdir
mekanizmalariin etkin olarak uygulandigini kanitlamasi énemlidir. Calisanlarda bu
alg1 olusturuldugunda islerine daha tutkulu, daha enerjik yaklasacaklar ve bagliliklar
da artacaktir.

Sonug olarak, arastirma daha once konuyla ilgili yapilan arastirmalar ile
tutarli sonuclar gostermistir. Yetenek yonetimi, ise cezbolma ve orgiitsel baglilik
konularinin birlikte ele alinmasi agisindan da onemli bir katki saglamaktadir.
Gliniimiizde c¢alisan bagliligl, ise cezbolma ve yetenek yonetimi hem akademik
alanda hem de is hayatinda 6nemi gittik¢e artan konulardir. Sonraki arastirmalarda,
konunun yine bilginin kullaniminin 6nemli oldugu bilgi teknolojileri, finansal

teknoloji gibi sektorlerde uygulanmasi faydali olacaktir.
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Ek 2 Allen ve Meyer Orgiitsel Baghihk Olcegi

Duygusal Baghhk

1.Meslek hayatimin kalan kismini bu kurulusta gecirmek beni ¢ok mutlu eder.

2.Bu kurulusa kendimi “duygusal olarak bagli” hissetmiyorum

3.Bu kurulusun sorunlarin1 ger¢ekten kendi sorunlarim gibi hissediyorum

4.Kendimi kurulusumda “ailenin bir pargasi” gibi hissetmiyorum

5.Bu kurulusun benim i¢in ¢ok 6zel bir anlami var

6.Kurulusuma kars1 gii¢lii bir ait olma hissim yok

Devam Baghhg:

7.Mevcut igverenimle ¢alismaya devam etmek ic¢in hi¢gbir manevi yiikiimliiliik
hissetmiyorum

8. Benim i¢in avantajli da olsa kurulusumdan su anda ayrilmanin dogru olmadigini
hissediyorum

9. Kurulusumdan simdi ayrilsam kendimi su¢lu hissederim

10. Bu kurulug benim sadakatimi hak ediyor

11. Buradaki insanlara kars1 yiikiimliiliik hissettigim i¢in kurulusumdan su anda ayrilmay1
diistinmem

12. Kurulusuma ¢ok sey bor¢luyum

Normatif Baghhk

13. Su anda kurulusumda kalmak istemesem bile kalmaya mecburum

14. Istesem de, su anda kurulusumdan ayrilmak benim i¢in ¢ok zor

15. Su anda kurulusumdan ayrilmak istedigime karar versem, hayatimin ¢ogu alt iist olur

16. Bu kurulusu birakmay1 diisiinemeyecegim kadar az secenegim oldugunu diisiiniiyorum

17. Bu kurulustan ayrilmanin az sayidaki olumsuz sonuglarindan biri alternatif kitlig1 olurdu

18. Eger bu kurulusa kendimden bu kadar ¢ok vermis olmasaydim, baska yerde ¢aligmay1
diistinebilirdim

Kaynak: Qzutku Hatice, “Orgiite Duygusal, Devamlilik Ve Normatif Baghlk fle Is Performansi
Arasindaki Iligkinin Incelenmesi”, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt/Vol:37,
Say1/No:2, 2008, s.79-9
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Ek 3 UWES ise Cezbolma Olcegi

Hig¢bir Zaman

Nadiren

Bazen

Sik Sik

Cok Sik

Her Zaman

1. Sabah uyandigimda ise gitmek i¢in
istekli olurum.

2. Isimi yaparken enerji dolu olurum.

3. Isimde kendimi giiclii ve ding
hissederim.

4. Isim bana ilham verir.

5. Isimi hevesle yaparim.

6. Yaptigim isle gurur duyarim.

7.Calisirken yaptigim ise kendimi
kaptiririm.

8. Calisirken isime dalip giderim.

9. Yogun calistigim zamanlarda
kendimi mutlu hissederim.

Kaynak: Turgut Tiilay, “Calismaya Tutkunluk: Is Yiikii, Esnek Calisma Saatleri, Yonetici Destegi Ve

Is-Aile Catismas ile iligkileri”, Atatiirk Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt: 25,

Say1: 3-4, 2011, s.s. 155-179.
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Ek 4 Yetenek Yonetimi Algis1 Olcegi

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum
Katiliyorum

Isletmem

6.1. Calisanlar1 igletmenin vizyonu ve misyonu ile uyumlu hale getirir.

6.2. Her seviyedeki calisanlar i¢in genis bir yedekleme havuzu
olusturur.

6.3. Calisanlarin isletmede kalmay: istemelerini saglayacak bir kiiltiir
yaratir.

6.4. Calisanlarin isletmeye katilmak istemelerini saglayacak bir kiiltiir
yaratir.

6.5. Calisanlarin emeklerine deger veren bir kiiltiir olusturur.

6.6. Calisanlarin yaptiklara ise siddetle inandiklar1 bir kiiltiir yaratir.

6.7. Calisanlarin her giin ise gelmek i¢in heyecanlandiklari bir ortam
yaratir.

6.8. Calisanlarin fikirlerinin dinlendigi ve deger gordiigii bir ortam
yaratir.

6.9. Kariyer gelisimi ve yiikselme firsatlarini destekleyen politikalara
sahiptir.

6.10. Mevcut calisan ve ise basvuran adaylarin yetkinlik
seviyelerindeki farklar1 belirler.

6.11. Isletme biiyiiyiip gelistikce yaratilacak bos pozisyonlar1 belirler.

6.12. Calisanlar yaptiklari igleri etkileyecek kararlart almalari
konusunda yetkilendirir.

6.13. Dogru ise dogru insan1 yerlestirir

6.14. Mevcut ¢alisanlarina islerini daha iyi yapmalarina imkéan
tantyacak uygun egitimi verir.

6.15. Mevcut ¢alisanlarina isin gerektirdigi 6nemli becerilere hakim
olduklarinda maas ayarlamasi yapar.

6.16. En yiiksek performansi gosteren ¢alisanlarini édiillendirir.

Kaynak: Bahadinli Hande Serim, “"isletmelerde yetenek yonetimi uygulamalarinin ¢ahsanlarin
is tatmini ve oOrgiite baghhklar1 iizerindeki etkisi (ilac, tekstil ve otomotiv sektorlerinde
arastirma)"', Marmara Universitesi / Sosyal Bilimler Enstitiisii / Isletme Anabilim Dali, Yayimlanmis
Doktora Tezi, 2013, Danigsman; Prof. Dr. Ugur Yozgat
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Ek 5 Anket Formu

Degerli Katilimet,

Bu anket Istanbul Universitesi Tktisat Fakiiltesi Isletme Anabilim Dali’nda yiiriitiilen
tez galigmasina veri saglamak iizere hazirlanmistir. Bu ¢alismanin amaci yetenek
yonetimi uygulamalarinin ¢alisanlarin orgiite bagliliklar1 ve ise cezbolma boyutlarina
etkilerini incelemektir.

Sorulara vereceginiz yanitlar gizli tutulacak ve bilimsel ahlaka uygun olarak sadece
bilimsel aragtirma kapsaminda kullanilacaktir.

Degerli katkilariniz ve zaman ayirdiginiz icin tesekkiir ederiz.

Esra Selen Altug
1.U. Iktisat Fakiiltesi, Isletme Bolimii

Doktora Ogrencisi

1. Cinsiyetiniz?

O Bay
o Kadin

2. Yasimiz?

21-25
26-30
31-35
36-40
41-45
46+

O O O O o o

3. Medeni durumunuz?
o Evli

0 Bekar
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4. Egitim durumunuz?
[k gretim

Lise

Onlisans

Lisans

O O O O O

Lisansusti

5. Bulundugunuz isletmede kac¢ yildir gorev yapmaktasimiz?

1 yildan az
1-5 yil
6-10 y1l
11-15 y1l
16-20 y1l
21 yil +

O O O O o o

6. Asagida yer alan ifadelere hangi derecede katiliyor veya
katilmiyorsunuz?

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum

Isletmem

6.1. Calisanlar igletmenin vizyonu ve misyonu ile uyumlu hale getirir.

6.2. Her seviyedeki calisanlar i¢in genig bir yedekleme havuzu olusturur.

6.3. Calisanlarin isletmede kalmayi istemelerini saglayacak bir kiiltiir yaratir.

6.4. Calisanlarin isletmeye katilmak istemelerini saglayacak bir kiiltiir yaratir.

6.5. Caliganlarin emeklerine deger veren bir kiiltlir olusturur.

6.6. Calisanlarin yaptiklara ige siddetle inandiklar1 bir kiiltiir yaratir.

6.7. Caliganlarin her giin ise gelmek i¢in heyecanlandiklari bir ortam yaratir.

6.8. Calisanlarin fikirlerinin dinlendigi ve deger gordiigii bir ortam yaratir.

6.9. Kariyer gelisimi ve yiikselme firsatlarin1 destekleyen politikalara
sahiptir.

6.10. Mevcut calisan ve ise basvuran adaylarin yetkinlik seviyelerindeki
farklari belirler.
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Isletmem

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

6.11. Isletme biiyiiyiip gelistikce yaratilacak bos pozisyonlar1 belirler.

6.12. Calisanlan yaptiklar isleri etkileyecek kararlar1 almalar1 konusunda

yetkilendirir.

6.13. Dogru ise dogru insani yerlestirir

6.14. Mevcut ¢aliganlaria islerini daha iyi yapmalarina imkan taniyacak

uygun egitimi verir.

6.15. Mevcut ¢alisanlarina isin gerektirdigi onemli becerilere hakim

olduklarinda maas ayarlamasi yapar.

6.16. En yiiksek performansi gosteren galiganlarini 6diillendirir.

7. Liitfen asagidaki ifadeleri degerlendiriniz;

Kesinlikle
katilmiyorum.

Katilmiyorum.

Orta derecede
katiliyorum.

Cogunlukla

katiliyorum.

Tamamen
katiliyorum.

7.1. Meslek hayatimin kalan kismini bu kurulusta
gecirmek beni ¢ok mutlu eder.

7.2. Bu kurulusa kendimi “duygusal olarak bagli”
hissetmiyorum.

7.3. Bu kurulusun sorunlarini gergekten kendi
sorunlarim gibi hissediyorum.

7.4. Kendimi kurulusumda “ailenin bir pargas1” gibi
hissetmiyorum.

7.5. Bu kurulusun benim i¢in ¢ok 6zel bir anlami var.

7.6. Kurulusuma kars1 giiglii bir ait olma hissim yok.

7.7. Mevcut isverenimle ¢caligmaya devam etmek icin
hi¢bir manevi yiikiimliiliik hissetmiyorum.

7.8. Benim i¢in avantajli da olsa kurulusumdan su
anda ayrilmanin dogru olmadigini hissediyorum.
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Kesinlikle
katilmiyorum.

Katilmiyorum.

Orta derecede

katiliyorum.

Cogunlukla

katiliyorum.

Tamamen
katiliyorum.

7.9. Kurulusumdan simdi ayrilsam kendimi suglu
hissederim.

7.10. Bu kurulus benim sadakatimi hak ediyor.

7.11. Buradaki insanlara kars1 yiikiimliiliik hissettigim
icin kurulusumdan su anda ayrilmay1 disiinmem.

7.12. Kurulusuma ¢ok sey bor¢luyum.

7.13. Su anda kurulusumda kalmak istemesem bile
kalmaya mecburum.

7.14. istesem de, su anda kurulusumdan ayrilmak
benim i¢in ¢ok zor.

7.15. Su anda kurulugsumdan ayrilmak istedigime
karar versem, hayatimin ¢ogu alt ist olur.

7.16. Bu kurulusu birakmay1 diisiinemeyecegim kadar
az segenegim oldugunu diisliniiyorum.

7.17. Bu kurulustan ayrilmanin az sayidaki olumsuz
sonuglarindan biri alternatif kitlig1 olurdu.

7.18. Eger bu kurulusa kendimden bu kadar ¢ok
vermis olmasaydim, bagka yerde ¢alismay1
diistinebilirdim.

8. Liitfen asagidaki ifadeleri derecelendiriniz;

Hicbir

Zaman

Nadiren

Bazen

Sik Sik

Cok Sik

Her
Zaman

8.1. Sabah uyandigimda ise gitmek icin istekli olury

8.2. Isimi yaparken enerji dolu olurum.

8.3. Isimde kendimi giiclii ve ding hissederim.

8.4. Isim bana ilham verir.

8.5. Isimi hevesle yaparim.

8.6. Yaptigim isle gurur duyarim.
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Higbir

Zaman

Nadiren

Bazen

Sik Sik

Cok Sik

Her
Zaman

8.7. Calisirken yaptigim ige kendimi kaptiririm.

8.8. Caligirken isime dalip giderim.

8.9. Yogun calistigim zamanlarda kendimi mutlu
hissederim.
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