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ONSOZ

Glinlimiiz is diinyasinda revagta olan yaklagimlardan olan yetenek yonetimi, artan
rekabet ortaminda yetenekli calisanlarin siirdiiriilebilirligini saglamaktadir. Yetenek
yonetimi yaklasimi her sirketin uygulayabilecegi bir strateji olarak yer almaktadir. Sekiz
farkli ve birbirini tamamlayan asamadan olusan yetenek yonetimi siiregleri her sirket
bazinda farklilasabilmektedir Sirketlerin kurum kiiltiirleri ile uygun olacak sekilde
tanimlanan stratejiler modern is diinyasinda da bu yaklasimi 6n plana ¢ikarmaktadir.
Calismada ise uygulanan bu yaklasimin motivasyon agisindan ¢alisanlar {izerindeki etkisi
incelenmesi amaglanmistir. Kisileraras1t iletisim perspektifinde incelenen konu
calisanlarin bu stireglerdeki motivasyonlarini farkli agilardan ele almaktadir. Yetenek
yOnetimi siireglerinin ¢alisanlar tarafindan nasil algilandigi ve motivasyonlarini ne
diizeyde etkiledigini 6lgmek i¢in Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 Olgegi ve Cok Boyutlu
Motivasyon Olgegi Uygulanmis akabinde amagli drneklem ile belirlenen ve yetenek
yonetimi slreglerine dahil olan ¢alisanlar ile yar1 yapilandirilmis gériisme yapilmistir.
Yapilan arastirma sonucunda ise yetenek yonetimi uygulamalar1 ve motivasyon arasinda
anlamli ve olumlu bir iliski ortaya ¢ikmustir.

Yapilan bu tez c¢alismasinin basta alanyazindaki tartisma ve arastirmalara
akabinde de sektdrde uygulanan yetenek yonetimi stratejileri sonucu dogan ihtiyaglara

katk1 saglamasmi umuyorum.

[zmir, 11.06.2024 Ezgi Kuloglu



OZET

Yetenek yonetimi kavrami, sirket igerisinde calisant dogru zamanda ve yerde
dogru pozisyonda istihdam ettirmeyi ifade etmektedir. 1990’11 yillarda ortaya ¢ikmaya
baslamis olan bu yetenek yonetimi yaklasimi giinlimiizde 6n plana ¢ikmaktadir. Bu
yaklagim sekiz asama ile ilerleyerek sirketler yetenekli ¢calisanlarini elde tutmaya ve daha
1yl bir ortam sunmaya ¢aligmaktadir. Bu baglamda da ¢alisan motivasyonu dogrudan
etkilenmektedir. Calisan motivasyonu ¢alisanin igini yapmasi i¢in i¢sel ve dissal olarak
tatmin edilmesi boylece de bir hedefi ger¢eklestirmesi olarak tanimlanmaktadir.

Bu ¢aligmada yetenek yonetimi ve ¢alisan motivasyonu kavramlari agiklanmistir.
Bu baglamda calisanlarin yetenek yonetimi siireclerini nasil algiladiklar1 ve
motivasyonlarina nasil yansidigini irdelenmektedir. Bu amagla yapilan ¢alismada karma
arastirma uygulanmis olup X sirketindeki ¢alisanlara Yetenek Yonetimi Uygulamalari
Olgegi ve Cok Boyutlu Motivasyon Olgegi uygulanmistir. Amagh drneklem ile segilen
10 calisan ile de yar1 yapilandirilmig nitel goriisme teknigi ile goriisiilmiistiir. Elde edilen
bulgular sonucunda yetenek yonetimi uygulamalari ve ¢alisgan motivasyonunu arasinda
anlamli bir sonug ¢ikmis ve c¢alisanlar1 olumlu etkiledigi kanisina varilmastir.

Anahtar Kelimeler: Yetenek Yonetimi, Calisan Motivasyonu



ABSTRACT

The concept of talent management refers to employing the right person in the right
position at the right time within a company. This approach, which began to emerge in the
1990s, has become more prominent today. By progressing through eight stages, this
approach helps companies retain talented employees and provide a better work
environment. This directly affects employee motivation. Employee motivation is defined
as the internal and external satisfaction that drives an employee to perform their job and

achieve a goal.

This study explains the concepts of talent management and employee motivation.
It explores how employees perceive talent management processes and how these
processes reflect on their motivation. A mixed-methods approach was applied. The Talent
Management Practices Scale and Multidimensional Motivation Scale were administered
to employees at Company X. Semi-structured qualitative interviews were conducted with
10 employees selected through purposeful sampling. The results indicated a significant
relationship between talent management practices and employee motivation. Talent

management practices positively affect employees.

Keywords: Talent Management, Employee Motivation
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GIRIS

Gliniimiiz is diinyasinda artan rekabet ortami ile isgiici dinamikleri de
degismektedir. Sirketlerin siirdiiriilebilir bir i ortami olusturmalari ayni zamanda
sektorde rekabet avantaji elde etmelerine de yardimci olmaktadir. Bu noktada yetenekli
calisanlara olan ihtiyag, bu calisanlarn ve yetenek yonetiminin 6nemi ©6n plana
cikmaktadir. Son zamanlarda pek ¢ok sirket tarafindan uygulanmakta olan yetenek
yonetimi, yetenekli ¢calisanlarin sirkete ¢ekilmesi ve elde tutulmasi gibi gesitli siiregleri
barindirmaktadir. Yetenek yonetimi, yalnizca yetenekli ¢calisanin sirkete ¢ekilmesi degil
sirket icindeki yeteneklerin de elde tutulmasi ve gelistirilmesi noktasinda 6nemli bir
yaklagim sunmaktadir. Yetenek yonetimi temelinde dogru zamanda, dogru pozisyona,
dogru calisan1 alma amaci1 yatmaktadir. Bu baglamda gelisime acik ¢alisanlarin yiiksek
potansiyelli calisanlar ile birlesmesine olanak saglama anlayisi1 vurgulanmaktadir (Celik
& Zaim, 2011, s. 34). Yetenek yonetimi yaklagimi giiniimiizde organizasyonel iyilesmeyi
miimkiin kilmak ve yetenekli ¢alisanlar1 sirket bilinyesinde tutabilmek i¢in uygulanan
stratejileri farkli bilesenlerle bir araya getiren bir anlayistir. Sirkette uygulanan yetenek
yonetimi caligmalar1 kurum kiiltiiri, vizyon ve misyonu ile de uyumlu bir sekilde
olusturularak sirketin kisa ve uzun vadeli hedeflerine ulagsmasina yardimci olmaktadir.
Bununla birlikte, yetenek yonetimi sirket gelisiminin ve ¢alisan memnuniyetinin
saglanmasinda da etkili bir yaklasimdir. Bu baglamda uygulanan asamalar; yetenek
yonetimi stratejisinin - kapsamimin belirlenmesi, kilit pozisyonlarin ve gerekli
yetkinliklerin saptanmasi, yetenekli calisanlarin tespiti ve smiflandirilmasi, yetenekli
calisani segme, yetenekli galigani yerlestirme, yetenegi gelistirme, yetenegi elde tutma ve
orgiitsel yedekleme olmak iizere sekiz asamadan olugmaktadir. Bu asamalarin
yuriitiilmesinde yoneticiler etkin bir sekilde rol almasi, gerek sureglerin ilerlemesi
konusunda gerekse c¢aliganlara destek olma agisindan Onemlidir. Yetenek yOnetimi
stirecleri ile ¢alisganlarin performanslari, gelisimleri, yetkinlikleri analiz edilip takip
edilmektedir. BOylece bu siiregler, calisanlarm sirket igerisinde dogru bir istihdam
edilmesine, c¢alisan ihtiyaglarinin kargilanmasma ve motive olmalarina da yardimci
olmaktadir.

Calisan motivasyonu ise yetenek yOnetimi siireclerinin siirdiiriilebilir olmasi

konusunda 6nemli bir etkiye sahiptir. Calisanlarin ise baslama, devam etme, bulundugu



pozisyonlarda istekli bir sekilde ¢aligmasi icin motivasyonun saglanmasi gerekmektedir
(Onen & Tiiziin, 2005, s.5). Bu gercevede motivasyon, kisinin bir ama¢ dogrultusunda
hareket etmesini saglayan igsel veya digsal faktorlere bagli degisen bir gii¢ olarak
tanimlanmaktadir (Kaplan, 2007, s.4-5; Mutlu, 2017, s.134). Motivasyon cesitleri iki
baslik altinda incelenmektedir. Bunlar igsel ve digssal motivasyondur. Digsal motivasyon,
cevresel etkenlerden motive olma durumlarini ifade ederken i¢sel motivasyon ise daha
cok kisinin i¢sel ihtiyaglar1 sonucu ortaya ¢ikan tatmin olma amacma dayanan, psikolojik
temelli bir motive olma durumudur. Calisanlar bu baglamda ¢esitli faktorler ile motive
olmaktadir. Calisan motivasyonunun arttiran baslica araclar ise; ekonomik faktorler,
psiko-sosyal faktorler ve Orgiitsel faktorler olmak {izere 1i¢ baslik altinda
incelenebilmektedir. Bunun yaninda sirketlerde uygulanabilecek motivasyon
uygulamalari ile de galisanlar daha motive bir sekilde ¢calismaya tesvik edilebilmektedir.
Bunlarin basinda ¢esitli is dizayn1 veya alternatif ¢alisma sistemlerinin uygulanmasi yer
almaktadir.

Bu c¢alismanin amaci son donemlerde On plana ¢ikan yetenek yoOnetimi
uygulamalarinin ¢alisanlarin motivasyonlarini nasil etkiledigini tespit etmektir. Boylece
yetenek yoOnetimi uygulamalarin1 kullanan sirketlere c¢alisanlarin1 nasil motive
edilebilecegi konusunda oneriler sunulmasi amaglanmaktadir.

Calisma ¢ bolimden olusmaktadir. Birinci bolimde, Yyetenek yonetimi
uygulamalar1 incelenmistir. Konu kapsamli bir sekilde ele alinarak yetenek ve yetenek
yonetimi kavramma, gelisimine, yetenek yOnetimi asamalarma ve boyutlara
deginilmistir. Ikinci boliimde, ¢alisan motivasyonu incelenmistir. Bu dogrultuda
motivasyon ve c¢aligan motivasyonu kavramlari, motivasyon kuramlari, motivasyon
cesitleri, motivasyon arttirict ara¢ ve uygulamalar ele alimmistir. Calismanin Uglncl
boliimiinde ise yetenek yOnetimi uygulamalarmin c¢alisan motivasyonunu nasil
etkiledigini tespit etmeye yonelik bir arastirma gergeklestirilmistir. Arastirmanin konusu,
amaci, yontemi ve arastirma sonucunda elde edilen bulgulara yer verilmistir. Bu
baglamda karma arastirma modeli secilmis olup Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 Olgegi
ile Cok boyutlu Motivasyon Olcegi kullanilnustir. Arastirma siireci X sirketi calisanlar
lizerinde uygulanmistir. Arastirmanin nitel kisminda ise yetenek yonetimi uygulamalari

kapsamindaki ¢alisanlar ile derinlemesine analize dayali yar1 yapilandirilmis goriismeler



yapilmistir. Elde edilen bulgular ger¢evesinde yetenek yonetimi igerisine dahil olan
calisanlarin, siireglerini olumlu bir sekilde yorumladiklar1 ve yetenek yodnetimi
uygulamalarinin ¢alisanlarmn  hem motivasyonlarint hem de sirket aidiyetlerini

pekistirdikleri sonucuna ulagilmustir.



BIiRINCi BOLUM
YETENEK YONETIMi UYGULAMALARI

Yetenek Yonetimi Uygulamalari adli bu boliimde yetenek kavrami tanimlanarak,
yetenek kavramimin ozellikleri ve diger kavramlarla iligkisi a¢iklanmaktadir. Bununla
birlikte yetenek yOnetimi kavrami, yetenek yonetimi siirecinin gelisimi, yetenek
yonetimi, kariyer yOnetimi ve performans yoOnetimi arasindaki iligki ortaya
konulmaktadir.
1.1.Yetenek Kavrami

Yetenek Tiirk Dil Kurumu (TDK)’ye gore; “bir kimsenin bir seyi anlama veya
yapabilme niteligi, kabiliyeti ve kudreti” olarak tamimlanmaktadir. (Tirk Dil Kurumu,
2023). Michaels ve arkadaslarina (2001) gore yetenek, bireyin dogustan gelen yetenek,
beceri, bilgi, deneyim, karakteri, zekadsi ve tutumu gibi pek c¢ok faktorii iginde
barindirmasi olarak tanimlanmaktadir. Buna gére yetenek kavrami, dogustan gecerliligi
oldugu gibi gelistirilebilen bir kabiliyet olarak hayatimizin her alaninda yer almaktadir.
Kisinin kabiliyetlerinin toplami1 olan yetenek, uzun vadede kurumsal agidan fark
yaratabilen bireyleri ifade etmektedir. Insanin karakter 6zelligi olarak yetenek, kisinin
belirli iligkileri kavrayabilme, analiz edebilme, ¢6ziimleyebilme, sonuca varabilme gibi
zihinsel 6zelliklerinin biitiiniine verilen addir (Giiney, 2000, s.256). Uluslararas1 alanda
gegerlilige sahip olan Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD) (2023)
tanimma gore yetenek kavrami ise; kisinin organizasyonel performansinda fark
yaratabilmesini, potansiyeline ulasarak organizasyona katki saglayabilme becerisidir.
Orgiitsel olarak yetenek kavrami degerlendirildiginde, kurumun bugiiniine ve gelecegine
sahip olunan performans ile katki saglayabilme becerisi olarak degerlendirilebilmektedir
(Yazicioglu, 2006, s.4). Insan olarak yetenek ise isletmenin mevcut ve gelecekteki
performansi iizerinde 6nemli bir fark ortaya koyabilecek bireyler olarak tanimlanmistir
(Hughes ve Rog, 2008, s.744).

Yetenek kavrami beraberinde pek ¢ok farkli 6zelligi de beraberinde getirmektedir.
Bu 0zellikler Sekil 1°de de goriildiigii gibi basari, liderlik, yaraticilik, kabiliyet, pratiklik

ve zaman kavramlarindan olusmaktadir.



Sekil 1: Yetenek Kavramm

Basarn
(Triumph)

Kabiliyet
(Ability)

Yetenek
(Talent)

Yaraticilik Liderlik
(New- (Leadership
Fangled)

Pratikliklik
(Esasiness)

Kaynak: Dogan ve Demiral, 2008, s.151

Ingilizce ‘“TALENT’ anlamina gelen yetenek kavraminin agiklamasi ve zellikleri
bu kelimelerin Ingilizce bas harflerinden olusmaktadir. Bununla yetenek kavrammin
Ozellikleri de ortaya ¢ikmaktadir. Sekil 1’de de goriildiigi gibi, Basar1 kelimesinin
karsilig1 Triumph, Kabiliyet kelimesinin karsilig1 Abiliy, Liderlik kelimesinin karsilig
Leadership, Pratiklik- kolaylastiricilik kelimesinin karsiligi Easiness, yaraticilik
kelimesinin karsilig1 olan N harfi New Fangled ve son olarak zaman kelimesinin karsilig1
Time kelimesi talent kelimesini olusturmaktadir (Yumurtaci, 2014, s.191). Yetenek
kavrami, bireylerin tekrar edebilen diisiinme, hissetme ve davraniglarini verimli bir
sekilde kullanabilme ve bunu mevcut isine uygulayabilmesidir (Buckingham & Vosburg,
2001, s.21). Tiim bunlarla beraber yetenek kavrami ig hayatinda da 6nemli bir konumda
yer almaktadir. Tabancali ve Korumaz (2014) yetenegi performans ve potansiyel ile de
baglantis1 oldugunu vurgulamaktadir. Buna bagh olarak yetenek kavraminin 6zellikleri

incelendiginde bireyin gelistirilebilir ve egitilebilir tiim becerileri olup bireyin



potansiyelini gdstermek istedigi alanda ortaya koymaktadir. Akar (2015) tarafindan
yetenegin genel oOzellikleri incelenmis olup sekil 2’de gosterildigi sekilde
Ozetlenmektedir.

Sekil 2: Yetenek Yonetiminin Ozelikleri

eYetenek dogustan gelen varolugsal bir yapiya sahiptir.
eBelli bir alanda 6zel olarak kabul edilen {ist diizey bir kabiliyettir.

Kisiye 0zel bir beceri olan yetenek kisinin sahip oldugu beceride ustalik
diizeyine ulastirmkatadir

Yetenek 6grenme ortamuyla birlikte performans ve basariya etki etmektedir.

Yetenek; 0grenme, Uretm, sergieme giici ile birlikte kisinin potansiyelini de
vurgulamaktadir. Boylece beceri ve yeterliliklerin gelismesini saglar.

Yetenek ve performans arasinda paralel bir iligki olup yetenegin arttigi
durumlarda basarinin artmasindan da s6z edilmektedir.

Yetenek gelistirilebilr yapiya sahip olup dogal yetenek, 6grenme ortami ve
beceri olmak tizere ti¢ farkli biletesenden olusmatadir.

Kaynak: Akar (2015) ‘ten yararlanilarak olusturulmustur.

Yetenegin Ozellikleri kisilerin 6zellikleri ile 6zdeslestiginde bir anlam yaratmaktadir.
Yarnall (2008) ise yetenegin 6zelliklerini; istek, 6zdeslesme ve sahip olunan 6zellik
olmak iizere ii¢ temel dzellige dayandirmaktadir. Istek, kisinin taninma ve basarma ig
guduasunt yetenekli olmaya itmektedir. Boylece gerek is hayatinda gelisime agik olmasi
gerekse 0Ozel yasam arasindaki dengeyi korumasi kisiyi yetenekli olma yolunda
ilerletmektedir. Ug 6zellikten ikincisi olan 6zdeslesme ise bireyin sirketle bir bitiin
olmasini ifade etmektedir. Rasyonel ve duygusal olarak sirketle biitliinlesmeyi saglayarak
kisisel gelisime etki etmektedir. Son olarak sahip olunan 6zellik, kisinin rasyonel ve
duygusal zekasinm yetenekli olmasi ile iliskisidir. Ozellik, duygusal zekas yiiksek olan
kisiler, insan iliskilerinde de becerikli olarak pek c¢ok durumu firsata cevirme
yeteneklerine sahip olmaktadir. Tim bunlar 1518inda yetenek, kisinin sahip oldugu

potansiyel, performans ve becerilerinin bir biitiiniinden olugsmaktadir (Blass, 2007, s.3).



1.1.1. Yetenek Kavraminin Diger Kavramlarla Iliskisi

Yetenck kavrami literatiirde bir¢ok kavram ile iliskilendirilebilmektedir. Bu
kavramlar arasinda One ¢ikanlar; beceri, yetkinlik, deneyim, potansiyel ve beceridir.
Yetenek kavramiyla anlamsal agidan en ¢ok karigtirilan iki kavram ise "yetkinlik ve
beceri* kavramlaridir. Bu kavramlarin yetenek ile iliskisi su sekilde ifade
edilebilmektedir.

Yetenek ve beceri iligkisine bakildiginda sanildigmin aksine belirgin ayurt edici
ozellikler bulunmaktadir. Beceri, bir isin kolaylikla, gereken nitelikte yapilabilme
yetenegine denilmektedir (Vatan, 2007, s.53-54). Cogunlukla kisiden kisiye aktarilan
beceri isin nasil yapildigini ifade etmektedir (Buckingham & Coffman, 2007). Bireylerin
becerileri deneyimleri ile birlikte gelismektedir. Bu baglamda yetenek ile karistirilan
beceri kavrami, aktarilabilir bir siireci kapsarken yetenek kavraminda ise bir aktarim s6z
konusu olmamaktadir. Dogustan gelebildigi gibi gelistirilebilir bir sliregte olan yetenek,
performans ile ilgili olan ve bireyin performans diizeyini belirleyen bir kavramdir. Beceri
ise performansin yalnizca niteligini belirleyebilmektedir. Beceri ayn1 zamanda bir isi
fiziki veya diisiincel olarak yerine getirebilme durumunu i¢inde barindirarak, sonradan
gelistirilebilir kavramdir. Yetenek ise kiside 6nceden beri var olan mevcut yapilabilir bir
durumu ifade ederek beceri ile farklilasmaktadir. Her ne kadar farkli bir kavramlar olsalar
da orgiitsel baglamda birbirlerinden etkilenmektedirler.

Yetenek ve yetkinlik iliskisine bakildiginda ise, yetkinlik kavraminin da ¢ogunlukla
yetenek kavramu ile karistirilan bir kavram oldugu goriilmektedir. Yetkinlik, bilgi, beceri
ve tutumlar1 i¢inde barmndiran bir kavram olup is hayatindaki performansi ve kabul
gbrmiis olan oOlgiitlerle 6lgiilebilen ve gelistirilebilen bir olgudur (Lucia & Lepsinger,
1999). Buna gore yetkinligin beceriden iistiin oldugunu ve icerisinde hem bilgi hem de
beceriyi barindirdigint sdylemek miimkiindiir. Yetkinlikler kisilerin becerilerini ¢esitli
organizasyonlar igin deger iretebilecek bir yetenek olarak da goriilebilmektedir.
Yetkinlikler, olaylar1 analiz etme, yorumlama ve harekete gegmede 6nemli olup sonradan
ogrenilmis bir olgudur (Giiner, 2016, s. 13). Yetkinlik Lucia ve Lepsinger (1999)’a gore;
yetenek, kisilik 6zellikleri, ilgi, beceri ve davranis gibi unsurlar1 kapsamaktadir. Bunu da

Yetkinlik Piramidi ad1 altinda Sekil 3’te belirtildigi gostermektedir.



Sekil 3: Yetkinlik Piramidi

Davraniglar

Beceriler Bilgi

Yetenekler Kisilik
Ozellikleri

Kaynak: Lucia & Lebsinger, 1999, s.7

Sekil 3’de de gosterildigi gibi yetkinlik unsurlari, kisileri basariya ulastirmada
farkli sekillerde degerlendirilmektedir. Yetkinlik unsurlari, insan kaynaklari yonetimi
acisindan calisanlarin performanslarina yonelik gerekli yetkinliklerin tanimlanmasinin
yaninda ne zaman ve nasil sergilendigi konusuna da bir agiklama getirmektedir (Tak, vd.,
2007, s. 246). Kisacas1 yetkinlik ve yetenek iligkisi bir biitlin olup yetkinligin sirketlerde
fark yaratabilmesine imkan taniyan yeteneklerin bir biitiiniinii olusturdugu ifade
edilebilmektedir (Ertirk, 2011).

Yetenek ve deneyim iliskisine bakildiginda ise, yetenek ve deneyim arasinda
dogrudan bir iligki olmadigini aksine ters bir orantiin var oldugu goriilmektedir. Yapilan
pek ¢ok arastirmada deneyim kazandik¢a yapilan isin diizeyinde azalmalarin oldugu
tespit edilmistir. Ibicioglu (2010) bu durumu deneyimli doktorlarin tip bilgisini dlgen
smavlarda deneyimsiz doktorlara gore daha diisiik puan aldiklarini belirterek ortaya
koymaktadir. Yine ayn1 arastirma perspektifinde muhasebe denetimcileri incelenmis ve
yapilan degerlendirmelerde deneyim arttikga yetenek diizeylerinde azalmalar
goriilmiistiir. Buna bagli olarak deneyim kazanmanin, yetenegi gelistirmede yeterli
olmadig1 belirtilmektedir. Yetenegin fark edilmesinden itibaren iizerine siki bir sekilde
calisilmas: ile deneyim ve yetenek arasindaki iliski desteklenebilir ve istenilen

performans elde edilebilmekledir. Yetenegi deneyim ile gelistirmek kisinin bireysel



ozellikleri, insanlarla iliski kurmasi, vasiflart gibi pek ¢ok faktor beceri ve kapasitesini
arttirmaktadir (Giiner, 2016, s. 25).

Potansiyel kavrami da yetenek kavrami ile iligkili olan bir diger kavramdir.
Performans ve yetenek arasinda dogrudan bir iliski s6z konusudur. Performans belirli bir
amaca hizmet eden faaliyetlerin nicel ve nitel olarak ¢iktisidir (Simsek & Nursoy, 2002,
s.43). Sirketler agisindan performans 6nemli bir konu olup yetenek ile dogrudan
iliskilidir. Calisanin sirket icerisinde yuksek bir performans sergilemesi yetenekli bireyler
arasinda bulunmasini da saglar (Yal¢in, 2013, s.8). Kaynak (1990)’a gore de performans
ve yetenek arasinda dogrusal bir iliski s6z konusudur. Is siireclerinde gdsterilen bireysel
yetenek, dogustan kazanilmis ve silireg igerisinde gelistirilmis yeteneklerin tiimi
performanst ortaya koymaktadir (Kaynak, 1990, s.152). Bdylelikle sirketler
calisanlarindan yeteri diizeyde bir performans bekliyorsa yetenekli calisanlari
biinyelerinde barindirmalar1 gerekmektedir.

Son olarak yetenek ve potansiyel kavraminin iliskisine bakildiginda, sirket i¢inde
potansiyel vaat eden ¢aligsanlar1 biinyelerinde barindirmak istedikleri gériilmektedir. Tam
da bu noktada yetenek kavramindan s6z edebilmek miimkiindiir. Sirketler ylksek
potansiyelli calisanlarin  sirket bilinyesine dahil edilmesi, elde tutulmasi ve
performanslarini ortaya koyacaklari alanlarin yaratilmasi konusunda yetenek yonetimi
uygulamasint  yaklasimmi benimsemektedir (Yazicioglu, 2006, s.1). Yetenek
yonetiminde potansiyel kavrami 6nemli bir faktordiir. Boylelikle ¢alisanin bugiinkii ve
gelecekteki performansi iizerinde etkiye sahip olarak sirketler, gelecege yonelik yatirim
yapilabilmektedir. Bu noktada yatirim, c¢alisanin potansiyel yeteneklerinin
kesfedilmesinde ve gelistirilebilmesinde destek saglamak ve ortam hazirlamaktir. Bu
baglamda potansiyel, calisanin yeteneginin bir gostergesi olup siire¢ igerisinde list diizey
bir performans gosterebileceginin de bir dl¢iitiinli ortaya koymaktadir (Altméz, 2009,
s.9).

1.1.2. Orgutsel Yetenek

Organizasyonel kabiliyet  (Organizitional Capabilty) olarak da bilinen
orglitsel/organizasyonel yetenek Ulrich (1986) tarafindan, finansal, stratejik ve teknolojik
doniislirlim yaratarak organizasyon i¢ine uyarlanmasi, yeteneklerin entegre edilmesi ve

strdurulebilir bir 6zellige sahip olarak rekabet avantaji saglayabilen bir olgu olarak



tanimlanmaktadir. Gubman (1999) orgiitsel yetenegi, gdzlenebilir ve dlgiilebilir 6zellige
sahip olan bireysel performansi sirket i¢ci basar1 saglamada onemli bir kriter olarak
tanimlamaktadir. Bireylerin potansiyel ve basarilar1 orgiitsel yetenegi de artirarak
sirketleri hedefe ulasmada ve gelismelerinde etkin olarak rol oynamaktadir. Orgiitsel
yetenek kavrami altinda lojistik alaniyla alakali yetenekler, 6grenme, degisim ve yenilik
gibi katma deger saglayan faktorler 6rnek gosterilebilmektedir (Agras & Kiling, 2014,
s.2).

1.1.3. Yetenekli Calisanlarin Ozellikleri

TDK’ye gore yetenekli kavrami, “yetenegi olan ve kabiliyetli kimse” olarak
tanimlanmaktadir (Tiirk Dil Kurumu, 2023). Buna bagli olarak yetenekli ¢alisan kavrama,
1990’lardan itibaren insan sermayesinin Onem kazanmasiyla birlikte On plana
cikmaktadir. Calisanlarin sirkete saglayabilecekleri potansiyel katki ve benzersiz
Ozelliklere sahip olmasi yetenekli olduklarini isaret etmektedir (Lepak & Snell, 1999).
Buna bagl olarak sirketlerin sektorde rekabet avantaji elde edebilmek ve farklilagabilmek
icin gesitli becerilere sahip yetenekli ¢alisanlara sahip olmalar1 gerektigi ifade
edilmektedir. Bu baglamda Ceylan (2007) yetenekli calisanlari, sektorde rekabet
istlinliigli yaratmak, donemin kosullarini karsilayacak bilgi ve nitelige sahip potansiyeli
olan ve ortalamanm istiinde bir basar1 sergileyebilecek, uyumlu bireyler olarak
tanimlamaktadir. Sirketler, yetenekli calisanlar1 yiiksek potansiyelli is gorenler olarak
adlandirilmaktadir (Boz, 2018, s.7). Yiiksek potansiyelli is gorenler, potansiyelinin
iistiinde is yapabilme kabiliyetine sahip olan ve bu 6zelligi ile basarili olacagma inanilan
bireyler olarak goriilmektedir (Gelens vd., 2013, s.342). Buna bagh olarak yetenekli
calisanlar, sirketler i¢in 6nem arz edenler arasinda yer almaktadir. Alan yazinda yetenekli
calisanlar kilit (kritik) yetenek olarak da bilinmektedir (Cayan, 2011, s.11). Sirketlerde
onemli bir géreve sahip olan kilit yetenekler, yonetim ve is siire¢lerinin her alaninda var
olabilen bireyler olup sirkete katma deger saglamaktadir. Yetenek yonetimi agisindan da
Kilit yetenekler dnem arz etmektedir.

Yetenekli ¢alisanlar, is silireclerinde yiiksek bir basariya sahip olan bireyler olup sirket
icerisindeki diger ¢aliganlara ilham olma 6zelligine sahip olarak degerlendirilmektedir
(Berger & Berger, 2004). Brandt ve Kull (2007)’a gore yetenekli ¢alisanlar sirketin
cekirdek yapisini olusturmaktadir. Sirkete kiiciik bir ylizdeligi yetenekli calisanlar
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olusturmaktadir. Gelisen sistem ile birlikte sirketler yetenekli ¢alisanlar1 ¢ekme ve elde
tutma konusunda ¢esitli caligmalar gerceklestirmektedir. Fishman (1998) yetenekli
calisanlar1 sirketlerin en 6nemli kaynagi olarak gormektedir. Ona goére yetenekli is
gorenler; bilgili, teknolojik okuryazarlig:1 yiiksek, operasyonel siireclere hakim ve c¢ok
yonlii kisiler olarak tanimlanmaktadir (Fishman, 1998, s.104). Yksek potansiyele sahip
yetenekli c¢alisanlar, sirket igerisinde kritik rollerde yer alarak sirkette degerli ve
kaybedilmemek i¢in ¢caba gosterilen bireyler arasinda yer almaktadir.

Yeminli Personel ve Gelisim Enstitiisii (Chartered Institute of Personnel and
Development- CIPD) yetenegin sirket igin onemli bir kavram oldugunu vurgulayarak
icinde bulundugu enstitiiyii degistirebilecegini agiklamaktadir (Boz, 2018, s.8). Buna
bagli olarak ise yetenekli c¢alisanlar, sirket igine sagladiklar1 katkilarla sirketin
performansinda fak olusturabilmektedir (CIPD, 2007, s.3). Yetenekli ¢alisanlar, sirkete
sagladiklar1 fayda ile birlikte cesitli 6zelliklere de sahiptir. Bu o6zellikler arasinda en
onemli ozellikleri kendilerini gelistirme egiliminde olmalar1 olarak kabul edilmektedir
(Altindz, 2009, s.6). Sektorde yonetici koglugu, liderlik gelistirme ve stil danigmanligi
yapan Margaret Butteriss ve Bill Roiter edinmis olduklar1 25 yillik deneyim ve
aragtirmalar sonucunda Corporate MVPs: Managgig Your Company’s Most Valuable
Performers (Kurumlarin En Degerli Calisanlar1: Sirketinizin En Degerli Calisanlarini
Yonetmek) adli eserinde yetenekli ¢alisanlar1 kurumun en degerli ¢alisanlar1 olarak
tanimlamakta ve 8 maddede bu calisanlarin 6zelliklerini su sekilde siralamaktadir

(https://aydancag.com/yetenekli-calisanlarin-ozellikleri/ 07.02.2024):

e Degisim ve gelisim devamli bir sekilde siirmektedir. Yetenekli calisanlar, siirekli
bir degisim igerisinde olup ayni davranmazlar.

*  Yeni yetenekleri isletmeye cekme Ozellikleri vardir. Yetenekleri isletmeye
cekmede basarili olan bu calisanlar sirkete deger saglamaktadir. Diger insanlar bu
calisanlarla ¢aligmak isterler.

* Her kosulda basari saglamaktadirlar. Bu c¢alisanlar her yerde basarili olma
potansiyeline sahiptir. Her tiirli kiiltlir ve ¢evrede basariyr yakalayabilme

potansiyelleri bulunur. Bu ¢alisanlar calisacaklari sirket tercihlerini dikkatli yapar.
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» Sirketin elgileridir. Sirketi ¢ok iyi temsil eden yetenekli ¢alisanlar, insanlar1
etkiler. Boylece sirketler bu kisilerle ¢alismak ister. En degerli ¢alisanlar olan bu
is gorenler sirketlerin adeta biiytikelgileridir.

* Kisitlanmay1 sevmezler. Siirekli 6grenmek ve gelismek prensibine sahip olan
yetenekli ¢aliganlar, hareket alanlarinin daraldigi ve kisitlandiklar1 yerlerden
hoslanmazlar.

« lyi bir rol modellerdir. Bu calisanlar sadece kendilerini degil ¢evresindeki
insanlar1 da gelistirirler. yi bir rol model olurlar.

* QGiiven kazanma konusunda basarilidirlar. Diger insanlarin gilivenini kazanirlar.
Dolayisiyla en degerli ¢alisanlar kiskanilabilmektedir. Ozellikle ydneticiler bu
calisanlarin basarisini kiskanir ve onlar1 bastirmaya ¢alisirlar.

« Takim olma konusunda basarihidirlar. Iyi bir takim oyuncusu olan yetenekli
calisanlar, sirket icin deger yaratarak sadece kendi basarilar1 i¢in degil sirket
basarisi i¢in de ¢aligirlar. Duraksama yasan projelere son verme konusunda diger
takim arkadaslarini cesaretlendirmektedirler.

Yetenekli ¢alisanlarin bu 6zelliklerinin yaninda isletmelerin bu ¢alisanlarda aradiklar1

Ozellikler de bulunmaktadir. Fulmer ve Conger (2004) bu ozellikleri su sekilde

aktarmaktadir:

Ogrenme konusunda becerikli ve istege sahip olan
Yeni fikirlere agik ve gelistirebilen

Faaliyet i¢erisinde oldugu pazara odaklanabilen
Inisiyatif alma becerisine sahip olan

Kisilerarasi iletisimi kuvvetli ve etkinlik saglayabilen
Takim ¢aligmasina yatkin olan

Liderlik 6zelliklerine sahip olan

Degisime agik ve degisimi yonetebilen

Yaptig1 ise deger katan

Bilgi konusunda paylasimci ve etkin iletisim kurma becerisine sahip
Yeni yetenekler ¢cekmede basarili

Tiim bunlarm yaninda yetenekli c¢alisanlar da sirketlere karst bir beklenti

icerisindedir. Kendini yenilemeyen ve bu ¢alisanlarin beklentilerini karislayamayacak
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olan sirketler, orgiite deger saglayabilen bu yetenekler tarafindan tercih edilmemekle
kars1 karstya kalmaktadir (Muslu, 2013, s.60).
1.2. Yetenek Yonetimi Kavrami

Yetenek yonetimi pek ¢ok farkli tanimlara sahip olan bir kavram olsa da (zerine
caligilmasi zor, karmasik konulardan biridir. (Cappelli & Keller, 2014; Cidal, 2023, s.3;
Lewis & Heckman, 2006, s.139; Sloan, vd., 2003, s.5-6; Boz, 2016, s.10). Psikolojide
bireylerin yetenekleri agiklanirken yonetim bilimine bakildiginda sistem igerisindeki
yetenek potansiyelinin ayni zamanda ¢alisanlarin yetenegi oldugu ifade edilmektedir
(Akar, 2015). Kavramin net bir taniminin olmamasi1 Collings, McDonnell ve Scullion
(2009), Lewis ve Heckman gibi pek cok arastirmaci tarafindan eksiklik olarak
gorulmektedir.

Yetenek yonetimi kavrami, 1990°l1 yillarda ortaya ¢ikmustir. Donemin ilk
calismacilar1 arasinda yer alan Mc Kinsey ve Company (1997) bu kavramin popiiler hale
gelmesine katki saglamistir (Boz, 2018, s. 12; Giindiizalp ve Ozan, 2018, s.20). Yetenek
yonetimine dair farkli bakis agilarmim olmasi net ve spesifik bir tanim yapilmasini
zorlagtirmaktadir. Oyle ki Creelman (2004, s. 3) yetenek ydnetimini bir zihniyet olarak
goriirken, Cheloha ve Swan (2005, s.5) “etkili yedekleme planlamasinin kilit bileseni”
olarak ifade etmektedir. Redford (2005, s.20) ise yetenek yOnetimini, “her diizeyde
herkesin kendi potansiyelinin en iist noktasinda ¢aligmasini saglama girisimi” olarak ele
almaktadir. Goriildiigii gibi arastirmacilar yetenek yonetimini farkl bakis agilarina gore
yorumlasalar da ortak bir sonu¢ olan yetenekli is gliciiniin degerlendirilmesine
varmaktadir. Bu tanimlarin farkliliklar1 Tablo 1°de yer alan farkli tanimlar ile daha detayli
incelenmektedir.

Tablo 1: Yetenek Yonetimi Tanimlar:

Jackson ve Schuler | “Yetenek yonetimi, dogru zamanda, dogru yerde ve dogru zamanda dogru
(1990) calisani istihdam ettirmektedir.”

Sloan, Hazucha, ve | “Yetenek yonetimi dogru kisiyi dogru yerde ve dogru zamanda istihdam
Van Katwyk (2003) | edebilmeleri igin stratejik olarak liderlik yeteneginin yonetilmesi” olarak

tanimlanmaktadir.

13



Duttagupta (2005)

“Yetenek yoOnetimi, mevcut yetenegin sirkete kazandirilmasmin stratejik bir
yontemi olup stratejik is hedeflerine dayali olarak dogru bireyler ile iglerin dogru
zamanda uyumlandirilmasi igin yeteneklerin kullanilabilir hale getirilmesini

amaglar.”

Ashton ve Morton
(2005)

“Yetenek yonetimi, insan kaynaklari, is planlamasi ve orgiitsel etkinliklerde yeni
bir rota olusturmak i¢in kullanilan stratejik ve biitiinciil bir yaklagimdir. Yetenek
yOnetimi uygulamalar sirketin bugin ve gelecekte fark yaratabilecek yetenekli
bireylerin performansa ve potansiyellerini gelistirmektedir. Bu stratejik
uygulama tiim is diizeyi kademeleri igin gecerli olup genel olarak sirket icindeki
performansin  arttirilmasint  hedeflemektedir.

Boylece tiim calisanlarin

potansiyellerine ulasmasina olanak verilir.”

Cappelli ve Keller
(2014)

“Yetenek yonetimi, sirketlerin stratejik isler basta olmak iizere gerek duyulan

yeteneklerin dnceden belirlenmesi ve karsilanma siirecini kapsar.

Atl (2012)

“Yetenek yonetimi, sirketlere rekabet avantaji saglayan, stratejik hedefler

dogrultusunda yiiksek performans ve potansiyele sahip calisanlarin sirkete
kazandirilmasi, gelistirilmesi ve elde tutulmasina yonelik insan kaynaklari

yonetiminde ylkselen yeni rol ve sorumluluklarin getirdigi yaklagimdir.”

Bahadanli (2013) “Yetenek yonetimi, insan kaynaklari siireclerindeki yeni rol ve sorumluluklarin
getirdigi yeni bir yaklasim ve yonetim felsefesidir.”

Silzer ve Dowel | “Yetenek yonetimi, sirketin stratejik hedeflere ulasmak ve gelecekteki is

(2010) ihtiyaglarinin karsilanmasi i¢in yetenekleri cekmek, gelistirmek, dagitmak, elde

tutmak icin tasarlanmis olan bir sistem olup organizasyonlardaki siireclere

entegre edilen bir program, kiltlr ve normlar serisidir.”

Yetenek yOnetimi, yetenekli calisanlara uygun firsatlar olusturularak
performanslarindan yararlanabilme ve sirkete katma deger saglayabilme, en yeteneklileri
de gelecegin liderleri olarak yetistirebilme diisiincesine dayali olan bir siire¢ olarak
yorumlanabilmektedir (Celik ve Zaim, 2011, s.37). Tim bunlarin yaninda yetenek
yOnetimi, organizasyonlarda hem yetenegin hem de yiikselme potansiyeline sahip
iretken, isletmeye bagli calisanlarin belirlenmesi, gelistirilmesi, motive edilmesi ve
cezbedilmesi igin tasarlanmis bir insan kaynaklar: siireci olarak da ifade edilmektedir
(Martin, 2015, s.114).
1.2.1. Yetenek Yonetiminin Gelisimi

Orgiitsel degisimin hizli bir sekilde gerceklesmesi ile birlikte sirketler tarafindan

yetenekli calisanlardan etkin bir sekilde yararlanma ihtiyacinin dogmasi yetenek yonetimi
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stratejisinin ortaya ¢ikmasma zemin hazirlamistir (Giindiizalp ve Ozan, 2018, s.23).
Bununla birlikte insan kaynaklar1 stratejilerinin sirketler agcisindan 6nem kazanmasi ile
beraber sirketlerde Kkilit pozisyonlar 6nem kazanmistir. Yiiksek pozisyonlar igin de
disaridan bir is glicii alimi1 yapilacaksa bunun yerine yapilacak igsel bir alim sirketlerin
maliyetleri ve eforu acgisimndan daha avantajli olmast kilit pozisyonlarin
degerlendirilmesini gerekli kilmistir. Dolayisiyla sirket icerisinde siiregleri daha isler
kilmak ve bir ¢ergeve olusturmak i¢in yetenek yonetimi kavrami ortaya ¢ikmistir (Brandt
ve Kull, 2007, s.1).

McKinsey & Company Amerika’da 1997 ve 2000 yillarinda yapilan arastirmalar
sonucunda “yetenek savaslar’” olarak adlandirilan yetenek olgusu zaman icerisinde
kavramsallasmaktadir (Michaels, vd., 2001, s.9). Arastirmada is hayatinda deneyimlenen
ama tam olarak ifade edilemeyen yetenekli ¢alisanlar1 sirkete ¢ekme arastirilmistir. Buna
gore 1990’lar sonrasinda ekonominin alevlenmesi ile birlikte sirketler ihtiya¢ duyduklari
yetenekli ¢alisanlar1 kendi blnyelerine ¢ekebilmek yiiksek maaslar biiyiik ikramiyeler
teklif ederek adeta yarigmaktalardir. 1990’larin sonunda ise alma ve elde tutmaya ¢alisma
yetenek savaslarinin en kizistig1 donem olarak bilinmektedir (Michaels, vd.,s 2001, s.1).
1990 sonrasinda ekonominin duraganlagmasi ile birlikte yetenek savaglari da yavaglamis
yerini daha stratejik bir planlamalara birakmustir. Bu arastirmaya baglh olarak yetenekli
calisanlar sirketlerin nasil bir performans sergilediklerini ortaya koymaktadir (Boz, 2018,
s.24). Bu olgu ile beraber igverenler yetenekli ¢alisanlara daha fazla 6nem vermistir.
Yillar igerisinde hizla degisen is yasam dengesi bu yeteneklerin yonetilmesi gerekliligini
ortaya ¢ikarmustir. Ozellikle is-yasam siireglerinin dneminin artmasi ve pazarin daha
kiiresel bir hale gelmesi yetenek savaslarinin da degerlendirmesini zorunlu kilmus,
yetenek bir anlamda entelektiiel bir sermaye olarak goriilmeye baglamistir (Bahadmnli,
2013, s. 23-37; Atl, 2012, s. 37-57). Yetenek savaslar1 olgusu ise temelde iki noktaya
dayanmaktadir. Bunlardan ilki, geleneksel rekabet iistiinliigii saglayan kaynaklardan
ziyade, bilgi ¢ag ile birlikte taklit edilmesi ve kopyalanmas1 imkansiz olan yeteneklerin
elde edilmesidir (lles, 1997, s.347-353). ikinci temel ise, yetenekli calisanlarin sirkete
cekilerek elde tutulmasidir, bu da zaman igerisinde zorlagsmistir (Tucker, Kao, ve Verma
2005, s.22).
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Yetenck savaglari ile beraber igletmeler arasindaki rekabet avantaji elde edilerek
az sayida nitelikli ve yetenekli insani ise alma ve elde tutma ¢abalar1 baglamigtir (Heinen
ve O’Neill, 2004, s.67). Bu da zaman igerisinde yetenek yonetimi kavrami dogurmustur.
Yetenekli calisanlarin elde tutulmasi ve isletmeye ¢ekilmesinin yaninda kusak
smiflandirmasi da yetenek yonetimini ortaya ¢ikarmada etkili olmustur (Gtiner, 2016, s.
28). X, Y ve Z olarak isimlendirilen bu kusaklar arasinda X kusag1 (1960-1980), Y kusagi
(1980-1999) ve Z kusag1 (2000+) olarak bilinir. Bu kusaklar arasinda X kusagi disiplinli
ve sadakatli ¢aligsanlar olarak nitelendirilse de Y kusagi diisiik sadakat, hirsh ve yenilikgi
olmak oOzellikleriyle; Z kusagi yliksek yaraticilik, teknolojiye hakimlik, azim, hirsls,
sadakat ve tatmin diizeyi diistik bir kusak olarak tanimlanmaktadir (Demircioglu, 2010).
Is hayatinda bu kusak smiflandirmasinin yaninda Genflux kusak olarak tanimlanan bir
kavram da yer almaktadir. Dogum yillar1 ile bir smiflandirmanin bulunmadigi kusaktir.
Degisken kusak olarak da bilinen bu kavram yeni bir ¢alisan profili olusturmaktadir. Tam
olarak bir kariyer hedefi olmayan bu kusakta birden fazla beceri ve 6zellik bulunur. Bu
kisiler bundan dolay1 bir kariyer plan1 olusturamamaktadir. Bu kusak igerisinde 40
yasinda bir profesor, 30 yasinda bir miithendis ya da 22 yasinda yeni bir mezun yer alabilir.
Bu kusakta yer alan kisiler birden fazla gérev ve sorumluluk alabilirken pek ¢ok alanda
fayda saglamaktadir. Fakat eksik yOnlerin gelistirmek konusunda eksiklik yasanan bu
calisan profilinde yalnizca giiclii yanlar kullanilarak bir degisim, doniisiim saglanmaya
calisilmaktadir (Atli, 2012).

1980’1i yillar yetenek yoOnetimi kavraminin bir doniim noktasidir. Yetenek
yonetimi kavrami 1990’1 yillarin ortasindan itibaren ve ¢esitli alanlara konu olmus
olmasina istinaden yetenek savaslar1 1980’li yillardan itibaren is diinyasinda yasanan
degisimler ve bilgi toplumuna gegisle yasanmaya baslanmistir (Boz, 2018, s.25; Gliner,
2016, 5.28).

Insan kaynaklar1 catis1 altinda gelisen yetenek yonetimi bu alanda da degisim ve

doniisime 6n ayak olmaktadir. Bu Tablo 2’de goriildiigi gibidir.
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Tablo 2: Yetenek Yonetimiyle Beraber Degisen Kosullar

Eski Kosullar Yeni Kosullar

Calisanlar ise ihtiyag duyar. Isletmeler calisanlara ihtiyag¢ duyar

Makinelesme, sermaye ve cografya rekabet | Yetenekli ¢alisanlar rekabet avantaji yaratir.

avantaji yaratir

Yetenekli ¢alisanlar biraz fark yaratir. Yetenekli calisanlarin isletmeye biiylik farklar
yaratir.

Is imkanlarmmn sayis1 azdir. Yetenekli ¢alisan sayisi azdir.

Calisan sadakati tam, is giivencesi vardir. Calisan baglhiligi kisa siireli ve hareketli bir yap1
vardir.

Orgiit tarafindan teklif edilen iicret paketi kabul | Ucret paketlerinde calisan talepleri vardir. Isletme

edilir. teklifine bagli kalinmaz.

Kaynak: Michaels, Handfield ve Axelrod, 2001, s.70

1.2.2. Yetenek Yonetiminin Onemi Sagladign Faydalar

Gilintimiizde is diinyasinda yasanan rekabet, taklit edilemez nitelikte olan insan
sermayesi ile rekabet slirecinde 6ne gegmek 6nemli bir hale gelmistir. Bununla beraber
bilgi entelektiiel bir sermaye olarak kabul edilmeye baslanmis ve isletmeler i¢in 6nemli
bir kavram olan insan sermayesine deginmektedir. Burada bahsi ge¢en insan sermayesi;
yetenekli, yenilikci, bilgili, yaratici, aidiyet duygusu gelismis ve en Onemlisi de
isletmenin hedeflerini benimseyebilen 06zelliklere sahip calisanlar1 kapsamaktadir
(Alagdz ve Ozpeynirci, 2007, s.169-171). Biiyiime hedefi icinde olan isletmeler, dogru
insan sermayesini bulabilmek ve dogru ¢alisani dogru zamanda ise alabilmek igin bir ¢aba
icerisinde olmamalar1 halinde hedeflerine ulasabileceklerinden s6z etmek miimkiin
olamamaktadir. Isletmeleri her ne kadar sermaye, teknolojik gelisim gibi diinya
Olceklerine dayanan suregler ilgilendirse de dogru ve yetenekli ¢alisanlar asil istenilen
hedefe ulastirma konusunda gerekli rolii listlenmektelerdir (Ready ve Conger, 2007, s.1-
9). Zaman igerisinde insan sermayesinin onemi kabul edilmis yetenekli calisanlarin
degeri anlagilmistir. Bununla birlikte isletmeler artik yetenekli ¢alisanlarini elinde tutmak
ve isletmeye daha fazla yetenekli calisan kazandirmak icin caligmalara baslamistir.
Yetenek yonetimi kavramu ise bu farkindalik ile beraber isletmeler biinyesinde yer almaya
baslamistir. Yetenek yonetimi isletmelere yalnizca dogru is goren bulmada degil birden

farkli noktada fayda saglar. Buna bagh olarak yetenek yonetiminin somut faydalar1 su
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sekilde gosterilebilir (CRF Institute, 2011; O’Callaghan, 2008, s.5; Atli, 2012, s.108-

199):

1.2.3.

Ise stratejilerinde maliyetlerin azaltilmasini saglar.

Sirket icerisinde bilgi etkin bir sekilde yonetilir ve dagitilir.

I stratejileri akic1 bir sekilde gergeklestirilir.

Daha fazla karlilik saglanir.

Rakiplere kars1 avantaj elde edilir.

Piyasadaki yetenekli ve en iy1 ¢alisanlarla ¢alisma olanagina sahip olunur.
Is gorenlerin motivasyon ve sirket bagliliklarinda artis gozle goriiliir.
Yaratici ¢alisanlara sahip olma

Gelecegin liderlerini 6nceden fark etme

Calisan performanslarinda artis yagsanmasi

Riskli pozisyonlarda ¢alisan yedekleme

I¢ terfi siireglerini yiiriitme ve ¢alisan memnuniyetinde artisin goriilmesi
Isten ayrilma oranlarinda diisiis

Isletme disindaki ¢alisanlar agisindan cazip bir isletme olma
Risklerin azalmas1

Surdurulebilir rekabet

Miisteri iliskilerinde iyilesme ve miisteriyi elde tutma

Motive ¢alisanlar ile isletmeye bagh ¢alisanlar

Is veren markasi ile ¢alisanlara teklif sunmayi giiclendirme

Ust pozisyonlar1 hedefleyen ¢alisanlarmn basar: diizeylerinde artis
Performans artisi

Yetenek Yonetimi ile Tliskili Kavramlar

Yetenek yonetimi stratejisi birden fazla kavram ile iliski i¢inde olup bu kavramlar

cergevesinde sekillenmektedir. Bu kavramlarin biligsel (IQ) ve duygusal (EQ) zeka

gelmektedir. Bunlarin yaninda kariyer ve performans yonetimi, motivasyon ve liderlik,

yOnetisim ve stratejik yonetim gibi birden fazla kavram dogrultusunda sekillenir.

1.2.3.1. Bilissel Zeka ve Duygusal Zeka

Zeka kavrami iki boyuttan olusan ve karmasik konudur. insanlar zeka konusunda

farkl 6zellikler gostermektedir. Kimisi sayilar kimisi sozciikler konusu iyiyken bir bagka
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kimse soyut veya somut alanlar konusunda daha iyi bir performans gosterir. Dolayistyla
kisiler bilissel zeka (IQ) ve duygusal zeka (EQ) diizeyleri konusunda farkli kapasitelere
sahip olup zeka tiirleri de ikiye ayrilmaktadir (Altay, 2011, s.10-11).

Biligsel zeka (IQ), “bilgiyi elde etme, 6grenme, problem ¢dzme gibi olaylara
imkan tantyan yetenekler biitiinii.” Olarak tanimlanmaktadir (Arar, 2016, s.59). Ingilizce
Ingelligence Quotient kisaca 1Q olarak ifade edilen biligsel zeka tanima anlama ve uyum
yetenegini ortaya koymaktadir (Baltas, 2006). Bu zeka tiirii temel bir zeka ¢esidi olarak
zekanin yonlerini 16 farkl test ile 6lgerek zekanin yonlerini ortaya koyar. Bu testler
arasinda alt testlerden birinde basarili olunmasi tiim testlerde benzer bir basari
yakalanacagi sonucuna varilarak alt testlerdeki bu performansi etkileyen etmenin zeka ile
iliskili oldugu degerlendirilmektedir (Colvin, 2011). Is yasaminda ise yiiksek
performansa sahip kisilerin zihinsel becerilerinin giiclii ve olduklar1 goriilmektedir.
Ozellikle kimi isletme en iyi {iniversitelerin basarili mezunlarini ise almakta ve is
performansimi arttirmaya calismaktadir. Bu gibi 6rnekler zekanin belirleyici bir giice
sahip oldugunu gostermektedir. Fakat yapilan arastirmalar IQ ile basar1 arasinda bir
baglant1 olmadigini, basarili olmak icin iistiin zekali olmaya gerek olmadigini ortaya
koymaktadir (Colvin, 2011). Basarili olmak i¢in 6nemli olan bellektir. Pittsburgh
Carnegie Mellon Universitesinde psikoloji profesorii olan Dr. William Chase basar1 igin
onemli olanin bellek oldugunu ortaya koymustur (Gtiner, 2016, s. 33). Arastirma kisilerin
genel becerilerini imkansiz gibi goriilerek diizeylere ¢ikarabilmesini kanitlamaktadir
(Colvin, 2011).

Ingilizce Emontional Quotient olan ve kisaca EQ olarak ifade edilen duygusal
zeka; “bir kisinin ¢evresel baskilarla ve isteklerle basa ¢ikmak i¢in basarili olma yetisinde
olmasi, duygusal, kisisel ve sosyal yeteneklerinin bir biitiinii olmasidir” olarak
tanimlanmaktadir (Beceren, 2004). Duygusal ve biligsel zeka birbirinden ayr1 ve zit bir
sekilde diistiniilmemelidir. Her iki zeka tiirii de birbirini tamamlamaktadir. Ozellikle
yapilan aragtirmalar IQ seviyesinin tek bagina yeterli olmadigini ortaya koymus ve sosyal
becerileri icerisinde barindiran duygusal zekd ile bir biitliin olusturdugunu ortaya
koymaktadir (Colvin, 2011). Baz1 kisileri so6zel zekalar1 bazilarin sayisal zekalar1 daha
fazla gelisebildigi gibi baz1 kisilerin de biligsel ya da duygusal zekalar1 gelismektedir. Is

hayatinda karsilagilan durumlar ve gorevler sonucu her iki zekanm da kullanilmasi
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oldukga kritiktir. Yetenekli kisiler ¢cogunlukla hem bilissel hem de duygusal anlamda
zengin bir temele sahiptir. Boylece is yasaminda yiiksek performans gosteren kisilerin
zihinsel ve biligsel zekalarinin gii¢lii oldugu ve belleklerinin gii¢lii oldugu goriilmektedir
(Timen, 2014, s.41). Duygusal zeka ile bilissel zeka arasindaki en biiylik fark zekanin
gelistirildigi ortamlarin farkliligidir (Giiner, 2016, s. 33).

1.2.3.2.Kariyer, Performans Yonetimi

Kariyer ve performans yonetimi birbirleriyle baglantili olup yetenek yonetimi
stratejilerinin bir boliimiinii olusturmaktadir. Bu ikili ¢alisanlarin farkli gorev tirleri
arasinda nasil, hangi goOreve, ne zaman gececeklerini gostermektedir. Yetenek
yonetiminin de temel amaci, isletme icinde fark yaratacak kisilerin uygun pozisyonlara
getirilerek onlar1 elde tutmaktir. Dolayisiyla bu amaca ulasmak i¢in kariyer ve performans
yonetimine gereklilik vardir. Yetenekli calisanin gorev tiiriiniin nasil, nerede ve ne zaman
gerceklestirebilecegi kariyer yonetimi ile daha dogru bir sekilde belirlenmektedir (Giiner,
2016, 5.34).

Yetenek yonetimi, kariyer ve performans yonetimi ile birlikte isletme iginde fark
yaratabilecek diizeyde olan c¢alisanlar1 sirkete ¢ekebilmek ve onlar1 elde tutabilmeyi
amacglamaktadir (Giindogmus, vd., 2021, s.162). Bu noktada basta insan kaynaklari
yoneticileri olmak (zere tim yonetici ekibine yetenekli personelin kendini
gelistirebilmesi, isletmeye deger ve fayda katabilmesi, kendi istek, yetenek ve ihtiyaglari
dogrultusunda kariyer hedeflerini gergeklestirebilmelerine yonelik destek saglanmasi
gerekmektedir (Dogan ve Demiral, 2008, s.149) Hedefler dogrultusunda bu kisilere
kisilik envanterleri, yetenek testleri, karakter analizleri gibi siire¢ler uygulanarak
calisanlarin sirket igerisindeki kariyerleri tayin edilebilmektedir. Uygulanan bu siiregler
ayni zamanda ¢alisanlarin kariyerlerinde gosterebilecekleri performans dizeyleri de
ortaya ¢ikarak kariyer gelisimleri ve performanslari dogrultusunda bir misyon
belirlenmektedir (YUksel, 2014, s.81-82). Tiimen (2014, s.44), s6ziinii ettigimiz bu durum
ile ilgili “yetenekli ¢aliganin sirketi her daim gelecege tasimak icin dogru yetenek ve
becerilere sahip olup olmadigmi belirleyerek mevcut yeteneklerini yiliksek performans
gostermek i¢in kullanilabilirligi” iizerinde durmaktadir. Bdylece dogru bir kariyer ve

performans yonetiminin rollerinden bahsedilebilmektedir.
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Yetenek yonetimi uygulamalar1 dogru yetenegin dogru pozisyona getirilmesini
saglarken bu asamada ¢alisana dogru ve yeterli imkanlar da saglamaktadir. Bu imkanlarin
saglanabilmesinde egitimin goz ardi edilemeyecek bir dnemi bulunmaktadir. Ozellikle
kariyer gelisimi siirecinde onemli bir etkiye sahip olan egitim calisan1 beslemekte ve
calisanin kariyer hayatina art1 etkiler katmaktadir. Egitimin niteligi niceligi de 6nemlidir.
1.2.3.3.Motivasyon ve Liderlik

Motivasyon kavrami, kisiyi harekete ge¢mesini saglayan c¢abalarin biitiinii olup
hedeflerini gerceklestirebilmek i¢in ihtiyaclar1 dogrultusunda gdosterdigi davramiglar
olarak tanimlanabilmektedir (Karaman, 2010). Bu baglamda motivasyon ve yetenek
yonetimi arasinda baglantidan s6z edilebilir. Yetenek yonetimi de istenilen hedefe dogru
uygulanan stratejiler oldugundan kisinin/calisanin bu dogrultuda hareket etmesi igin
motive olmas1 6nemlidir. Dolayisiyla bu konuda yonetici ve liderlerin lizerine de gorevler
diismektedir. Motivasyon saglamak i¢in sadece galisanlarin harekete gecirilmesi degil,
karsilagabilecekleri olumsuz etkenlerin de azaltilmasi gerekir (Giiner, 2016, s.35). Bu
baglamda calisanlarin ihtiyaglarinin belirlenmesi motivasyon yaratma agisindan olumlu
bir etkiye sahiptir (Garih, 2010). Calisanin motivasyonunu ylikseltmek, kisisel ve kariyer
gelisimi anlaminda tesvik olabilmesini saglayacaktir. Yiiksek ¢aligma motivasyonuna
sahip olan calisanlar manevi anlamda da kendilerini iy1 hissedecektir (Arisoy, 2007).
Motivasyonu yliksek calisanlarin performanslar1 da artacak ve ¢alisma hayatma karsi
daha pozitif bir bakis acis1 elde edebileceklerdir. Boylece kurum hedeflerini
gerceklestirebilmek i¢in de daha ve etkin ve verimli bir ortam saglanacaktir. Sarikurt
(2007) motivasyonun c¢alisma ortamini iyi bir sekilde etkiledigini ve ulasilmak istenen
hedeflere ulasma noktasinda etkili oldugunu ileri siirmektedir.

Liderlik de bu noktada énemli bir etken olup yetenek yonetimi sirecleri ile
baglantilidir. Liderler, ¢alisanlarin islerini isteyerek yapabilmesi i¢in motive edilmesi,
yeteneklerinin ortaya ¢ikarilmasi i¢in onlar1 cesaretlendirme ve destekleme noktasinda
rol alirlar (Werner, 1993). Liderler, ¢alisanlarin motivasyonlarmi ve yetkinliklerini
etkileme yetenegine sahip olmasi agisindan degisime agik, sonu¢ odakli ve insanlari
etkileyebilme Ozelliklerine sahip olabilmektedir (Keklik, 2012). Boylece liderler sirket
icerisinde yiiriitillen siirecleri dogru yiirlitmekte ve bu noktada calisanlar1 da motive

edebilmektedir. Liderler, sirket stratejilerini yerine getirmenin yaninda galisanlar1 da
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pesinden siirlikleyebilme yetenegine sahip olmalar1 gerekmektedir (Vural ve Coskun,
2011).
1.2.3.4.Stratejik Yonetim ve Yonetisim

Stratejik liderlik olarak da ele alabilecegimiz stratejik yonetim, gelecegi on
gormek ve bigimlendirme igin gerekli olan stratejik yonetim anlayigini yaratabilmeyi
ifade eder (Dogan ve Ozdemir, 2021, s. 2-3). Bu perspektifte kurumun yenilik¢i ve degerli
hedeflere yonlendirerek rekabet ortamindaki stratejik degisime ayak uydurabilmektedir.
Stratejik liderler ve ici kurumu hedeflerine ulastirmak 6nemli olup bu yolda ilerlerken
yetenekli is giiclinii ¢gekmek, is siireglerinde etkili ve hizli olmak konusunda da aktif bir
sekilde gorev almaktadir. Yetenek yonetimi uygulamalarinda stratejik liderlerin ortaya
¢ikmasi biiyiik bir sekilde rol oynamaktadir (Terlemez, 2013, s.57-58).

Yonetisim ise yalnizca kurum iginde degil tiim paydaslar ile seffaf, adil ve giivenilir
bir sekilde calismay1 saglamaktadir. Paydaslar ile giiven iliskisi kurulmasidir. Y6netisim
ile birlikte kurum yonetimdeki modern yaklasimlari benimser ve kurumsal yonetisimin
daha genis bir bakis acis1 kazanmasimi amaglamaktadir (Tiinal, 2009).

1.3. Yetenek Yonetimi Siirecleri / Asamalar:

Boz (2016), yetenek yonetimi siirecini potansiyel adaylar1 bulma, ¢gekme, yerlestirme,
Ucretlendirme, ddiillendirme, performans ve degerlendirme siirecinden olustugu sekilde
tanimlamaktadir. Altundag’a (2009, s.450) gore yetenek yoOnetimi siirecleri, insan
kaynaklar1 stratejileri i¢in yetenek yOnetimi stratejilerinin kullanilabilecegini 6ne
stirmektedir. Bunun igin sirket biinyesinde bulunan yetenekleri piyasa igerisinde yer alan
yeteneklerle ile kiyaslayarak onlarin benzersiz olduklarmn benzersiz olduklari tespit
edilmelidir (Geylan ve Tonus, 2013, s.33) Bu tespit ile beraber isletme kendine 6zgi
yetenekleri belirleyerek, bir yetenek profili olusturarak bu profile uygun yetenekli
calisanlar1 isletme bilinyesinde tutmaya ve ¢cekmeye calismalidir. Burada kritik olarak
ifade edilebilecek nokta yetenek yonetimi siire¢lerini uygularken profilleri dogru tespit
ederek c¢alisanlarm profillerine uygun yetenek ve gorev eslestirmesi yapmaktir (Arar,
2016, s. 74). Bu asamada yapilan yanlis degerlendirme ve eslemeler sirketler icin yanlis
strateji baslangici olacagindan bir yikim dogurabilmektedir. Yetenek yonetimi siireclerini

bir dongii seklinde diisiinebilmektedir. Bu Sekil 4’te goriildiigi gibidir.
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Sekil 4: Yetenek Yonetimi Asamalan

Yetenegin
Belirlenmesi

Yetenegin
Elde
Tutulmasi

Yetenegin
Cekilmesi

Yetenegin
Egitimi ve
Gelistirilmes

i

Yetenegin
Secilmesi

Yetenegin

Yerlestirilm
esi

Kaynak: Arar, 2016

Arar (2016)’ya gore yetenek yonetimi siirecleri 7 asamadan olusmaktadir. Bu
dongii icindeki amag isletme i¢cin deger ve fark yaratacak yetenekleri isletmeye dahil
etmektir. Ayni zamanda isletme i¢inde yer alan tiim ¢alisanlarin bu siirece dahil olmasini
saglamaktir. Yetenegin belirlenmesi, siire¢ icerisinde organizasyonel esnekligin
saglanmas1 yoniinden yetenek yonetimi slireglerinin birinci asamasini olusturmaktadir
(Yaltrik ve Ydlgegir, 2013, s.4). Sirkete kazandirilmas: hedeflenen yetenegin
belirlenmesi i¢in oncesinde hazirlana yetkinliklere gore adaylar arasinda se¢im yapailir.
Sirketin bir diger diger yliriitmesi gerektigi asamalardan biri de yetenegin ¢ekilmesi ile
ilgili genel stratejiler gelistirmelidir (Armstrong, 2006, s.395). Yetenekli ¢alisanlari
sirkete cekerken sirket ile bilgiler verilmeli ve yetenekli calisani cezbetmeye caligmalidir.
Bir diger asama ise yetenegin se¢ilmesidir. Bunun igin yetenekli ¢alisanin peformans,
potansiyel ve yetkinliklerine bakilarak sirkete dahil edilerek uygun pozisyona
yerlestirilmesi hedeflenmektedir. Boylece yetenekler segilerek yerlestirilir. Bir sonraki
asama olan yetenegin gelisimi pozisyonuna uygun egitimlerin verilerek kariyerlerine

yatirim yapilmaktadir. Ayni zamanda yetenegi elde tutulmasi i¢in de dnemlidir.
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Hiltrop (1999)’a goére yetenek yonetimi siirecleri insan kaynaklari siireglerini
etkilemekte ve yetenekli ¢aligan ihtiyact olusmadan 6nce yetenek havuzlari olusturularak
hazirlik yapilmasini gerektirmekte, isletme ve ¢alisan beklentileri goz Oniinde
bulundurularak ve ise alim siiregleri birbiri ile baglantili olmasi saglanmalidir.

Yetenek yonetimi siireglerinin basartya ulagmasi i¢in igletme iginde senkronize bir sekil
de yirutilmesi 6nemlidir. Bu sureclerde 6zellikle orta kademe yoneticilerinin rolu
onemlidir (Boz, 2018, s.37). Orta kademe yoneticileri tarafindan istlenilen roller,
yetenekli ¢calisanlarin elde tutulmasini saglamadaki etkilidir (Oehley, 2007, s.23). Aym
zamanda orta yonetimdeki yOneticiler iist yonetim ile de koprii gérevinde oldugu i¢in
yetenek yonetimi siire¢lerinde biiyilk 6nem tasimaktadir. Yetenek yonetimi siireci
icerisinde sirketin degerlerini ve stratejisini, uzun donemli ihtiyaglarini tanimak;
yetenekli calisanlar tespit edebilmek, performans degerlendirmelerinin uygun yapilmasi
ve yetenegin gelistirici faaliyetlerini planlamak, performanslar1 dogru tahmin etmek ve
bunun sonucunda ¢alisanin ddiillendirilmesi gibi bir siire¢ hakimdir (Davies ve Davies,
2010, s.419). Bi siiregler Sekil 5’de gorildiigi gibidir.

Sekil 5: Yetenek Ydnetimi Sireci

Gelecekte
yeteneklerin
tespit
edilmesi

Yeteneklerin Yetkinlikleri
motivasyonu n

n saglanmasi degerlendiril
/ elde tutma mesi
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Kaynak: Glen, 2006, s.44
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Yetenek yonetimi siire¢ ve asamalar1 isletmelerin ihtiyaglarina ve kiiltiirlerine bagl
olarak farkli sekillerde olusturulabilmektedir. Bu boliimde isletmelerin izledigi yetenek
yOnetimi siirecleri genel hatlariyla ele alinmistir.

1.3.1. Yetenek Yonetimi Stratejisinin Kapsaminin Belirlenmesi

Isletmelerin rekabet avantaji elde edebilmek igin yetenek ydnetimi stratejilerini
belirlemeleri gerekir. Dolayisiyla uygulanacak stratejinin ilk asamasi stratejinin
kapsaminin belirlenmesidir. Burada sirket i¢erisinde sadece yetenekli ¢alisanlar1 gekmek
yeterli olmayip planl bir strateji ile siireci yonetmek, gelistirmek, yetenekli ¢alisanlar1
elde tutmak, gelisimini desteklemek de 6nemlidir (Areiqat, Abdelhadi, Altrawneh, 2010,
s.331). Demir ve Yilmaz (2010), Acar (2021) ve Alayoglu (2010)’na gore yetenek
yOnetimi stratejisinin belirlenmesi noktasinda, isletme “neredeyiz”, “ne olmak istiyoruz”,
“is ve igletme faaliyetlerinde yetenekler nasil rol oynayacak”, “nasil bir yol izleyecegiz”
gibi sorulara yanit veren bir bakis agis1 gelistirmeli ve bu perspektifte hareket etmelidir.
Boylece isletmenin kiiltiirii ama amac1 dogrultusunda biitiinlesik bir yetenek yonetimi
stratejisi belirlenirken bu konuda ilk adim atilmis olur (Alayoglu, 2010).

Yetenek yonetimi stratejisinin kapsami belirlenirken dikkat edilmesi gereken
noktalardan biri de hangi ¢alisanlarin yetenek yonetimi siireglerine dahil edilecegidir.
Kimi igletmeler, sadece yoOnetici pozisyonlart igin yetenek yoOnetimi siireclerini
uygularken kimi isletmeler ise tiim ¢alisanlarin1 dahil etmekte kimisi ise Kkilit
pozisyondaki yetenekli ¢alisanlarini siirece dahil etmektedir (Comlekci ve Yildiz, 2021,
5.27-28). Boylece yetenek yoOnetiminin kapsami, isletmenin biyiikligi, teknoloji
gereklilikleri, yeni is firsatlari, bagh bulunan sektor gibi ¢esitli unsurlar i¢ ve dis faktorler
olmak {izere yetenek yonetimi siirecinin kapsamini etkilemektedir (Rothwell ve Kazanas,
2003, s.30). Tercih edilecek yetenek yonetimi kapsamina gore farkli bakis acilarina
yonelik olarak yetenek yonetimi programlar1 belirlenmektedir. Bunlar Berger ve Berger
(2004, ss5.187-188)’e gore li¢ bashk altinda incelenmektedir.

* Rol Temelli Program: Bu yaklasim ile belirli kilit pozisyonlarina yonelmektedir.
Gergeklestirilecek olan igin basar1 diizeyi yiiksel kritik bir rol olup doldurulmasi
gii¢ pozisyonlar icin tercih edilir. iki farkli sekilde uygulanabilen rol temelli
program; yonetsel pozisyonlar1 kapsayan kilit pozisyonlara veya kritik

uzmanliklar  gerektiren kritik pozisyonlara odaklanmaktadir. Yonetsel
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pozisyonlar1 kapsayan Kilit pozisyonlara odaklanmada, yedekleme stratejisini
kullanmaktadir. Boylelikle kilit pozisyonlarda yer alan yoneticilerin yedekleri
belirlenerek bu kisilerin farkli bir pozisyona ge¢gmesi veya isletmeden ayrilmasi
durumlarinda yerine gececek kisilerin belirlenmesini amaclar. Bir digeri ise;
isletme i¢in onemli kritik uzmanliklar1 i¢inde barindiran pozisyondaki kisilerin
yedeklenmesini hedeflemeye dayanir. Bu gorevler icin yetenekli Kkisiler,
pozisyonun yetkinlik diizeylerine bagli olarak yetistirilmektedir. Isletme bu
yontem ile pozisyonun bosalmasi durumuna karsin hazirligin1 6nden yapmaktadir.

* Havuz Temelli Program: Havuz temelli yaklasim igerisinde isletme, sirket
icindeki farkl diizeylerde yer alan yiiksek potansiyele sahip yetenekli calisanlari
farkli havuzlarda birlestirir. Boylece gereksinim duyulan pozisyonun niteliklerine
bagl olarak istenilen pozisyona en uygun olan kisinin havuzda yer alan kisiler
arasindan yapilmaktadir. Yetenek havuzu olarak tabir edilen bu havuz sisteminde
cogunlukla liderlik pozisyonu icerisinde yer alabilecek yetenekli c¢alisanlara
odaklanmaktadir.

» Bireysel Temelli Program: Bu yaklasim ise bulundugu alan igerisinde ilerleme
olanag: yiiksek olan yetenekli kisilere odaklanilmis bir yaklasimdir. Gelecek vaat
eden caliganlar iizerine uygulanan stratejinin yaratilmasidir.

Isletmenin tercih edecegi bu yetenek yonetimi programlari ¢alisanlara duyurulma
noktasinda farkl yaklagimlar sergilenmektedir. Bunlar kapali, a¢ik ve karma olmak iizere
ii¢ sistemden olusur. Kapali sistem yaklasimi, adaylarin ve gelismelerin gizli tutuldugu
bir sistem olup adaylar dahi yetenek yOnetimi programi igerisinde olduklarindan
habersizdir. Agik sistem yaklasimi, calisanlarin gelecekteki adaylarini belirledikleri
yaklagimdir. Karma sistem yaklasimi ise yetenek yonetimi programi igerisine dahil olan
adaylar, adaylar1 hakkinda bilgi sahibidir. Diger c¢alisanlara bu durum
duyurulmamaktadir.

Yetenek yonetimi kapsami belirlenip simnirlari ¢izilirken yetenek yOdnetiminin
kapsayici bir yaklagim ile yoksa ayricalikli bir yaklasim ile mi ele alinacagi konusu olup
ayricalikli yaklagimin benimsedigi isgiicii farklilastirma konusunda da ¢alisanlardan mi
yoksa islerden mi baglanarak gergeklestirilecegi konular1 tartigmalar arasinda yer

almaktadir (Cappelli ve Keller, 2014, s.307). Yetenek yonetimi stratejisinde kapsayici
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yaklasimin benimsenmesi, tiim c¢alisanlarin yeteneklerini sergileme potansiyeline sahip
olduklarmi ve her bir ¢alisana esit yatirim yapilmasi gerektigini ifade eder (Boz, 2018,
s.43). Boylece her potansiyele sahip c¢alisan1 gelistirmeye odaklanan bu yaklagim
calisanlarin her birini yetenek olarak degerlendirmektedir (Giil ve Sonmez, 2022, s.91).
Kapsayic1 yaklagim yetenek yonetimi igerisinde tiim calisanlar1 kapsayarak her bir
calisanin sirkete katma deger yaratacak potansiyele sahip olduklarini 6ne siirmektedir.
Ceylan (2007), bu noktada tiim calisanlarin sisteme dahil edilmesini ve sahip olduklar1
deger ve potansiyellerin farkina olacaklarini savunmaktadir.

Ayricalikli yaklagim ise, calisanlar sirkete sagladiklar1 degerlere ve pozisyonlarina
gore farklilasmaktadir. Buna bagli olarak sirket tarafindan bu c¢alisanlara yapilan
yatirimlar da farklilagir (Gallardo-Gallrdo, Dries ve Gonzalez-Cruz, 2013). Bir diger
deyisle ayricalikl yaklasim yliksek performans ve potansiyele sahip calisanlar1 gelistirme
amacini tasimaktadir (Rezaei ve Beyerlein 2018, s.5). Ayricalikli yaklagim sirketlere
maliyet agisindan daha karli geldigi i¢in daha yaygin bir sekilde kullanilmakta birlikte
insan kaynaklar1 uygulamalarinda da kapsayici yaklagimdan ayricalikli yaklasima dogru
bir ge¢is s6z konusudur. (Collngs ve Mellahi, 2009; Becker ve Huselid, 2006).

1.3.2. Kilit Pozisyonlarin ve Gerekli Yetkinliklerin Saptanmasi

Yetenek yonetimi sureclerinin uygulanabilmesi igin yonetsel ve teknik pozisyonlarin
arastirilmasi gerekmektedir (Cirpan ve Sen, 2009, s.113). Bunun i¢in gerekli pozisyonlar
ve Kilit roller belirlenmelidir. Sirketler i¢in 6nemli olan bu kilit pozisyonlar; stratejik isler
(strategic jobs), onemli kimse pozisyonlar1 (linchpin positions), A grubu pozisyonlar (A
positions) veya 6nemli roller (pivotel roles) gibi farkli sekillerde isimlendirilebilmektedir
(Capalli ve Keller, 2013; Collings ve Mellahi, 2009; Conger ve Fulmer, 2009; Huselid
vd., 2005). Cogunlukla kilit roller iist diizey yoneticiler basta olmak iizere yiiksek
potansiyele sahip olunmasi gereken pozisyonlar1 hedeflemekte, iist diizey yoOneticileri
kapsamaktadir (Altug, 2019, s.47).

Isletmeler igin kilit pozisyonlarin belirlenmesi stratejik hedeflere ulasma noktasinda
onemlidir (Oner, 2014, s.38). Cogunlukla sirketlerde yiiksek performansli calisanlara
ihtiya¢ duyularak yeri doldurulmasi giig ve sirketin misyon ve vizyonuna uygun ve yerine
getirmede etkin bir ¢alisan se¢ilmek istenmektedir (Kanap Giingor, 2013, s.65). Boylece

sirketin uzun ve kisa donem ihtiyaglar1 gozetilerek uygun kisiler kilit pozisyonlar i¢in
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tercih edilmektedir. Bununla beraber kritik pozisyonlar i¢in, ¢alisanlarin sahip olmasi
gereken yetkinlikler belirlenmektedir. Buna bagl olarak da kilit pozisyonlarin
doldurulabilmesi icim yetenek havuzlar1 gibi stratejilerin  gelistirilmesini
gerektirmektedir (Boz, 2018, s.55). Aym1 zamanda bu yetenekli ¢alisanlardan en iyi
sonucu alabilmek i¢in ve is gilicliniin devrinden kag¢inmak i¢in ¢alisanlarin
motivasyonlarini, orgiitsel baglilik diizeylerini ve performans gelisimini desteklemeleri
gerekmektedir (Collings ve Mellahi, 2009, s.308).

Bu noktada dikkat edilmesi gereken bir diger nokta ise kritik roller ve diger
pozisyonlar igin gerekli yetkinliklerin belirlenmesidir. Boylece kilit pozisyonlarin
hakkinin verilecegi ve istenilen performansin goriilebilmesi i¢in gerekli yetkinliklerin
belirlenmesi gerekir. Dosemen (2012), bu 6zellikleri bilgi, beceri, deneyim, ilgi, egitim
ve deneyim alani gibi unsurlar basta olmak tlizere ayrintili bir sekilde ele alinmaktadir.
Boylece tiim bu ozellikler ilgili pozisyon icin kisiyi yetistirirken gerekli olacaktir.
Hoftman (1999), bahsi gecen bu yetkinliklerin ayn1 zamanda se¢me, yerlestirme, egitim,
terfi, performans degerlendirme, Odiillendirme, calisan planlamasi gibi noktalarda
isletmeye kolaylik saglayacagi teknik bir arag olarak degerlendirildigini ifade etmektedir.
Berger ve Berger (2011)’e gore yetkinliklerin, yetenek yonetimi sisteminin temel 6geleri
arasinda yer aldigin1 ve dokuz temel yetkinlikten olustugunu belirtmektedir. Bunlar;
vatandaglik, eylem yonelimi, iletisim, yaraticilik, miisteri yonelimi, kisilerarasi iliskiler,
liderlik, takim caligmasi, teknik uzmanliktir. Alanyazinda konu edilen bu yetkinlikler
yetenek yonetimi sureclerinin degerlendirilmesinde 6nemli bir rolii bulunmaktadir. Bu
degerlendirme sistemlerinde yetkinlik modelleri kullanilmaktadir. Ath (2012) yetkinlik
modellerini mevcut pozisyon icin gerek gorilen beceri, yetenek ve motivasyonu ifade
eden bir davranig bi¢imi olarak yorumlamaktadir. Yetkinliklerin degerlendirilmesinde
kullanilan bu modeller; genel kullanilabilir model, kritik rol i¢in model, is aileleri modeli,
davranigsal kiyaslama olmak iizere dort modelden olugmaktadir (Dalziel, 2011, s.14).
Luecke (2009)’ye gore kilit pozisyonlar igin agagida yer alan noktalara bagli olarak
yetkinlik belirlemesi yapilmali ve siniflandirilmalidir:

+ Isletme icin gerekli ve is giicii piyasasi i¢inde zor bulunan ¢alisanlar,
+ Isten ayrilmanin isletme igin biiyiik bir kayba neden olmast,

« Ise alim, egitim ve uyumu zor, uzun siirecek olan olmasi,
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* Miisteri ile dogrudan baglanti i¢inde olanlar,
+ Isletme iginde bilgi akisin1 yonetenler.

Verilen bu alanlar i¢inde yer alan yetenekli ¢calisanlarin yetkinlikleri dogru bir sekilde
belirlenerek siniflandirilma ve yedeklemelerinin yapilmasi gerekmektedir.
1.3.3. Yetenekli Cahsanlarin Tespiti ve Siniflandirilmasi

Bu asamada s6z konusu pozisyondaki gorevleri yerine getirebilecek ¢alisanlari tespit
edebilmek amaglanmaktadir. Yetenek yonetimi caligmalarinin 6nemli bir noktasi olan
yetenekli calisanlarin tespiti ve smiflandirilmasi dogru bir sekilde islemesini de gerekli
kilmaktadir. Yetenekli calisanlarin tespiti ve siniflandirilmasi altinda yatan amag, her
calisanin ayn1 performansi gostermemesi ve siirec icerisinde isletmeye en yliksek degeri
katan kisilerin performanslarinin belirlenmesidir. Yetenekli ¢alisanlarin belirlenmesinde
potansiyel, performans ve Onceden belirlenen yetkinlikler g6z Oniine alinmaktadir
(Demirel ve Yasarsoy, 2018, s.9).

Yetenekli ¢alisanlarin potansiyellerinin belirlenmesinde kurum i¢i ve kurum dis1
olmak iizere iki farkli kaynaktan yararlanilmaktadir (Cirpan ve Sen, 2009, s.114). Burada
oncelik sirketin kendi sahip oldugu yetenckleri degerlendirmesidir. Sirket icerisinde
istenilen Ozellikleri tagiyan potansiyel adaylar degerlendirildikten sonra yeterli bir sonug
elde edinilmedigi takdirde sirket kurum disindan yeteneklere yonelmektedir. Cirpan ve
Sen (2009), kurum i¢i veya dis1 fark etmeksizin dogru yeteneklerin sirket icine dahil
edilmesi noktasinda “dogru kisinin kim oldugunun nasil belirlenecegi” noktasini 6n
planda tutmakta olup bunun i¢in de performans, potansiyel ve kisinin giivenilirligine
dikkat edilmesi gerekliligini savunmaktadir. Timen (2014), yetenekli calisanlarin
tespitinde; calisanlarin potansiyel, deneyimleri, bilgi, beceri, egitim diizeyi, giicli ve
degisimlere agik olup olmayis1 gibi isletmenin beklentileri ile uyumu noktasinda
degerlendirildigini ©6ne slirmektedir. Bu gibi kriterler yetenekli caligsanlarin
simiflandirilmasinda etkili olup isgilicii piyasasi icerisinde kolay bir sekilde temin
edilemeyen, ihtiya¢ duyulan, isletmeden ayrilmasi is silireclerinde aksamalara neden
olacak, ise alim siireglerinde ise egitim ve gelisimi zaman gerektirecek, bilgi akisini
yonetebilen ve misteriler ile dogrudan iletisim halinde olabilecek kisilere

odaklanilmaktadir (Atli, 2012, 5.126).
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Sharma ve Bhatnagar (2009)’de c¢alisanlarin = siniflarini, performans ve
potansiyellerini ana 6l¢iit almiglardir. Buna bagli olarak da bir matris gelistirmislerdir. Bu
matrise gore ¢alisanlar A, B, C, D olmak lizere ¢alisanlarin potansiyelleri dort farkli
sekilde smiflandirilmaktadir. Performanslarini ise yliksek ve diigiikk olmak iizere iki
sekilde degerlendirmektedir. Bu smiflandirmaya goére A grubunda yer alan c¢alisanlar
yuksek performansa sahip yildiz — Kilit ¢alisanlar, B grubunda yer alanlar yuksek
performansa sahip mevcut durumu korumaya yonelik olan ¢alisanlar, C grubunda yer
alanlar diisiikk performans gosteren sirket ile iliskisi sorgulanmas1 gerekenler, D
grubunda yer alanlar ise diisiik performans gosteren tedbir alinmasi1 gereken soru
isaretlerine sahip olan ¢alisanlardan olusmaktadir (Altunoglu, vd., 2015, s. 52).

Michaels ve arkadaglar1 (2001) 1se bu yetenekli c¢alisanlar1 birbirlerinden
farklilastirmak i¢in A, B ve C olmak iizere li¢ farkli grupta siniflandirmaktadir. Michaels
ve arkadaglarinin (2001)’1n smiflandirmasina gore, A grubunda yer alan calisanlar diger
calisanlar1 etkileyen ve motive eden, yliksek performansa sahip olan ve sirket
calisanlarinin %10 ila %20’lik kismini olusturan kisimda yer alir. B grubunda alan
calisanlar ise sirket beklentilerini karsilayan, eksiksiz bir performansa sahip olan ve
performanst her daim yukar1 yonlii bir ivme kazanan bu ¢alisanlar sirkette %60- %70°lik
bir kesimi olusturmaktadir. C grubunda yer alan ¢alisanlar ise, sirket i¢inde performans
ve potansiyel agisindan kabul edilebilir davraniglara sahip olmayan tiim ¢alisanlarin %10-
%20’lik kesimini olusturmaktadirlar (Michaels, vd., 2001, s.127)

Berger ve Berger (2011) ise yetenekli ¢alisanlarin simiflandirmast TREAD (Training,
Rewards, Education, Assignments, Development) adini1 verdikleri stratejik bir bakis acis1
ile tespit etmektedir. Buna gore, isletmeler ¢alisanlarin performans ve potansiyellerine
gore igletme biinyesine katki saglayacak olan ¢alisanlar1 siniflandirmaktadir. Boylece
yetkinlikleri, liderlik ve sirkete ve diger calisanlara katki saglayabilecek rollere gore
smiflandirmaktadir. TREAD modeline gore %3’liik kesimde sirket i¢in degerli goriilen
ve bllyuk beklentiye sahip olan siiper koruyucu (superkeeper) ¢alisanlar, %20°lik kesimde
sirketin geleceginde onemli rollere sahip olan koruyucu (keeper) c¢alisanlar,%75’lik
kesimde giivenilir kimseler (solid citizen) olarak adlandirilan sirket beklentilerini

karsilayan calisanlar, %2’lik kesim de ise sirket icimde uyumsuz tip olarak adlandirilan
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beklentilere cevap vermeyen ve sirketin yatirim yapmaktan kagindigi ¢aliganlar yer
almaktadir (Berger ve Berger, 2011, s.5).
1.3.4. Yetenekli Cahsanlar1 Cekme

Yetenek yoOnetimi stratejilerinden bir digeri de yetenekli c¢alisanlarin sirkete
cekilmesidir. Sirketin biiyiimesine katki saglayacak olan bu ¢alisanlar yetenek yonetimi
yaklagiminin temelini olusturmaktadir (Stumpf, 2010). Yetenek yonetimi bu temelde
biitlinctil bir yaklasim belirlemekte olup dogru kisiyi dogru zamanda dogru iste
calistirabilmeyi hedeflemektedir (Cift¢i, 2016). Akar (2015), sirket igin gerekli olan
yeteneklerin hangi pozisyonlar i¢in oldugu, hangi yetkinliklere sahip olmas1 gerektigi
analiz edildikten sonra yetenekli calisanlar1 sirkete ¢ekme siirecinin bagladigini ifade
etmektedir. Yetenek yonetimi temel siirecleri arasinda ise alim aday degerlendirmesinin
temelini olusturmaktadir (Yavan, 2012). Bu noktada da yetenegi cezbetme sirketin
gereksinim duydugu yetenekli calisanlar1 sirkete ¢ekme asamasinda 6nemlidir. Sirketin
yetenekli calisanlar1 ¢ekmesi yetenegi cezbetmesi ile miimkiin olup bu dogrultuda
yetenekli ¢alisanlarin secilmesi, yerlesmesi ve igveren markasinin yaratilmasi gibi tiim
streclerin bir arada yiratilmesi ile mamkdndar (Sullivan, 2005).

Yetenekli calisanlarin sirkete ¢ekme becerisinin gelistirilmesi sosyal, ekonomik ve
demografik gelismelerin siirdiiriilebilir bir sekilde yiiriitiilmesi ve yetenek ile arasindaki
bagmn giiclendirilmesi bir sonraki donem agisindan daha 6nemli bir hale gelmektedir
(Hiltrop, 1999, s. 428). Bu baglamda yetenek savaslar1 igerisinde rakiplerden One
¢ikabilmek igin sirket icinde her aday1 dahil etmek yerine sirket yap1 ve kiiltiiriine uygun
sirkete bagli olabilecek yetenekli calisanlar1 ¢ekmek 6nem tagimaktadir (Erickson ve
Gratton, 2007, s.12). Boylece yetenekli calisanlar1 ise ¢ekmek sonraki siireglerin
aksamamasini saglama noktasinda dnemlidir.

Gunlimuzde ise sirketler yetenekli ¢alisanlar segtigi kadar yetenekli ¢alisanlar da
sirketleri se¢cmektedir. Sirketler bu baglamda isveren markalarimi gii¢lii kilmali ve
yetenekleri cezbederek verimliligi yiikseltmek ve ¢alisanlari sirkete baglamak noktasinda
yonetime katkida bulunmalidir (Barrow ve Mosley, 2007, s.150). Sirketler her kosula
uygun olabilecek esnek bir politika benimsemeli, giincel gelismeleri, teknolojiyi takip
etmeli, ¢alisma sartlarin1 diizenlemeleri ve rekabet avantajlarinit yakalamalidir (Boz,

2018, s. 67). Boylece sirketin gerek duydugu pozisyonlar i¢in yetenekli ¢alisanlari sirkete
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cekerek rakiplere karsi farkli ve cazip kilacak uygulamalara yer vermektedir (Alayoglu,
2010, s.81).
1.3.5. Yetenekli Cahsanlar1 Se¢cme ve Yerlestirme

Yetenekli ¢alisanlarin secilmesi ve yerlestirilmesi siireci ise alim sirecinin ikinci
basamagini olusturmakta olup yetenek ydnetimi yaklasiminin temellerinden biridir.
Yetenek yonetimi yaklasiminda calisanlarin secilmesi asamasinda rakiplerden Once
hareket edilmelidir. Bu baglamda sirketler pozisyon bosaldiktan sonra yerine yeni birini
arama ve basvuru degerlendirme anlayisini terk ederek is bagvurusunda bulunmamis
adaylar icin de sirketi ¢ekici kilmakta ve bu adaylar1 da degerlendirmektedir (Atl, 2012,
s.171). Yetenekli c¢alisanlarin yerlestirilmesi yiiksek potansiyelli ve performansh
olmalarina gore degerlendirilerek sirket igerisinde ortaya koyduklar1 farkliliklara bagli
olarak kariyer segenekleri sunulmakta olup dogru c¢alisan dogru pozisyona
yerlestirilmektedir (Akar, 2015, s.94). Yetenekli ¢alisanlar1 yerlestirme siirecinde iKi
farkli yaklasim ele alinmaktadir. Bunlardan birinci yaklasimda sirketin kendi yetistirmek
iizere baslangic seviyesi olarak dahil edecegi adaylar1 yerlestirmekte, ikinci yaklasimda
ise pozisyonun gerekliliklerine uygun olan adaylar1 sirket icerisine dahil etmektedir
(Gtliner, 2016, s.42). Polat (2011), bu iki yaklagim arasinda birinci yaklasimi havuz
sistemine dayali bir yetenek yonetimi uygulamasi agisindan degerlendirmekte ve yetenek
yonetimi yaklagimia uygun oldugunu belirtmektedir. Groysberg ve arkadaslar1 (2004)
ise yetenekli c¢alisanlarin sirkete yerlestirilmesinin gereksinim egrisinin Otesinde
yapilmasi gerektigini, bu aday ve ¢alisanlarin her zaman i¢in aranarak bulundugu takdirde
uygun pozisyonlara yerlestirilmesi gerektigini 6ne siirmektedir.

Yetenekli ¢alisanlari se¢ilmesi ve yerlestirilmesi noktasinda birden farkli etken 6n
plana ¢ikmaktadir. Bu siireg igerisinde ¢alisan yetkinligini 6n plana ¢ikaracak miilakatlara
yogunlagmali, bu miilakatlar1 yapacak kisiler egitilmeli ve izlenmeli, yiiriitiilen bu siireci
kurumsal bir yapiya kavusturmali, yetenekli galisanlarin bulunmasinda teknoloji etkin bir
sekilde kullanilmali ve bu teknolojinin i¢sel ve digsal boyutlarini uygulamaya dokmeli,
yetenekli aday oOzelliklerini incelemeli ve tiim bunlarm yaninda sirketin bitce

calismalarma uygun kosullarda davranmak gerekmektedir (Altindz, 2018, s.87).
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Akar (2015), yetenekli ¢alisanlarin se¢ilmesi ve yerlestirilmesinin igletme i¢i ve dist

kanallarin yardimiyla oldugunu vurgulamaktadir. Bu kanallar Tablo 3’te ele alindigi

sekilde belirtilmektedir.

Tablo 3: Yetenekli Cahsanlar1 Se¢cme ve Yerlestirmede Kullanilan Kanallar

Calisan Referansi

Sirket igindeki ¢alisanlarin bos pozisyonlar i¢in tanidiklari kisileri 6nermeleri

ve onlara referans olmalari ile bu kisilerin degerlendirmeye alinmasi.

Sirket Web Sitesi

Sirketin resmi internet sitesi lizerinden yetenekli ¢alisanlara ulagsma kanalidir.
Site dogru aday1 c¢ekecek sekilde diizenlenerek onemli kanallardan birini

olusturmaktadir.

Universiteler

Ust yetenek grubundaki genclerin bulunabilecegi 5nemli kanallar arasinda yer
alir. Sirketler genc yetenekleri bulabilmek icin tGniversitelerde sunum yaparak
gengler ile goriigmektedir. Ayni1 zamanda bdlim hocalar1 bagkanlari ile

goriismeler diizenleyerek yetenekli genclere ulagsmaya caligmaktadir.

E-istihdam Sayfalar

Sirketler ¢esitli ise alim kanallar1 {izerinden yetenekli calisanlara ulasmaya

calismaktadir.

Cevrimigi

Simulasyonlar

Bu kanallar adaylarin istenilen pozisyon igin kapasitelerini gdrmelerine
yardimci olan sirkete Ozel olarak hazirlanan cesitli test, oyun gibi
simiilasyonlardir. Global ¢apta bu sistem is okullar1 veya {iniversitelerde

yarigmalar seklinde uygulanabilmektedir. Kilit ise alim kanallarindan biridir.

Video Ozgecmis-

Cevrimici Kanallar

Adaylarin video yontemi ile 6zgegmislerini paylastiklari kanallar arasinda yer

alir.

Sirket Ici Haber

Kanallari/Biiltenler

Sirket i¢i insan kaynaklar1 ve halkla iliskiler birimi ile isbirligi ile kurum igi

bos pozisyon duyurularini igeren araglardir.

Istihdam Ajanslar

Insan kaynaklar1 ajanslari olarak da bilinen bu kanallar, yetenek avcilari
olarak bilinen sektorii olusturmaktadir. Sektor, sirket, pozisyon odakli olan bu

ajanslar sirketin pozisyon i¢in en dogru kisiyi bulmasini saglar.

Kaynak: Akar, 2015’den yararlanilarak olusturulmustur.

Tablo.3’te de goriildiigii tizere isletmeler i¢inde bulunmus oldugu giiniin sartlarina
bagli olarak yetenekli calisanlari segcme ve ise alma stratejilerinden kendilerine uygun
olan yaklagima yonelebilmektedir (Boz, 2018, s.74). Her diizey i¢in gegerli olan bu
yaklagimlar yeni yetenek ve bakis agilarinin sirkete dahil edilmesinde oldukca etkilidir.
Bunun yaninda yetenekli ¢alisanlarin uygun pozisyon i¢in degerlendirilmesi performans
ve potansiyelinin 6l¢iisiine bagli olup sonucunda kisinin terfi, ise alim veya potansiyelli

calisan olarak havuzda kalmasi veya ¢ikarilmasi ile siire¢ devam etmektedir (Cirpan &
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Sen, 2009, s.114). Akar (2015), yetenekli calisanlarin segme ve degerlendirilmesi

noktasinda Tablo 4’te yer alan yontemleri siralamistir.

Tablo 4: Yetenekli Cahsanlar icin Coklu Secme ve Degerlendirme Yontemleri

Segme Yontemi Kullanim Degerlendiren Yontemin Odag: Sonuglar
Bicimi
Adaylar ile Goriisme kurulu Adayin pozisyon i¢in | Gegmis ve genel
yuz yuze veya tek gerekli yetkililiklere | bilgi,
Yapilandirilmis | gerceklesen goriismeci uygun olup olmadigi | deneyimlerini
Goriisme soru cevap ve duygusal ifade eden
sistemli yetenekleri yanitlar.
goriisme
Grup Testleri Sile 8 adaymn | Degerlendirme Adaylarn kisileraras1 | Adaylarn
dahil oldugu grubu ve sosyal liderlik, takim
grupta verilen becerilerinin calismasi,
problemin Olctimlenmesi catisma
¢cozumlenmesi y6netimi gibi
becerilerinin
ortaya ¢ikmasi
Sunum Belirlenmis Degerlendirme Adaymn konu-alan Kendini ifade
bir konu grubu bilgisinin dlgulmesi, | etme, ikna
perspektifinde iletisim becerileri ve | kabiliyeti,
adayin resmi genel beceriler fikirleri ile
bir sunum etkileme
yapmast becerisi
Tepsi Alistirmas1 | Ofis Egitimli YoOnetim becerisi, Planlama,
ortaminda bir | degerlendirme bilgi ve anlama orgiitleme, baski
guin boyunca grubu dizeyi, organizasyon | altinda ¢alisma,
calisma becerileri problem ¢dzme,
deneyimi dogru saptama
yapma
Rol Oynama Ozel bir Egitimli Kisi-miisteri odakl Kisilerarasi
durumda degerlendiriciler beceriler, liderlik beceriler,
adayin becerisi kendine gliven,
gosterebileceg etkileyici
i tepki ve beceriler
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davraniglarinin

incelenmesi

Kaynak: Akar, 2015’den yararlanilarak olusturulmustur.
1.3.6. Yetenekli Cahsam Gelistirme

Yetenegin gelistirilme asamasinda, yetenekli ¢alisanin bir {ist kademeye yonelik
gelisim faaliyetlerinin planlanmasi gerekmektedir. Bu calisanlarin sirketin ihtiyaglar
dogrultusunda egitilip gelistirilerek gelecek pozisyonlara uyum saglamasi saglanmalidir.
Bu noktada yoneticiler, yetenekli ¢alisanlara yetkinliklerini gelistirmek ve sirkete uyum
saglayabilmeleri a¢isinda destek olmalar1 gerekmektedir (Cheese, vd. 2008, s.113-118).
Yetenekli calisana yonelik gergeklestirilen gelistirme galismalari, sirketin gelecekteki
gereksinimlerini karsilama konusunda da bir amaca da hizmet eder (Uyargil, vd., 2008,
s.190). Gelistirme faaliyetlerindeki amaglardan biri de yetenekli c¢alisanlar1 yeni
sorumluluklar alabilmeye hazirlama, yeni beceriler elde etmesini saglama, aldigi
sorumluluklardaki kabiliyetini Olglimleyebilmesini saglamaya yonelik siireci de
kapsamaktadir. Bu siire¢ igerisinde yetenekli c¢alisanin gizli potansiyelleri ortaya
cikarilarak sirkte bagliliklariin da artmasi saglanmaktadir (Muslu, 2013, s.11).

Yetenek yonetimi siiregleri igerisinde yetenegin gelistirilmesi c¢esitli, egitim,
mentorluk, kocluk, rotasyon gibi ¢alismalar ile gerceklestiriliyor olup her anlamda
O0grenme ve gelisme uygulamalar1 aday1 gelecege hazirlama dahilinde dikkate
almmaktadir (Alayoglu, 2010). Yetenekli calisanlar bu noktada kendi bireysel
yetkinliklerinin yaninda sirketin ihtiyaglar1 dogrultusunda da gelistirilmektedir. Yetenekli
calisanlarin ihtiya¢ duydugu gelisim aktiviteleri farkli olabilmektedir (Cirpan & Sen,
2009, s.114). Bu baglamda her yetenegin gelistirilmesi birbirlerinden farkli olabilecegi
unutulmamasi gereken noktalar arasinda yer almaktadir.

Sirket igerisinde temel yetkinliklerin listesi ¢ikarildiktan sonra bu yetkinlikleri
destekleyici egitim ve gelistirme ¢alismalar1 yiiriitiilmeli; her birey ayr1 ayri
degerlendirilerek potansiyeli tespit edilmeli ve yetkinlikleri kapsaminda ihtiya¢ duyulan
noktalara yonelik gelisim planlar1 hazirlanmalidir (Berger, 2008). Sirket icerisindeki
yetenekli ¢alisanlarin gelistirilmesi onlar1 cezbetme ve elde tutma konusunda 6nemli bir
role sahiptir (Boz, 2008, s.79). Boylece ¢alisan sirket igerisinde gelisecegini bildigi bir

yeri daha fazla tercih etme egilimindedir. Colvin (2011) yetenek gelistirme siirecini,
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isletme i¢indeki var olan egitim ve gelistirme ¢alismalarinin sirket misyonuna uygun olup
yeni dahil olan calisanlarin kolay bir sekilde benimsemesi, yetenek ve performansin
artmasi i¢in uygun bir program tasarlanmasi gerekliligini 6ne siirmektedir. Buna bagl
olarak yoneticiler ekibi igerisinde yer alan calisanlarinin gelistirilmesinde ihtiyaglarin
giderilmesine destek saglayacak bir ortam hazirlamali; calisganin da kendi kariyerini
yonetmesi gerektiginin bilincinde olmalidir (Yavan, 2012).

Yetenegin gelistirilmesi asamasi calisanin ise alinmasi ile baglamaktadir (Gfiner,
2016, 5.43). ise alim asamasinda belirlenen galisan yetkinlikleri gelecekteki konuma gore
cesitli egitim, kocgluk, rotasyon destekleri ya da diger caliyma arkadaslariyla birlikte
caligmaya baglayarak egitim ve gelisim firsatlar1 sunulmaktadir (Celik ve Zaim, 2011).
Yetenegi gelistirme siirecinde egitim, kiiciik bir parca olup yalnizca egitimden
olusmamaktadir. Hatta bu silire¢ Oncelikle kocluk ve mentorluk ¢alismalar1 ile
baslamaktadir. Bu yontemde c¢alisan ve siire¢ i¢in yararli olabilecek yonler ortaya
cikmaktadir. Calisan i¢in gelisim ve performans gibi olanaklar en uygun hale gelene kadar
bireylerin yapic1 bir sekilde elestirilmesi uygundur. Isletmeler gelistirme olanaklar1 ve
performanst en uygun hale getirmek icin c¢alismaktadir. Bu baglamda yoneticiler,
yetenekli calisanlara gelisimini destekleyecek diizeyde geribildirim vermeli, samimiyeti
ilerleterek yonetim dizeylerinde mentorluk sdreclerini kurumsal hale getirmelidir
(Michaels vd., 2001, s.14).

Yetenek gelistirme siireci icerisinde gelisim programlar1 gercevesinde istenilenler ve
ihtiyaglar ortaya konmalidir. Yetenekli ¢alisanlarmm gelisimleri, anket, test,
degerlendirme, goriisme ve 360 derece performans degerlendirmesi gibi teknikler ile
stirecin nasil ilerletilebilecegi konusunda bir yol haritas1 ¢izilmeye ¢alisilmaktadir
(Altindz, 2009, s.79).

1.3.7. Yetenekli Cahsan1 Elde Tutma

Yetenegi elde tutma stratejisi, sirket i¢ginde dnemli bir yere sahip degerli ¢alisanlar:
kaybetmemek igin gosterilen ¢aba seklinde ifade edilebilmektedir (Giindiizalp ve Ozan,
2018, s.33). Bu baglamda uzun vadede calisan sadakatinin saglanabilecegi strateji ve
caligmalar uygulanmaktadir. Giiniimiizde yapilan ¢alismalar yetenekli ¢alisanlarin elde
tutulmasi konusunun ydneticiler i¢in zor bir durum haline geldigini géstermektedir (Boz,

2018, s.86). Samuel ve Chipunza (2009)’a gore bu durum yetenekli ¢alisanin birden
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farkli igletmeden farkli tesvikler ile cezbedilmeye calisilmasindan kaynaklanmaktadir.
Yetenekli ¢alisanlar sirket i¢erisinde kritik bir role sahip olmasindan dolayi sirket igindeki
pek cok calisma bu c¢alisanlarin elde tutulmasina yonelik hazirlanmaktadir. Frank,
Finnegan ve Taylor (2004), yetenekli calisanlarin elde tutulmasimni; “isletmeninin
oncesinde belirlenmis olan is hedeflerini belirlemesi konusunda, istenilen yetenekli
calisanlarin sirket biinyesinde tutulmasi i¢in igverenler tarafindan ortaya konulan gayret”
olarak tanimlamaktadir. Bu noktada isletmeler yetenekli ¢alisanlarmi kaybetmemek i¢in
sirkete kars1 bagliliklarini arttirarak mevcut isletmede kalmalar1 konusunda uygun ortami
yaratmalidir (Ramlall, 2003, s.64).

Wellins ve Schweyer (2007)’in yapmis oldugu arastirmalar sonucunda yetenekli
calisanlarin elde tutulabilmesi i¢in ig-yasam dengesinin gdzetilmesi ve buna uygun olarak
rol ve sorumluluklarin yer aldigi bir pozisyonda kendilerini gelistirmeye/yenilemeye
yonelik imkanin sunuldugu, beraber calismaktan zevk alinan calisma arkadaglarina sahip
olundugu ve kendini 6zgiir hissettigi bir ortamda olmayi tercih ettikleri goriilmektedir.
Bununla birlikte yonetici ve liderleri tarafindan degerli hissettirdikleri ve fikirlerine saygi
gostermeleri, maddi ve manevi bir tesvik beklemektedirler (Alayoglu, 2010). Hiltrop
(1999)’un yapmis oldugu calismada yetenekli ¢alisanlari elde tutulmasi ayni zamanda
cezbedilmesi ile ilgili teknikleri ekle almaktadir. Bunlar asagida verildigi sekildedir:

* Yetenekli calisanlar ile psikolojik sdzlesmenin yapilmasi gerekmektedir. Burada
ad1 gecen psikolojik s6zlesme; ¢alisan ve isletme arasinda kurulan yazili olmayan
bir s6zlesme olup degisebilir bir sey oldugunun bilince olmasidir.

* Yetenekli ¢alisan1 elde tutmak ve cezbetme siirecinin {ist yonetimin bir gorevi
olmas1 ve isletmeye ¢cekmek i¢in bir 6ncelik haline getirilmesi gerekliligidir.

»  Sektor iginde rekabet arttiric1 ve digerlerinden 6ne ¢ikan politikalar uygulamak.

* Ekip yoneticilerinin yetenekli calisanlarin takibini yapma ve ihtiyaclarini yerine
getirme konusunda bilincli hale getirmek.

* Yetenekli calisana uygun deger teklisinde bulunmak.

* Yetenekli caliganlara kendilerini gelistirebilecekleri firsatlar ve kariyer olanaklar1
sunmak, kocluk yapmak.

+ Bireysel gelisimlerini desteklemek ve bilgiler sunmak.
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*  Yetenekli calisanlara kariyer yolculuklarinda her zaman yiikselebilmelerine

yonelik is deneyimi saglamak.

+ Isletme igin yetenek havuzu olusturmak.

Verilen bu maddeler yetenekli calisanlarin elde tutulabilmesi igin sirketlerin
uygulamasi ve dikkat etmesi gereken noktalar1 belirtmektedir. Bu ¢alisanlar sirket icin
onemli olduklarmi hissetmek isterler. Bunun yaninda uygun calisma ortaminin
saglanmasi, sirkete sagladiklar1 katkilarm farkinda olunmasi, dogru pozisyonda
calismalarint motive edici maddi imkanlarin sunulmasi mevcut sirket biinyesinde
kalmalarini1 saglarken sirkete karst baghligm da gelismesine katki saglamaktadir
(Giindiizalp & Ozen, 2018, 5.33). Calisani elde tutmak i¢in degerlendirebilen uygulamalar
1s ve yasam dengesinin saglanmasi, licretlendirme ve ddiillendirme, ¢alisan motivasyonu
ve kariyer olanaklar1 olarak dort baslik ile ifade edilebilmektedir:
1.3.7.1.Is-Yasam Dengesinin Saglanmasi

Calisma hayati igerisinde dogru bir sekilde kurulan is-yasam dengesi, ¢alisilan
sirket icerisinde mutlu olma halini de pekistirmektedir. Lockwood (2003, s.3), is-yasam
dengesini, bireyin isi ile ilgili isteklerinin bireysel yasam ile istekleri ile dengede olma
hali seklinde yorumlamaktadir. Is-yasam dengesinin saglanmasi sirkete olan baglhlig1 da
etkileyeceginden isletmelerin buna yonelik calismalar yapmasi dnemlidir. Ozellikle
baglilig1 maddi olmayan daha ¢ok manevi detaylar olan takdir edilme, deger gordiigiinii
hissetme gibi yaklasimlar sirkete bagh bir ¢alisan yaratma konusunda dnemlidir. Bu
baglamda ¢alisanlara isleri lizerinde daha fazla kontrol sahibi olmalarina yonelik imkan
taninmasi, maddi olmayan d&diillendirmeler is-yasam kalitesinin olumlu bir sekilde
sekillenmesine neden olmakla birlikte is ve 6zel yasam arasinda da bir denge kurmasina
katki saglayacaktir (Garger, 1999, s.10-17; Gaylard vd., 2005, s.87-97). Sirketler i¢in
calisanlara taninan is-yasam dengesinin kurulmasi isletmede kalmalarm yonelik dikkat
edilmesi gereken detaylar arasinda. Buna bagl olarak sirket i¢inde is-yasam dengesinin
saglanabilmesine yonelik stratejilerin gelistirilmesi 6nemlidir.
1.3.7.2.Maddi Olanaklar: Ucretlendirme ve Odullendirme

Ucretlendirme ve 6diillendirme sistemleri yetenek yonetimi yaklagimi igerisinde
o6nemli bir sure¢ olup; potansiyel yeteneklerin sirkete ¢ekilmesi, yerlestirilmesi ve elde

tutulmasi1 gibi ¢esitli konularda da etkiye sahiptir. Giiniimiizde ise sirket icerisinde
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uygulanacak ticretlendirme sistemlerinde bireysel performansa dayali bir sistem
izlenmektedir. Boylece yiksek performansa sahip calisan ile diisiik performansa sahip
calisanin ikramiye ve maaslarinda farkliliklar goriilerek yetenekli ¢aliganlarin elde
tutulmasi desteklenmektedir (Surtherland & Jordaan, 2004; Griffeth, 2000). Buna bagh
olarak is smiflandirmasi yaparak iicretlendirmeleri belirlemek kabul gorulen bir sistem
olup A, B ve C olmak {i¢ farkli iicretlendirme sinifina ayrilir ve bunlar su sekilde ifade
edilebilir (Huselid, vd., 2005; Polat, 2011).

* A smifi olarak nitelendirilen islerin ticretlendirme sistemi stratejik pozisyonlarda

gorev alan kisiler olup performanslarina yonelik {icretlendirmelerinin olmas,

* B smifi olarak nitelendirilen islerin is seviyelerine/kidemlerine bagli olarak

Ucretlendirilmesi,

* C smifi olarak nitelendirilen islerin ise piyasa kosullarina uygun olarak

iicretlendirilmesi anlamina gelmektedir.

Yetenek yonetiminin dnclilerinden biri olan Peter Cappelli, bu yaklasim ¢ergevesinde,
piyasa kosullarina uygun ancak yetenekli ¢calisanlarin yetkinlerine gore farklilastirilmis
ve kisinin performansina ve potansiyeline uygun bir iicretlendirme politikasinin izlenmesi
gerektigini ve stratejik 6neme sahip yetenekli caligsanlara daha yiiksek bir licret 6demesi
yapilmasi gerekliligini ortaya koymaktadir (Atli, 2012, s.215).

Yetenek yonetimi yaklasimda 6diillendirme ise maddi ve manevi olmak Uzere iKi
farkli sekilde saglanabilmektedir. Odiillendirmeler ¢ogunlukla motivasyon saglama
amaciyla gerceklesmektedir. Bu baglamda yoneticiler ¢alisanlarin performans, davranis
ve sirket i¢cin saglanan faydada artis goriilmesi gibi detaylara bagl olarak o6diil
verebilmektedir. Bu 6diil, maddi bir degere sahip olabilecegi gibi bir takdir, kutlama gibi
manevi bir dayanak da olabilmektedir. Bu baglamda yapilan arastirmalar maddi 6diillerin
calisan iizerinde olumlu etkiye sahip oldugu ve performansa yonelik artisi 6ne sererken;
manevi ddiillerin de sosyal taninma, sayginlik gibi calisanlarin performansini olumlu
etkileyecek sekilde artisa neden oldugu goriilmektedir (Giiner, 2016, s.43). Odiillendirme
sistemi i¢inde gayri resmi veya kisiye 6zel ddiiller yoneticiler ile ¢alisanlarin iliskilerini
giiclendirmekte ve calisan daha fazla tesvik etmektedir (Atl, 2012, 5.232). Odiillendirme
sistemleri aynit zamana personel devir hizin1 azaltmakta ve ig giiciinii daha verimli

kildigma dair bilimsel olarak ortaya konmaktadir (Akin ve Erdost-Colak, 2012). Bu
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baglam da yetenek yonetimi siiregleri icerisinde de calisani elde tutmak ve bagliligini
gelistirmek i¢in maddi ve manevi 0diil stratejilerinin kullanilmasi 6nemlidir.
1.3.7.3.Cahisan Motivasyonu
Sirket i¢ci verimliligin artmasi agisindan Onemli olan g¢alisan motivasyonu,

yetenekli ¢alisanin elde tutulmasi agisindan da kritik bir role sahiptir. Sirket igerisinde
yeteri diizeyde motive olan ¢alisan farkli bir yere gitmeyi diisiinmeyecektir. Bunun
yaninda motivasyon diger unsurlar1 da pekistirmekte ve aidiyet duygusunun gelismesine
yardime1 olmaktadir. Motivasyonu yliksek calisanlarin sirkete sagladiklari katma deger
fazladir. Dolayisiyla ¢alisanin motivasyonunun gelistirilmesi 6nemli olup bu diizlemde
cesitli etkinlikler ve iletisimi arttiracak caligmalar yapilabilmektedir.
1.3.7.4 Kariyer Olanaklar

DeCenzo ve Robbins’e (2007) gore kariyer “kisinin i yasami boyunca deneyimledigi
deneyimler biitiintidiir.” seklinde tanimlanmaktadir. Kariyer sirket ve ¢alisan baglaminda
her iki sekilde de olduk¢a dnemli bir siireci kapsar. Kariyer gelisim firsatlar1 ile calisanlar
is ile ilgili niteliklerini, potansiyellerini gérebildikleri gibi sirketler de ¢alisanlarin kariyer
beklentilerinin farkina vararak dogru pozisyonlarda calistirmaya dikkat etmektedir;
Boylece calisanlar kariyer hedeflerini belirleyip gerceklestirmelerine olanak saglarken
dogru pozisyonlarda ¢alismalar1 sirket icin de yuksek performans ve verim olarak geri
donecektir (Akar, 2015, 5.98-99; Boz, 2018, s.91). Sirket i¢in kariyer gelistirme firsatlari
gelecekte ihtiya¢ duyacaklari nitelikli ¢alisanlarin tespit edilmesi noktasinda da 6nemli
olup belirli bir strateji igerisinde gelistirme olanaklarina sahip olacaklardir (Uyargil vd.,
2008, s.307). Sirket igerisinde yetenekli calisanlara saglanan kariyer firsatlar1 ¢aliganin
daha tutkun bir sekilde isine baglanmasina ve elde tutulmasina da etki etmektedir.
1.3.8. Orgutsel Yedekleme

Organizasyonel yedekleme ¢esitli nedenlerden dolay1 kritik ve kilit pozisyonlar basta
olmak iizere, ¢esitli pozisyonlarmn da aniden bosalmasi riskini ortadan kaldirmak i¢in
onceden yapilan bir planlama olarak bilinmektedir (Barutgugil, 2004, s. 331). Yetenek
yonetimi uygulamalarinda kritik 6neme sahip pozisyondaki kisilerin bir yedeginin olmas1
sirketin zaman ve maliyet agisindan kayip yagamamasina ve boslugun etkin bir sekilde

yonetilmesine imkan tanir. Yedekleme yonteminde esas amag veya uzun vadede gelecege
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yonelik caliganlarin ihtiyaglarini kargilamak bu siireci dogru bir sekilde yonetebilmeyi
kapsamaktadir (Yazicioglu, 2006, s.32).

Orgutsel yedekleme sirecinde 6ncelikle gelecekte ihtiyac duyulabilecek onemli
pozisyonlar belirlenir ve sirket i¢indeki ¢calisanlar 6nceden tespit edilir. Buna bagli olarak
calisanlara gesitli gelisim firsatlar1 taninarak pozisyona hazirlanir ve yerlestirilir (Celik,
2019, s.61). Boylece sirket i¢inde bu yeteneklere ihtiya¢ duyduklar1 zaman istedikleri
zamanda kullanabilmektedir. Yedekleme stire¢leri igerisinde kullanilan iletisimin agik ve
seffaf olmasi, anahtar 6zelliklerin belirlenmesinde net ifade ortaya koymaktadir. Bu
stirecin dogru yonetilmesi farkli departmanlarin degerlendirilmesinde farkli kaynaklardan
bilgi saglanmasi bu iletigim siirecinin bir par¢asidir. Yedekleme siireci sonunda calisana
bu konu hakkinda bilgi verilip verilmemesi sirketin uyguladigi yetenek yOnetimi
stratejisinin nasil bir iletisimi tercih ettigine gore farklilik gostermektedir (Yaman, vd.,
2021, 5.2718-2719).

Charnet’e gore is gliciinlin planlanmasi bugiin ve gelecekteki liderlik pozisyonlarmin
korunmasi amaciyla gelistirilmesi gereken ve her sirketin farkli departman igin lider
gorevleri ve yliksel potansiyelli bireyleri hazirlama siireci olarak tanimlar (Ahmadi, vd.,
2012, s.217). Sirketler yetenek yonetimi g¢ergevesinde yedekleme siirecini dogru bir
sekilde yiiriitebilmek i¢in birka¢ yontem uygulamaktadir. Bunlar arasinda en ¢ok 9 box
yontemidir.
1.3.8.1. Kutu Matrisi (9 Box Matris)

Yetenek yonetimi stratejisinde en c¢ok tercih edilen yedekleme matrisi olan 9 kutu
matrisi, kritik pozisyonlarin belirlenmesi ve ¢alisanlarin yedeklenmesi konusunda 6nemli
bir role sahiptir. Bu model ¢alisanlari performans ve potansiyellerine gore bir dagilim
s6z konusudur. Yetenekli calisanlarin yetenek degerlendirmeleri 9 box matrisi ile
yapilmaktadir. Yetenekli calisanlar, yetenek degerlendirmesi yoluyla sirketin ihtiyaclar1
baz alinarak temel yetenekleri karsilayip karsilamadigina bakilmaktadir (Reni, vd., 2022,
s.243). Bu baglamda yalnizca yetenekler sadece belirlenmemekte ayni zamanda
Olgtilmektedir (Singh, 2021). Yeteneklerin degerlendirilmesinde ise 9 kutu matrisi olarak
bilinen referans araci kullanilmaktadir. 9 kutu matrisi, is verenlerin yetenekli ¢calisanlarin
yeteneklerini gelistirme ve 6l¢me faaliyetlerini incelemektedir. Bu matrisin 2 ana unsuru

bulunur. Bunlar ¢alisanin performansi ve gelecekte gosterecegi biiyiime performansiolan
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potansiyelidir. Yetenek yonetimi yaklasiminda yetenekli ¢calisanlarin gelisimini gérmek
ve bir sonraki pozisyon i¢in uygun olup olmadiklarini1 6l¢gmek amaciyla kullanilan 9 kutu
matrisi, yedekleme ¢aligmalarinda da bagvurulan yontemler arasinda yer almaktadir. Bu
modeli uygulamadan oOnce takip edilmesi gereken adimlar su sekilde gosterilebilir
(Davies ve Davies, 2010, s.421-422):

« [lk olarak sirket i¢in kilit pozisyonlarin belirlenmesi ve bu pozisyon igin uygun
yedegin bulunmasi gerekmektedir. Bu durum ani bir isten ¢ikma ya da terfi
durumunda is siirekliligini kesintiye ugratmamak i¢in yapilmaktadir.

+ Kilit pozisyonlar belirlendikten sonra bu pozisyonlar1 yedekleyen farkli pozisyon
ve yetenekli calisanlardan aday belirlemesi yapilmaktadir. Bu noktada hem
pozisyon hem de kisi bazli yedekleme yapilmaktadir.

* Bir diger asama ise yedekleme plami olusturmak. Burada 9 kutu matrisi devre
girmektedir. Bahsi gegen 9 kutu matrisi Sekil 6°te goriildiigii gibidir:

Sekil 6: 9 Kutu Matrisi

Terfiye Hazir
Yiksek Ustiin bir performans sergiler,
=325 yiiksek potansiyele sahiptir

= Yedekleme

P
E
R
F
o Dogru Iste Uzun Vadede Terfiye Hazir
R Orta Beklentileri karsilar, fakat Beklentileri karsilar, ortalama

30-325 | dusikpotansiyele sahiptir potansiyele sahiptir
M ; A
A
N z = =

Aksiyon Al Aksiyon Al veya Bekle/Gar Bekle ve Gor
S
o Beklentileri karsilamaz, diigik Not Beklentileri karsilamaz, Not Beklentileri karsilamaz,
Dustk potansiyele sahiptir ortalama potansiyele sahiptir yitksek potansiyele sahiptir

<30

Dusik <25 Orta 25-325 Yuksek = 3.25

POTANSIYEL
Kaynak: Risus International, 2015

9 kutu matrisi, performans ve potansiyelin 6n planda tutulmaktadir (Joos, vd., 2019).
Modelin boyutlar, diisiik, orta ve yiiksek olmak iizere degismektedir. Orta uzun ve kisa
vadede de yedekleme kutucuklar1 yer alir. Yedekleme siirecine dahil olan c¢aligsanlar
performans ve potansiyelleri gz Oniline alinarak bu matris igerisinde ilgili yerlere

yerlestirilir. Buna bagli olarak performansi orta ve yiiksek araliginda yer alan adaylar
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yedekleme sistemi igerisine dahil olur ve gelisim planlar1 yapilarak yedeklendigi
pozisyona hazirlanmaktadir. Bu zaman igerisinde siire¢ izlenerek performans kontrolleri
de bu matris tizerinden takip edilmektedir.

Yetenek yonetimi yaklasimi igerisinde en c¢ok goriisiine danisilan ve en yaygin
kullanilan sistem 9 farkli kategoriye yerlestirilmis 9 kutu matrisidir (Siahaan & Babhri,
2019). Calisanlarm potansiyel ve performanslar1 géz 6niine alinarak olusturulan bu matris
1s potansiyelini analiz etmeyi kolaylastirarak performans haritasi olusturmaktadir (Rent,
vd., 2022, s.244). Bu matris ayn1 zamanda gelecegin liderlerini de etkili bir sekilde
belirlemenin ve yetenekli ¢alisanlarin gelecekte hangi pozisyonda rol alacaginin da
belirlenmesi agisindan yetenek yonetimi siireci i¢erisinde yedekleme yapmaya yardimci
bir aragtir (Nugroho, 2020). Sekil 6’de de goruldi gibi bu matris tizerinde yapilan
degerlendirmeler, Yiiksek diizeydeki profesyoneller, dnemli performans gosterenler,
gelecegin yildizlar1 ve islenmemis elmaslar olmak {iizere stratejik Oneme sahip
pozisyonlar i¢in bir tablo ortaya c¢ikarak bu kutucuklularda yer alan kisiler
gelistirilmektedir (Taylor, Wellens ve Krishnamoorthy, 2021). Bu matris cercevesinde
calisanlar sirketin belirlemis oldugu belirli kriterleri karsilamalari durumunda dahil
olmaktadir.
1.4.Yetenek Yonetimi Boyutlar

Yetenek yonetimi yaklasimi sirketin istenilen hedeflere ulasma noktasinda dogru
calisanlar1 segmesinde 6nemli bir role sahiptir. Sirketler yetenekli ¢alisanlar1 kendilerine
dahil etmek icin cesitli caligmalar gergeklestirmektedir. Yetenekli ¢alisanlar da
kendilerini ve sirketilerini degerlendirmekte bunun sonucunda da yetenek yonetimi
boyutlar1 ortaya ¢ikmaktadir (Giiner, 2016, s.47). Bu boyutlar ¢alisan yetkinlikleri, is
tatmini, 0z yeterlilik, kuruma giiven, kurum destegi ve kurum ile uyuma dayanmaktadir.
Bu kavramlar yetenek yonetimini 6lgmek {izere uygulanan O6lgegin boyutlarindan
yararlanilmakta olup bes boyutta incelenmektedir (Kanap Giingor, 2013, s.1).

1.4.1. Kuruma Glven

Mishra ve Morrisey (1990)’e gore oOrglitsel giliven, sirketlerin ¢alisana sagladig:
destegin algisi, yoneticinin diiriist ve yaptigi isin arkasinda duracagina olan inanci olarak
tanimlamaktadir. Bir bagka tanima gore ise kuruma olan giiven, ¢alisanlarin kurum ile

0zdeslesmis hissetmesi ve kurum amaglar1 ile kendi amaglar1 arasinda bir iliski kurarak
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kuruma karg1 baghiligmin artmasidir (Giiner, 2016, s.48). Bu baglamda yetenekli
calisanlarin kurumsal giivene dayali bir ortamda ¢alisabilmesi i¢in yonetici ve liderler
tarafindan bu giiven ortaminim olusturulabilmesi gerekmektedir (Is¢i, 2010). Calisanlarin
kuruma olan glveni yetenek yonetimi yaklasimi i¢in onemlidir. Bdylece ¢alisanlar
sirketlerinde uzun vadeli bir bag kurarak sirkete karsi gilivenleri artabilmektedir.
Kurumlar da bu baglamda c¢alisanlarmi gii¢lendirmeli ve calisanda bulundugu sirket
icerisinde giiclendigine dair bir algi olusmasi oneli olup kuruma kars1 giiveni artmasi
gerekmektedir (Col, 2008, s.36). Calisanlar nezdinde giivenin artti1 kurumlarda ¢alisan
baghlig1 gelismekle birlikte ¢alisma isteginin artmasi, iligkiyi siirme gibi ¢esitli olumlu
faktorler gelismektedir.

Calisanin kuruma kars1 duydugu giiven bireysel bir olgudur (Biite, 2011). Buna bagh
olarak da sirket yetenek yOnetimi c¢alismalar1 ile yetenekli ¢alisanin kurumdaki
stirekliligini saglamaya calismaktadir.

1.4.2. Kurum Destegi ve Operasyonel Uyum

Kurum destegi, sirketin ¢alisan1 dnemsedigi, degerini ve mutlulugunu arttirici ¢esitli
calismalarda bulunmasini ifade etmektedir. Algi temelli bir kavram olan kurum destegi
bireylere gore degiskenlik gostermekle birlikte calisanin ne kadar destek gordiigiinii
hissettigine ve diisiinmesine bagl olarak degismektedir (Demirel, 2013, s.224-225).
Calisanlarin adil bir ortamda g¢alismasi, basar1 ve yetkinliklerinin geribildirimler ve
iletisim kanallar1 yoluyla gelistirilmesi, iicret, kariyer gelisimi taniyan bir ortamin olmasi
ve bunlar hakkinda bilgilendirme, basarilarin odiillendirilmesi kurumun destegi ve
operasyonel uyum ile iliskili olup; calisanlarin bireysel hedefleri dogrultusunda
istedikleri hedefe ulasabilmesini miimkiin kilmaktadir (Eren, 2013).

Kurumsal destek ve operasyonel uyum, g¢alisanlarin fiziksel ihtiyaglarmimn yaninda
duygusal ihtiyaclarim1 da karsilamaya hazir oldugunu, isleri daha verimli bir sekilde
yapabilmek icin gerekli ihtiyaglarinin karsilanabilecegini ¢alisana hissettirdigi bir ortam
olusturma, ddiillendirme ve deger verdiginin algilandig1 bir siireci kapsar (Islamoglu,
Birsel ve Borii, 2007, s.25). Boylece bu boyutun temelinde ¢alisanlarin beklentileri ile
kurumun beklentilerinin uyumlu hale getirilmesi 6n plana ¢ikmaktadir. Ayni zamanda
yalnizca ¢alisana degil, sirketin diger isletmeler ile piyasa icerisinde uyum ve rekabet

Uistiinliigli saglayabilmesi, Orgiitsel performansi gelistirebilmesi, kurum hedeflerine
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ulagma konusunda ¢alisan fayda saglayarak gerekli iyilestirmeler yapmasi agisindan da
onemlidir (Bingol, 2006).
1.4.3. Oz Yeterlilik Algist

Yetenek yonetimi yaklasimi boyutlarindan biri de 6z yeterlilik algisi olup ¢alisanin
kendinden beklenen durum ve davraniglar1 yonetmesini saglayan yeteneklere olan
inancin1 ifade etmektedir. Oz yeterlilik orgiitsel siiregler icerisinde birgok etkinligi
etkilemektedir (Kanap Gilingor, 2013, s.111). Barutcugil (2002), calisanin kendi
yetkinliklerine olan inanci olan 6z yeterlilik algisinin ¢alisanin basar1 diizeyinin
Olgiilmesi, smiflandirilmasi, gliclii ve zayif yoOnlerinin ortaya konarak bunlarin
gelistirilebilecegi faaliyetler organize edilerek basarmin pekistirilmesine bagli oldugunu
ifade etmekte, basarisiz olunan yanlarin da giderilmesini destekleyerek bireysel
performanslarma gbére Odiillendirme sistemlerinden yararlanarak destekleyici
faaliyetlerde bulunulmasi gerekliligini 6ne siirmektedir. Calisanin 6z yeterlilik algisinin
giiclii olmasi; performans, is tatmini, stres, liderlik, potansiyelini giiclendirme gibi ¢esitli
degiskenleri etkilemektedir. Meydan, Basim ve Cetin (2011), 6z yeterlilik algisini
calisanlarin zor ve gercekci hedefler segerek bu hedeflere daha bagli olmalarimi
sagladigini ve bireysel anlamda performanslarini olumlu etkiledigini soylemektedir.

Oz vyeterlilik algisi, yetenek yonetimi siirecleri icerisinde yer alan performans
yonetimi noktasinda da etkili olup calisanlarin degerlendirilmesini ve geribildirim
almasin1 saglamaktadir. Bu baglamda calisanlarin yerine getirdigi isler isletme icin
onemli sonuglar doguracagi bilincinin olmasi 6z yeterlilik algisindan olusmakta olup
beraberinde motivasyonu, kuruma olan giiveni, bagliligi ve gelecek hakkinda net
cizgilerin olusmasini olumlu yonde etkilemektedir (Cayan, 2011).

1.4.4. 1is Tatmini

Yetenek yOnetimi boyutlarindan biri olan is tatmini boyutu calisanin isinden
hoslanma boyutu olarak da bilinmektedir. Is tatmini calisanm yaptig1 ise, calisma
ortamina, is yerinde karsilastig1r davranislara ve sirket tarafindan aldigi hizmete karsi
gostermis oldugu olumlu ve olumsuz tepkilerin toplami olarak tanimlanabilmektedir
(Kanap Giingér, 2013, s.111). Yazicioglu (2010) ise is tatminini ¢alisanin isi ile
yasantismin memnuniyet gibi olumlu duygular ile sonuglanan bir duygu ile algilanmasi

olarak degerlendirir. Bu baglamda is tatmini yetenek yonetimi ¢aligmalarinda ¢alisanlarin
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is tatmini duygularini pekistirmeleri 6nemli olup sirketin uzun vadeli hedeflerine
ulagmasinda biiyiik bir etkiye sahiptir (Giiner, 2016, s.49).

Calisanin isi onu motive ediyorsa bu “is tatmini”, demotive edip ¢alisanin igini
yapmasii  engelleyici  bir unsur olusturuyorsa “is  tatminsizligi” olarak
nitelendirilmektedir (Rutherford, vd., 2009, s.1146-1151). Bu baglamda yetenekli
calisanlar1 elde tutmak 6nemli olup kurum siirekliliginin saglanmasi i¢in diizenli bir
sekilde yonelik performans degerlendirmesi yapilmali ve tiim sirket genelinde
uygulamalidir (Cakirer, 2009). Boylece yetenekli ¢alisanlarin hedeflerinin belirlenmesine
katki1 saglayarak c¢alisan1 harekete gecirmekte ve yeteneklerinin géz Oniinde
bulundurularak c¢alisanin hedefleri ve belirlenerek yaptigr isten tatmin duymasi
saglanmaktadir. Cayan (2011) is tatminin calisanlarin basarilarinin d6diillendirilmesi,
verimli ve verimsiz ¢alisanlarin arasindaki farkin goriilmesini saglayarak adaletli ortamin
saglanmasina 6n ayak olur ve bu da calisan baglilig1 ve performansinda artisa neden olur.
1.4.5. Yetkinlik

Yetenek yonetimi boyutlarinin son maddesi olan yetkinlik, ¢alisanin sirket hedeflerini
gerceklestirebilmek icin kullandig1 yetkinlikler olarak degerlendirilmektedir. Burada
yetkinlikler bilgi, beceri ve tutumlar1 i¢inde barindiran ayni1 zamanda g6zlemlenebilir
davraniglar biitlinii olarak yer almaktadirr. Bu yetkinlikler calisanin isteki roliinii
belirlemekte olup performans ile bagl olarak belirli standartlar ile dlgiilebilen egitim ve
gelisim yoluyla gelistirilebilmektedir (Diiztepe ve Biger, 2003, s.14). Biite (2011)
yetkinligi sirket amaglar1 dogrultusunda ele alinmasi gerektigini belirtmektedir. Sirket
icinde ortak bir kiiltiiriin benimsenmesi c¢alisanlar1 bilgi, beceri, tutum ve davraniglarina
da etki edecek ve yetkinlikleri tizerinde biyik bir rol oynayacaktir. Calisan yetenekleri
ayn1 zamanda calisanlarin bireysel olarak farkliliklarina, egitim, deneyim, mesleki
yeterligi gibi etkenler ¢ercevesinde sirket icerisindeki islerinin farkina varmals,
bulundugu departmana uygun nasil bir performans gelistirecegini ve ne yapacagini
bilmelidir (Atli, 2012).

1.5. Yetenek Yonetimi Yaklasiminda Liderlik: Onemi ve Rolii

Yetenek yonetimi yaklagimi igerisinde liderlik 6nemli bir role sahiptir. Kogel (2005)

liderligi, birey veya toplum tizerinde belirli bir ikna kabiliyetine sahip ve hedefe yonelik

dogru bir sekilde hareket ettirebilme yetenegine sahip olan kisilerin yetkinligi olarak
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tanimlamaktadir. Sirket igerisindeki yeteneklerin etkili bir sekilde yonetilmesi sirkete
kars1 bagliligm artmasini saglamada liderligin 6nemli bir rolii bulunmaktadir (ISR, 2006,
s.3). Dogan (2007)’a gore liderlik ise ¢aliganlar1 bir amaca yoneltmeye ikna etme yetenegi
ve liderin tim grup tiyelerini bir araya getiren ve bir ama yonelten kisi olarak
nitelendirilmektedir. Bir lider ¢alisanlar1 sirket Stratejilerine ulastirmak i¢in yenilik¢i ve
yaratic1 hedeflere yoneltmeli ve siirdiiriilebilir bir rekabet ortami olusturmalidir (Altintas,
2007, s.1). Bu baglamda liderlik 6zelliklerinin verimli bir sekilde kullanilmasi ¢alisan
baghligmin artmasinda 6nemli bir etkiye sahiptir. Liderlerin ¢alisanlarin yeteneklerini
etkin bir sekilde yOneterek, potansiyeli yiiksek calisanlari sirkete kazandirmasi gibi
onemli gorevlere sahiptir. (Dogan &Demirel, 2008). Calisanlar konsept fikirlerden ziyade
ortaya sirket icerisinde ortaya konan davranislardan etkilenmektedir; dolayisiyla liderler
de bir rol model olusturacagindan sirket icerisinde aktif ve genis faaliyetlerde
bulunulmalar1 6nemlidir (Economist Intelleence Unit,2006).

Yetenek yoOnetimi, sirketin yetenekli ¢alisanlara sahip olabilmesi icin oncelikle
calisanlarin kendilerini gelistirebilecekleri ve ortaya koyabilecekleri bir calisma
ortaminin yaratilmasi gerekmekte olup, yonetim tarafindan istenilen karar ve davraniglara
uyumlu davranmalar1 beklenirken liderlerin de bu siirecte bu ¢alisanlara gerekli 6grenme
alanlarini olusturabilmelerine imkan tanir (Peters, 2006, s.12; ISR, 2006, s.3). Buna bagli
olarak Ust yoneticiler sirketin bagl oldugu piyasa igerisinde daha fazla gelisebilmesi ve
yetenek kaynaklarinin arttirilmasi noktasinda liderlere sorumluluk vermekte ve yetenek
savaglar1 olgusu altinda isletme dis1 kaynaklar yerine sirket ici kaynaklara yonelinmesi ve
buna yonelik yetenek ydnetimi slreclerinin desteklenmesine yonelik sorumluluk
atfetmektedir (Yavan, 2012). Tim bunlara istinaden Peters (2006, s.12) ise liderlerin
yerine getirmesi gereken temel ilkeleri su sekilde siralamaktadir:

* (Calisanlar her daim 6n planda tutulmalidir.

* Yetenekli calisanlarin yetkinliklerini etkin bir sekilde nasil yonetilecegini

diisiinmekte ve faaliyet gostermektedir.

* Eniyi icin ¢alisiimalidir.

* Calisan duygu, diislince ve beklentilerine 6nem verilmektedir.

* Calisanlar tarafindan kendilerine yonetilen elestiriler dikkate alinmalidir.

* Calisanlar tarafindan hak edilen maddi imkanlar saglanmalidir.
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Forman (2006)’a gore liderler yetenek yonetimi faaliyetlerinin her bir adiminda aktif
bir sekilde gorev alarak yetenek yOnetimi etkinliginin  arttirilabilmesini
saglayabilmektedir. Liderler, sirket icerisindeki yeteneklerin iyi bir sekilde yonetilerek
getirecegi olumlu sonuglar1 veya yasanacak olan kayiplar1 gorebilmeleri, ¢alisanlarin
sirket baghiligmi arttirmayr ve sirket iginde verimli, karli bir ortam saglamay1

amaglamakta ve gergeklestirmelilerdir (Kaye ve Evans, 2003, s.42).
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IKiNCi BOLUM
CALISAN MOTIiVASYONU

Bu boliimde motivasyon ve calisan motivasyonu kavramlari, igsel ve dissal
motivasyon olmak {izere motivasyon tiirleri agiklanmaktadir. Bununla birlikte, ¢alisan
motivasyonunu etkileyen faktorler ekonomik faktorler, psiko-sosyal araclar, 6rgitsel-
yonetsel araglar bagliklar1 altinda detayli olarak ele alinmaktadir.

2.1. Motivasyon ve Calisan Motivasyonu Kavrami

Latince “motive” kelimesinden tiireyen motivasyon kavrami, TDK’ye gore
“isteklendirme, glidiilendirme” anlamimna gelmektedir (TDK, 2024). Bireyi harekete
geciren ihtiyaglardan olusan bir kavram olan motivasyon, bireyi herhangi bir amag
dogrultusunda uygun sekilde davranmaya iten ig¢sel bir gii¢ olarak da tanimlanmaktadir
(Kaplan, 2007, s.4-5; Mutlu, 2017, s.134). Robbins ve Judge (2013, s.204)’ye gore
motivasyon herhangi bir hedefe ulagsmak amaciyla gosterilen gayret, istikamet ve
kararlhilik iken; Ryan ve Deci (2000)’ye gore motivasyon kisinin bir amag i¢in harekete
gecmesini ifade etmektedir. Daft (1997, s.526)’a gore ise motivasyon kavrami, herhangi
bir davranis1 siirdiirmekte duyulan heyecan ve igsel, digsal etkenlerden etkilenmedir.
Motivasyon kavramina yonelik pek ¢ok farkli tanim bulunmakta olup tiim bunlara dikkat
ettigimizde bir isi yapmak i¢in harekete ge¢cme, giidiilenme ve davranigin devamini
getirme seklinde Ozetlenebilmektedir. Bu noktada dnemli olan motivasyonun varligmin
stirdiiriilebilmesidir. Kisinin davranigini bazi hedefler dogrultusunda ‘“yonlendirme,
stirdiirme ve harekete gegirme” siireglerini kapsayan motivasyon bu baglamda (¢ temel
noktaya dayanmaktadir (Greenberg ve Baron,1997, s.142; Kayacan, 2020, s.3). Thtiyacin
karsilanmasi, hedefin gergeklestirilmesi olarak tanimlanabilecek olan motivasyon siireci
sekil 1°de gosterildigi gibi siirmektedir.

Sekil 7: Temel Motivasyon Sureci

> Ihtiyac >> Am[a)ca Y 6nelik >> Amacin Tatmini >
avranis

Kaynak: Hodgetts, 1999, s.496
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Sekil 7°de goriilmiis oldugu gibi bireyin motive olma siirecine yonelik temel bir kurgu
olusturulmustur. Bu baglamda ¢aligan motivasyonu incelendiginde ¢aliganlar ile igveren
ya da yoneticiler arasindaki etkilesim siirecinden bahsedilebilmektedir. Bu baglamda
calisan motivasyonu, ¢aliganlarin ise baslama, siirdiirme ve gorevlerini istekli bir sekilde
yerine getirmelerini saglayan giic olarak tanimlanabilmektedir (Onen ve Tiiziin, 2005,
s.5). Cakar ve Ceylan (2005) ise calisan motivasyonunu calisanlarin islerine iliskin
tutumlarin1  giidiilenmis bir sekilde yerine getirmeleri seklinde ifade etmektedir.
Calisanlarin kendi istek ve arzulari dogrultusunda hareket etmesi olarak tanimlanan
calisan motivasyonu kavrami 1930’larda oOrgiitsel davramig calismalari icerisinde
incelenmeye baslamis ve giinlimiize kadar gelmistir (Kogel, 2005, s.235; Kiigiikzkan,
2015, s.100). Kisinin motive olabilmesi i¢in dncelikle fiziksel ihtiyaglarinin karsilanmasi
gerekmektedir. Fiziksel ihtiyaclarin karsilanmasi sart olsa da motivasyonun stirekliligi
icin yeterli degildir (Kim, 2005). Bu ihtiyaclarla birlikte basari, kisisel gelisim, kabul
gorme daha manevi ve soyut ihtiyaclarm da karsilanmasi gerekmektedir. Ozellikle
o0grenme eylemi kisiyi motive etme anlaminda itici bir gii¢ olusturmaktadir (Aydemir,
2013). Bu baglamda ¢alisan motivasyonu incelendiginde 6grenme, basari ve performans
iligkisini bir arada barmdirdig1 goriilebilmektedir. Ciinkii calisan yeterli motivasyona
sahip degilse performans ve verimliliginde diisiisler yasanabilmektedir. Calisanin
gosterdigi performans ve buna yonelik saglanan geribildirim motivasyonun artmasinda
onemli bir etkendir (Ertiirk, 2001). Calisanlarin bilgi, yetenek ve giiclerini tam olarak
kullanilabilmesi i¢in yOnetici veya isverenler tarafindan motive edilmesi gerekmektedir
(Kogel, 2005, s.483). Performans, motivasyonun saglanmasinda Onemli bir arag
olmasindan dolayr Maier ‘“Performans =Yetenek x Motivasyon” formiiliinii
olusturmustur (Latham, 2007, s.3). Bu formiile gore calisanlarin hedeflenen performansa
ulasabilmeleri i¢in yeteneklerini etkin ve verimli bir sekilde kullanmalar1 motivasyonun
gelismesini etkilemektedir. Motivasyonun somut bir olgu olmamasindan dolay1,
etkisi/sonucu is performansi iizerinden rahat bir sekilde anlagilabilmektedir (Keser, 2006,
s.11). Her ¢alisan i¢in motive olma durumu farkli olmasindan motivasyon herhangi bir
yone sahip olgular arasindadir (Kayacan, 2020, s.5). Boylece calisanlar ayni olaydan

farkli sekillerde etkilenerek motivasyonlar1 farkli yone evirilebilmektedir.
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Calisan motivasyonu yillar igerisinde farkli sekillerde saglanmis olup farkl
detaylar1 odak noktasina almistir (Pink, 2009). Bu baglamda motivasyonun tarihsel
gelisimi incelendiginde Tablo 5’de goriilen kavramlarin yer edindigi goriilmektedir.

Tablo 5: Cahsan Motivasyonunun Tarihsel Siirecteki Degisimi

Yeme, i¢gme, hayatta kalma gibi fiziksel ihtiyaglarin karsilandigi
Motivasyon 1.0 motivasyon yaklasimidir. Antik ¢aglardan gliniimiize kadar gelmis

Yaklagimi olan bu yaklasim giiniimiizde yetersiz sayilan ¢alisan motivasyonu

caligmalar1 arasinda yer almaktadir.

Odiil ve ceza sistemine dayanan bu yaklasim, calisan motivasyonu
gelistirme noktasinda en ¢ok kullanilan sistemdir. Fayda saglayan

eylemler odiillendirilirken (prim, yan hak, terfi vb.) zararli sayilan

Mativasyon'z.0 eylemler cezalandirilmaktadir (isten kovulma, para cezasi vb.). 20.yy

Yaklasim kosullarina gore etkili bir yontem olan bu yaklasim 21.yy

kosullarinda her ne kadar uygulansa da yetersiz kalmaktadir.

Motivasyon 2.0’ yetersizliginden olusan bu motivasyon yaklasimi;
calisanin Ozerk olarak kabul edildigi yaklasimlar arasindadir.
Calisana gerekli 6zgiirliikler taninmis kontroliin ellerinde oldugu bu

Motivasyon 3.0 yaklagimda verimlilik ve sirket baglhiligina yonelik pozitif sonuglar

Yaklagim goriilmektedir. Yaklasimm temeli, esnek calisma, istedikleri isi
yapmaya izin verilmektedir. Yapilan ig sonucunda 6diil kazanma

yerine tatmin duygusu yatmaktadir.

Kaynak: Pink, 2009°den yararlanilarak olusturulmustur

Sirket icerisinde yiiksek motivasyonla ¢alisma saglamak dnemli olup motivasyon
strekli kilmmaldwr. Aksi takdirde 1iyi giden i3 performansinda diisiisler
gorulebilmektedir.
2.2. Motivasyon Cesitleri

Motivasyon, sirket ¢aliganlarinin gorevlerini yerine getirmelerinde ve
davraniglarii siirdiirebilmelerinde etkilidir (Ayhan, 2009, s.48). Yeterli diizeyde
giidiilenme olmaz ise ¢alisanlar yeteri diizeyde motive olamadiklar1 i¢in ¢aba sarf
edemeyeceklerdir. Dolayisiyla gorevler yerine getirilirken c¢esitli sekillerde motive
edilmeleri gerekmektedir (Culpan, 1978, s.15). Kisini motive olmasinda dis ve i¢

faktorlerin etkisi oldukca fazladir. Kisi motive olma siirecinde birden fazla faktorden
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etkilenebilmektedir. Bunlar baslica i¢sel ve digsal motivasyon olarak 6n plana ¢iksa da
birden fazla motivasyon ¢esidi yer almaktadir.

Sirketler de bu motivasyon ¢esitlerini géz Oniine alarak ¢alisanlarint motive etme
yoniinde cesitli yaklagimlar benimsemeleri gerekmektedir. Bu baglamda motivasyon;
i¢sel, digsal motivasyon olmak Uzere iki farkli baslikta incelenebilmektedir.

2.2.1. Digsal Motivasyon

20.yy’in baglarinda gercgeklestirilen arastirmalarda kisiyi motive eden faktorler
incelendiginde yalnmizca dissal faktorlerin varligr dikkatleri ¢ekmistir (Mottaz, 1985).
Dolayisiyla literatiir incelendiginde digsal motivasyon faktorlerinin 6n planda oldugu
goriilmektedir. Bu baglamda digsal motivasyon incelendiginde disaridan gelen etkilerden
meydana gelen motivasyon tiirli olarak tanimlanabilmektedir (Akbaba, 2006, s.345).
Dissal motivasyon kaynaklar1 ¢ogunlukla yonetici konumunda bulunan kisiler tarafindan
calisanlara verilen; 6diil, ceza, fiziksel etkenler, sosyal kosullar gibi ¢esitli faktorler digsal
motivasyonun kaynaklar1 arasinda yer almaktadir (Vallerand, vd., 1991, s.1006). Daft
(2000) digsal motivasyonu kisinin ii¢iincii Kisiler tarafindan motive edilmesi seklinde
yorumlamaktadir. Digsal faktorlere bagl olarak olusan bu motivasyonda 6diil elde etmek
icin gorevlerin yerine getirilmesi amaci yer almakla birlikte ¢alisanlarda isi yerine
getirme sonrasinda beklenen bir 6diile ulasma istegi 6ne ¢ikmaktadir (Murphy, ve
Alexander, 2000, s.28). Bu baglamda ise kisiler is yerindeki mevcut gérevlerini herhangi
bir ddiile ulasmak amaciyla yerine getirdiklerini ifade etmek miimkiindiir.

Digsal motivasyon konusu ile ilgili 1950 yilinda Herzberg tarafindan yapilan
calismalar 6n plana ¢ikmaktadir. Herzberg motivasyonu igsel ve digsal olarak ele almis
ve digsal motivasyonu hijyen faktorleri ve motivasyon faktorleri olarak iki grupta
incelemistir (Kayim, 2018, s.37-38). Herzberg’in hijyen faktorleri arasinda; ticret, statii,
giivenlik, caligma sartlari, kisileraras: iletisim, politika ve yonetim gibi faktorler yer
almaktadir. Bu unsurlar motivasyon faktorleri olarak da yer almakta, sirket icerisinde
bulunmas1 gereken unsurlar1 kapsamaktadir. Digsal motivasyon araglarinda ozellikle
ekonomik araglar (iicret artisi, prim, Odiillendirme vb.) Onemli olmakla birlikte
giinlimiizde daha ¢ok az gelismis veya gelismekte olan iilkelerde 6n plandadir.

Dissal motivasyon; sosyal motivasyon ve 6rgutsel motivasyon olmak uzere de iki
boyutta incelenmektedir (Mottaz, 1985, s.366; Aslan ve Dogan, 2020, s.293). Sosyal
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motivasyon faktorleri arkadashk iliskileri, destek gérme, yardim gérme gibi detaylar
olurken, ©rgutsel motivasyon sirket tarafindan sunulan imkanlar olarak
degerlendirilmektedir (Diindar, Ozutku ve Taspinar2007, s.107). Bu baglamda fiziksel
motivasyon ve sosyal motivasyon faktorlerini digsal motivasyon olarak degerlendirmek
mumkdndr.
» Fiziksel motivasyon; Organik guduler olarak da bilinen fiziksel motivasyon
temel motivasyon kaynaklarindan bir tanesi olup kisilerin yasamini
stirdiirebilmesi i¢in temel ihtiyaglarinin karsilanmasi ile olusmaktadir (Giiner,
2016 s.56). Bireyin dogustan gelen ihtiyaglarindan yola ¢ika motivasyon tirudur.
Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisine gore beslenme, barinma, giyinme, 1sinma
ihtiyaclarmi kapsayan bu motivasyon tiirii, temel gereksinimleri kapsamaktadir
(Kula ve Cakar, 2015, s.193). Boylece kisi ihtiyaglarinin karsilanmasindan tatmin
olarak motive olmaktadir. Bu motivasyon tiiriinde erteleme, gegistirme gibi
etkenler miimkiin olmamaktadir.
« Sosyal Motivasyon ise; Sosyallesme insanligin temel giidiileri arasinda yer alan
onemli olgulardan biridir. Iletisim temelli bir yapiya sahip olan insanoglu,
giidiilenme asamasinda da sosyallesmeye ihtiya¢ duymaktadir (Gliner, 2016,
s.57). Dolayisiyla kisilerin motivasyonu saglanirken sosyal bir ortam olusturma
veya kisinin sosyallesmeye caligmasi motivasyonun onemli asamalarindan bir
tanesidir. Insanlarm toplumsal yasanti i¢ine bilingli bir sekilde dahil olurken diger
insanlar ile bir araya gelerek sosyallesmekte ve kisiler motive olarak,
davranislarmi siirdiirebilme egilimi gdsterebilmektedir (Aslan ve Dogan, 2020,
5.293).
2.2.2. i¢sel Motivasyon

I¢sel motivasyon, 20.yy’in ikinci yarisindan itibaren dn plana ¢ikmaya baslayan
motivasyon faktorleri arasinda yer almaktadir (Kayacan, 2020, s.82). Igsel motivasyona
yonelik yapilan ¢alismalarda, bireyin herhangi bir amag¢ ugruna ¢abasini ve bu ¢abanin
basariya ulagsmasinda kendini bagimsiz ve ihtiyaglarinin karsilandigini hissetmesi olarak
ifade edildigi goriilmektedir (Onaran, 1981). Bu baglamda incelendiginde kisinin
ihtiyaclarinin igsel ihtiyaclar1 ¢ercevesinde sekillendigi sdylenebilmektedir. Bir baska
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ifadeyle i¢sel motivasyon disaridan gelebilecek herhangi bir beklenti olmaksizin kisinin
temel gereksinimlerine dayanan davranislar biitiiniidiir (Giiner, 2016, s.56). Sonradan
Ogrenilemeyen ve dogal olarak ortaya ¢ikan bu motivasyon dolayli yoldan motive olma
olarak da yorumlanabilir. Bireyler igsel ihtiyaglarma ydnelik olarak bir davranis
sergilemektedir. Kariyer yasaminda i¢sel motivasyon yapilan davranig veya isin
karsisinda bir tatmin duygusunun yasanmasi ve sonucunda kisinin kendi istegi ile
caligmasini ifade etmektedir (Akbaba, 2006, s.344-345). Bu da igsel motivasyonun dis
etkenlere bagli olmadan ortaya ¢iktigini1 ve motivasyon iizerinde tamamlayici bir etkiye
sahip oldugunu sdylemek miimkiindiir. I¢sel olarak motive olan biri herhangi bir rekabet,
bask1 ya da 6diil gibi dissal bir faktorle harekete gecmemekte tamamen tatmin duygusu
ile ilerlemektedir (Kose, 2019, s.137).

Biligsel degerlendirme teorisi kapsaminda igsel motivasyon incelendiginde bu
motivasyonun olusmasinda sosyal c¢evre, temel olarak psikolojik ihtiyaglarin
desteklenmesi veya engellenmesi gibi detaylar i¢sel motivasyonun aktive olmasimi ve kisi
iizerinde ne diizeyde etkili olacagin1 gostermektedir (Ryan ve Deci, 2000b, s.71). Oz
belirleme teorisine gore ise i¢sel motivasyon davranisini harekete gegiren sey zevk ve
tatmin duygusunu deneyimlemek olup ve motive olunarak gergeklesen davranislar i¢in
herhangi bir pekistirece gerek olmadig1 da vurgulanmaktadir (Ryan & Deci, 2006). Genel
olarak i¢sel motivasyon 6zetlendiginde kisinin kendi yeteneklerini gosterme deneyimi,
bagimsizlik hissiyati, isin 6nemli goriilmesi, sorumluluk alma, yaraticiligin gelismesi,
calisanin yetenek ve becerilerini kullanma, tatmin duygusu gibi detaylarm bir davranisi
sergileme ve isi siirdiiriilebilir kilma duygusunun etkilenmesidir (Mottaz, 1985). Bu
baglamda ise i¢sel motivasyon i¢in isin bireyi motive etmesi iken digsal motivasyon ise
kisiyi cevresel faktorler ve isin sonunda sahip olacagi 6diil motive etmektedir (Ersar1 &
Naktiyok, 2012). 21.yy’a bakildiginda i¢sel motivasyon calismalari ¢alisanin kendini
gerceklestirme ihtiyaci dogrultusunda ortaya ¢ikmakta olup bunu tatmin etmeye yonelik
uygulanan c¢alismalar olarak algilanmaktadir (Erel &Yalgm, 2014, s.90). Icsel
motivasyonun saglanabilmesi i¢in psikolojik olarak iyi bir diizeyde olmak da dnemlidir.
Bu baglamda i¢sel motivasyonun altinda psikolojik motivasyondan da s6z edilmelidir.

Psikolojik motivasyon; motivasyonun saglanmasi noktasinda psikolojik anlamda

motivasyon saglamak 6nemli bir konudur (Aslan ve Dogan, 2020, s.293). Kisi yasantisi
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boyunca pek ¢ok psikolojik giidii olusturmaktadir. Psikolojik gilidiiniin iki tiirlii ortaya
cikis sekli bulunmaktadir. Biri kendini 6ne ¢ikartma istegi digeri ise bagimsiz olma
istegidir  (Gtliner, 2016, s.57). Bu gidiiler kiginin tutum ve davraniglarini
yonlendirmektedir. Bu nedenle etkilerini olaylarin sonu¢larinda analiz etmek oldukga
giictiir. Fizyolojik giidiiler ile benzerlik gosterse de psikolojik giidiilerin dgrenilerek
kazanilmas1 iki motivasyon tiirii arasindaki farki gostermektedir. Psikolojik giidiiler
calisma hayatinda da anlasilmasi gii¢ olan etkenlerden biridir. Calisanlarin algi
bicimlerindeki farkliliktan dolay1 ayni tutum sergilememeleri olas1 durumlar arasindadir.
2.3. Motivasyon Kuramlar

Motivasyon kavrami ¢ok genis bir alan1 kapsamakta bu anlamda da c¢ok sayida
bilim dali tarafindan farkli kuramlarla agiklanmaktadir. Calisan motivasyonu konusunda
Ozellikle yonetim bilimi alaninda gelistirilen kuramlar sirket ici motivasyonun
gelistirilmesine yardimci olmaktadir (Tmnaz, 2000, s.33). Bu kuramlar ihtiyaglarin
nedenlerine ve giderilmesine yonelik ¢oziimlere dayanmaktadir. Yonetici ve ¢alisanlarin
motivasyonlariin arttirilmasina dayanan kuramlar kapsam ve silire¢ kuramlar1 olmak
iizere literatiirde ikiye ayrilmaktadir (Ergiil, 2005). Bu kuramlara art1 olarak teknolojinin
ve kusaklarin degisimiyle beraber ortaya ¢ikan ihtiyaglara yanit olmasi agisindan
motivasyonda yeni yaklasimlar da bulunmaktadir.

Kapsam kuramlari, motivasyonu etkileyen igsel faktorlerle ilgili konular1
incelemektedir (T1naz, 2000, s.33; Kogel, 2003). Bireyin glidiillenmesindeki konularin ve
iceriklerin incelenmesi ile ortaya ¢ikan sonuglar1 gostermektedir (Ergiil, 2005, s.69).
Kapsam kuramlarmin temeli Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kuramina dayanmakta ve
bu baglamda degerlendirmeler yapilmaktadir (Erel & Yalgin, 2014, s.85). Bu baglamda
kapsam kuramlari; Abraham Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Yaklasimi, Herzber’in
Cift Faktor Teorisi, McClelland’in Basarma Teorisi ve Aldefer’in VIG Teorisi yer
almaktadwr. Kapsam kuramlar1 giidillenmeyi tetikleyen ihtiyaglar perspektifinde
calisanm/bireyin motive olmasi konusundaki ihtiyaci belirlemeye yonelik ¢alismalar
yapmaktadir (Altok, 2009).

Sure¢ kuramlari ise motivasyonu etkileyen digsal faktorlere baglh olarak degisen
motivasyon durumlarini incelemektedir (Kogel, 2003). Bu kuramlar ihtiyaclara,

beklentilere, deger ve alg1 bigimlerine bagl birden farkli degiskene gore degismekte ve
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¢cozimler sunmaktadir (Metle, 2001, s.314). Boylece igsel ve dissal faktorlere etkileri ve
calisan davraniglari tizerindeki etkileri olmak tizere incelenmektedir (Kiigiikozkan, 2025,
s.106).
2.3.1. Kapsam Kuramlan

Kapsam kuramlari, kisilerin davraniglarini neden gergeklestirdigi iizerine
yogunlasan yaklasimlardan biridir (Gliner, 2016, s. 58). Bu baglamda kapsam kuramlar1
davranisin nasil ortaya ¢iktig1 bu noktada harekete gecirenin ne oldugu sorularia yanit
aramaktadir (Hodgetts, 1991, s.131). Bu konularda kapsam kuramlarmin Oncilerinden
olan Abraham Maslow, Fredirick Herzberg, David MxClellannd ve Clayton Aldefer’in
konu ile ilgili kurumlar1 6n plana ¢ikmaktadir.
2.3.1.1. Abraham Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kurami

Motivasyon ¢alismalari incelendiginde ilk smiflandirmanin psikolog Abraham
Maslow tarafindan yapildig1 goriilmektedir (Kayacan, 2020, s.9). Maslow’un
onciiliigiinde ihtiyaglar hiyerarsisi kurami gelistirilerek motivasyonun temelinde ¢esitli
gercksinimler oldugu ve bu gereksinimler sonucu davranisin ortaya c¢iktigi ileri
siiriilmektedir (Ugok Oksiiz, 2021, s.51). Maslow’un klinik gdzlemlerine dayanak
gelistirdigi bu kuram bes genel kategori altinda toplanmis ve hiyerarsik olarak siralanarak
kisinin yiiksek diizey olarak adlandirilan ihtiya¢larma gegmeden once diisiik diizey olarak
adlandirilabilecek ihtiyaclarin daha 6nce karsilama egiliminde oldugunu gostermektedir
(Wright ve Noe, 1996, 5.363-364). Buna bagl olarak kisinin ihtiyaglar1 her basamakta
karsilandik¢a her ihtiyacin da gerekli motivasyon eksikligini yitirdigi ifade edilmektedir
(Walsh, 2011). Bahsi gegen bu ihtiyaclar Sekil. 8’de gosterildigi sekildedir.
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Sekil 8: Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

endin
crgeklestir
Ihtiyaci

Saygi Thtiyaci

Sevgi ve Aidiyet Thtiyaci

Giivenlik Thtiyac

Fizyolojik Ihtiyaglar

Kaynak: Maslow, 1954, 5.35

Sekil 8’de goriildigii gibi kisinin motive olabilesi i¢in bu bes temel ihtiyacin
karsilanmasi gerekmektedir. Bu baglamda bir ihtiya¢ karsilanmadan diger bir ihtiyag
karsilanamamaktadir. En altta yer alan ihtiyacin giderilmesi halinde bir {ist basamaktaki
ihtiyaca ge¢ilmekte ve artik onun tatmin edilmesi gerekmektedir. Piramidin en altinda
fizyolojik ve glivenlik gibi temel ihtiyaglar yer alirken iist basamaklarinda saygi ve statii
gibi daha ¢ok toplumsal amagla doyurulmasi gereken ihtiyaglar yer almaktadir (Ozkalp
ve Kirel, 1996). Dolayisiyla bu kuram yalnizca motive olma ve davraniglar1 anlama
iizerine degil kisinin ihtiyag¢larinin karsilanmasi konusunda da temel bir kuram oldugu ve
yasamin pek ¢ok alanm etkiledigi soylenebilmektedir (Ugok Oksiiz, 2021, s. 51).

Maslow (1954), bu hiyerarsiye gore bir sonraki adima gegebilmenin bir alt
basamaktaki ihtiyacin tam olarak karsilanmasi gerektigini dne siirerek kisinin belirli bir
ihtiyaca yonelik motive oldugunu sdylemektedir. Buna bagl olarak bu hiyerarsideki

ihtiyaglar incelendiginde Tablo 6°da verilen yorumlar yapilabilmektedir.
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Tablo 6: Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi- Thtiyaclar Tanim

Fizyolojik Ihtiyaclar

Hiyerarsinin en altinda yer alan fizyolojik ihtiyaglar, kisinin en temel
ihtiyaglarim1 ve biyolojik ozelliklerini kapsar. Kisinin dogdugu andan
itibaren sahip oldugu, beslenme barinma gibi ihtiyaglarinin yer aldigi
kademedir (Guner, 2016, s.60; Kayacan, 2020, s.11). Fizyolojik ihtiyaclar
stirekli olup ancak bunlar karsilandiginda birey diger ihtiyaglarina
yonelmektedir (Simsek, 2011). Isletmeler galisanlarinm yasam diizeylerini
devam ettirebilmelerini saglayacak gerekli fizyolojik ihtiyaglarini
karsilayabilmeleri igin yeterli diizeyde iicret ddemeleri gerekmektedir
(Greenberg ve Baron, 1997, s.144). Calisilan yerin de ¢alismaya uygun bir
hale getirilmesi fizyolojik ihtiyaclarm karsilanmasinda etkilidir (Daft,
1997, 5.530).

Giivenlik ihtiyaclan

Hiyerarsinin ikinci kademesinde yer alan giivenlik ihtiyaglari, kisinin can
giivenliginden emin oldugu fiziksel ve psikolojik tehditlerden korunmasini
ifade etmektedir (Greenberg ve Baron, 1997, s.145; Giner, 2016, s.60).
Kisi giivenliginden tereddiit ettigi ve tehdit altinda oldugunu diisiindiigii
durumlarda giivenlik ihtiyaci ortaya cikmaktadir (Ozkalp, vd., 1995).
Isletmeler ise calisanlarma is giivencesi saglayarak, is giivenligine dair
tedbirler alarak ve sosyal yardimlarda bulunarak giivenlik gereksinimlerini

karsilamaktadir (Daft, 1997, s. 530).

Sevgi ve Aidiyet Thtiyaci

Hiyerarsinin tigiincii basamagini olusturan sevgi ve aidiyet ihtiyaci, kisinin
cevresi ile iligki kurma, arkadaslik iliskisi gelistirme, bir gruba dahil olma,
sevilme gibi gereksinimlerinin karsilanmasini ifade eder (Kayacan, 2020,
s.11-12). Sosyal ihtiyaglar olarak da bilinen bu ihtiyaglar kiginin sevme ve
silme ihtiyacin1 tatmin edebilecegi ortamda bulunmak veya ihtiyaci
giderebilmek icin dyle bir ortama gegmesidir (Ozalp vd., 1995). Isletme
perspektifinden baktigimizda bu ihtiyag kisinin bir grup i¢inde bulunmasi,
iistleri ile iliskilerini gelistirmesi bu ihtiyacin karsilanmasinda etkilidir
(Daft, 1997, s. 530).

Saygi Thtiyaci

Hiyerarsinin dordiincii basamaginda yer alan saygi ihtiyaci, kisinin basari,
takdir edilme, ikinci derecede taninma ve saygit gorme ihtiyaglarini
gidermesini ifade eder. Kisinin kendisine karsi saygisinin gelismesi
basgkalar1 tarafindan kabul gormesini ifade etmektedir (Greenberg ve
Baron, 1997, s.146). Bu baglamda isletmeler ¢alisanlarina sorumluluk

vererek kararlara katilimini saglayabilir ve kisinin bir statii gelistirerek s6z
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konusu bu ihtiyacinin karsilanmasini saglayabilmektedir (Daft, 1997,
5.530).

Hiyerarsinin en iist basamaginda yer alan kendini gerceklestirme ihtiyaci,

kisinin daha fazlasini isteme, kapasitesi dogrultusunda potansiyelini
gerceklestirmesidir (Hodgetts, 1991, s.132). Birey bu baglamda kendisi
Kendini Gergeklestirme | igin onemli ihtiyaglarimi, ideallerini ve yeteneklerini gelistirme arzusu

ihtiyac giiderek énemli olan ideallerini gerceklestirmesini ifade eder (Giiner, 2016,
s.61; Dinger, 1996). Isletme i¢inde bu amaca ulasmis kimseler isyerlerine
deger katarak etkili bir performans gostermektedir (Greenberg ve Baron,
1997, s. 146).

2.3.1.2. Herzberg’in Cift Faktor Kuranm (Motivasyon-Hijyen Kurami)

Fredrick Herzberg ile taninan Cift Faktor Teorisi, literatiirde “Motivasyon-Hijyen
Teorisi” olarak da bilinmektedir (Kayacan, 2020, s.13). Yonetim alaninda yaptigi
calismalar ile bilinen Herzberg, bu perspektifte calisanlarin is beklentilerini arastirmis ve
sonucunda Cift Faktor Teorisini ortaya koymustur (Durak, 1998, s. 70). Herzberg farkli
isletmelerden iki yiiz miihendis ve muhasebeci ile ¢alismasini ger¢eklestirmis ve calisan
ihtiya¢larinin iki farkli kategoriden olustugunu ortaya koymustur (Kayacan, 2020, s.14;
Durak, 1998, s. 70). Bu baglamda kisilerin ihtiyaglarin1 gdsteren sonuglar, hijyen
faktorleri olarak ifade edilirken digerlerini ise motive edici faktorler olarak adlandirilarak
bu iki faktoriin birbirinden ayrildigini 6ne siirmektedir (Giiner, 2016, s. 61; Kondalkar,

2007, s. 105). Herzberg’in ortaya koydugu hijyen ve motivasyon faktorleri ise Sekil 9°da

gosterildigi gibidir.
Sekil 9: Hijyen ve Motivasyon Faktorleri
Hijyen Faktorleri Motivasyon Faktorleri

« Ucret « Isin Kendisi
* Nezaret « Iste Ilerleme
« Statu * Taninma
» Guvenlik * Gelisme
* Calisma Kosullar1  Sorumluluk
« Politikalar » Bagarma
« Kisileraras1 Iletisim
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Kaynak: Hodgetts, 1999, s.511

Sekil 9°da goriildiigii gibi hijyen faktorleri kisilerin isletmeden asgari olarak
kargilanmasi gereken fiziksel sartlarla etkilenebilen faktorler olurken motive edici
faktorler psikolojik temele dayanan, ihtiyaglar1 tetikleyen faktorler olarak ele
almmaktadir. Herzberg bu sonuglar1 elde edebilmek i¢in c¢aliganlara “kendilerini
isyerlerinde mutlu ve mutsuz hissettiren unsurlar1” ve “islerini yaparken iyi ve koti
hissettikleri durumlar1” detayli bir sekilde agiklamalarini istemistir (Kayacan, 2020, s.14).
Verilen cevaplar incelendigine hijyen ve motivasyon faktorleri ortaya ¢ikmis ve koti
hissettiren durumlarin farkli oldugu sonucuna varmistir (Robbins ve Judge, 2013, 207-
208). Boylece Herzberg bu farki; is tatminin ziddini is tatminsizligi olarak degil is
tatminin olmamasi seklinde yorumlamaktadir (Herzberg, 2004, ss.60-61).

Teoriye gore hijyen ve motivasyon faktorlerinden birinin eksik olmasi
calisanlarda motivasyonu olumsuz olarak etkiyebilmektedir. Tiim faktorlerin saglanmasi
durumunda ise ¢alisanlarin verimliliginin artacagi ise ve ¢evrelerine pozitif bir etki elde
edinilecegi one siiriilmektedir. Buna kars1 bu faktorlerin belirli bir diizeyde tutulmasi
motivasyonu diistirecektir (Simsek, 2001). Herzberg’in teorisin ¢er¢evesinde
motivasyonu saglamak i¢in isin sonunda hak edilen terfi, kisisel gelisimi sorumluluk ve
basar1 imkanlarinin da karsilanmasi gerekmektedir (Robbbins ve Judge, 2013, s.209).
2.3.1.3. McClelland’in Kazanilms fhtiyaclar (Basarma) Kuram

McClelland ve arkadaslarinin arastirmalari ile ortaya ¢ikan Kazanilmis Ihtiyaclar
Teorisi ya da diger bir ismiyle Bagsarma Teorisi, McClelland’1n ihtiyaclar1 karsilamaya
yonelik farkli bir bakis agis1 gelistirmesinden ortaya ¢ikmustir (Ugok Oksiiz, 2021, 5.53).
Burada “kazanilmis” olarak ifadesi, ihtiyaclarin dogustan degil yasanan tecriibeler ile
kazanildigini1 vurgulamaktadir (Daft, 1997, s.534).

McClelland’a gore bireyler rekabet etme avantaji hissetmekte ve bu istek
motivasyonu etkileyerek rekabet durumuna etki etmektedir (Ugok Oksiiz, 2021, s.53). Bu
da kisilerin basarma ihtiyaci icerisinde olduklarini ve yeteneklerinin basariya ulasmasinin
oniindeki gereksinimlerinin karsilanmasina yonelik davraniglari ifade etmektedir (Giiner,
2020, s.64). Kazanilmis ihtiyacglar teorisi kapsaminda McClelland, uzun yillar insan

ihtiyaglarma yonelik tematik testler uygulamis ve bunlarin sonucunda ihtiyaglari ti¢ grup
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altinda degerlendirmistir (Kayacan, 2020, s.16; Giiner, 2020, s.64). Bunlar; basari
ihtiyacy, iligki ihtiyac1 ve gii¢ ihtiyacidir. Tablo 7’°de goriildiigii sekilde agiklanmaktadir.
Tablo 7: McClellnad Kazamlms Thtiyaclar Teorisi

Basan Ihtiyac1 | Basar1 ihtiyaci kisinin zor olan seyleri basarma istegi ve basarma sonucunda
yiiksek yerlere ulasma, ustalik gerektiren isleri tamamlama ve diger herkesten

ustiin olma arzusunu barindirmaktadir.

iliski ihtiyaci Kisilerin kisisel iliskilerini gelistirme, arkadaslik iligkileri kurma ve catigsma

ortamindan miimkiin oldugunda kaginma, uzak durma arzusunu igirmektedir.

Giic Thtiyaci Kisinin baskalarin1 etkileyerek kontrol etme ihtiyacidir. Digerleri iizerinde otorite

kurarak baskalarindan sorumlu olma arzusunu barindirmaktadir.

Kaynak: Daft, 1997, s.534

McClelland daha ¢ok basar1 ihtiyaci lizerinde durarak basarmin fazlalig1 ve gii¢
kavramlarinin 6ne ¢iktigini ifade etmektedir (Ucok Oksiiz, 2021, s.53). Kazanilmis
ihtiyaclar teorisine gore yiiksek basariya sahip olan kisiler yapilan igin kendi kontrolleri
dahilinde olmasini tercih ederek yerine getirebilecegine inandigi isi ortaya koyarak tam
performans gostererek somut geri bildirimler almaktalardir (Hodgetts, 1999, s.135-136).
Boylece ihtiyaclar karsilanarak kisinin yiiksek bir motivasyon elde edecegi bir durum 6n
plana ¢ikmaktadir. Bu baglamda McClelland calisan motivasyonu {iizerinde bireysel
motivasyonun etkisini daha onemli gérmektedir. Calisanlarin ihtiyaglar1 belirlendigi
takdirde bagar1 oranlarmin artacagini ve sirket i¢in de verimliligin artacagina, yapilan iste
doyum elde edilebilecegine dikkat ¢ekmektedir (Kogel, 2005). McClelland her ¢alisanin
farkli motivasyon araglariyla motive olabilecegi sonucuna varmaktadir.

Calisanlarda motivasyon faktorii basar1 iken yonetici pozisyonundaki kisiler i¢in
bu durum gii¢ faktorii ile iliskilidir. Daha i1yi bir yonetici olmaktan ziyade astlarin
kendilerini giliglii gérmeleri ve sorumlu hissetmeleri ihtiyaci 6n plana g¢ikmaktadir
(Kayacan, 2020, s. 18).
2.3.1.4. Alderfer’in ERG (VIG) Kuram

Alderfer kurami Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kurammi basitlestirmis ve
aciklamak icin gelistirilmis bir kuramdir (Giiner, 2016, s.64; Kayacan, 2020, s.19).
Alderfer, Maslow’un bes adet olarak siralanan ihtiyag¢larmi sadelestirmis ve varolus, iliski
ve gelisme olmak iizere lige indirmistir (Alderfer, 1972, s.27). Bunlar Sekil 10’daki gibi

srralanmaktadir.
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Sekil 10: Alderfer ERG (VIG) Hiyerarsisi

elisme Ihtivaclard

[liski Thtiyaclar

Varolus Ihtiyaglar

Kaynak: Alderfer, 1972, s.27

Alderfer ERG (VIG) Hiyerarsisi teorisine gore varolus ihtiyaclari; Maslow’un
ilk iki basamaginda yer alan fizyolojik ve glivenlik ihtiyaclarmna karsilik gelmektedir. Bir
diger ifade ile temel ihtiyaclar bu ihtiya¢ piramidin birinci basamagmi olusturmaktadir.
Iliski ihtiyaclari; Maslow’un sevgi ve aidiyet ihtiyacma karsilik gelmektedir. Bu
ihtiyacta kisinin sevilme, sayilma ve taninma gibi ihtiya¢larinin tamamlanmasimni ifade
etmektedir. Gelisme ihtiyaclar ise Maslow’un piramidindeki son iki ihtiya¢ olan saygi
ve kendini gerceklestirme ihtiyacina karsilik gelmektedir. Boylece kisi kendini gostermek
ve gelistirebilmek icin ¢evresi ile iletisime gegcmekte, yeni yeteneklerini kesfetme
olanaklar1 saglamaktadir.

ERG hiyerarsisine gore birey var olma ihtiyacini karsiladiktan sonra bir diger
basamaga ge¢mekte ve onun ihtiyacmi duymaktadir (Ugok Oksiiz, 2021, s.53). Fakat
basamaklar arasinda kat1 bir hiyerarsiden bahsedilmemektedir. Birey kendi ihtiyaglarni
gozeterek iliskilendirmeler kurar ve kendini gelistirmeyi amaclamaktadir.

Alderfer’in ihtiyaglar teorisi pek cok agidan Maslow’un teorisine gore farkliliklara
sahiptir. Bunlardan ilki Maslow’un hiyerarsisinde kisi bir alt basamakta yer alan
ihtiyacin1 tatmin ettikten sonra onun motive edici ozelligini kaybederek bir st
basamaktaki ihtiyacini karsilanmaya yonelmektedir. Alderfer, ihtiyaglar teorisinde ise bu
durum kisilerin ihtiyaglarini tatmin edemedigi durumlarda bir alt basamaga her zaman
geri donebileceklerini 6ne siirmektedir. Kisacas1 Maslow bir ihtiyag tatmin edilmeden bir
sonraki basamaktaki ihtiyaca odaklanilamayacagini savunurken, Alderfer bireyin farkli

zamanlarda olusabilecek ihtiyaglardan tatmin saglanabilecegini soylemektedir (Wright ve
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Noe, 1996, 5.366). Bu teorisinin daha esnek bir yapiya sahip oldugu ifade edilebilir (Ozer
ve Topaloglu, 2012, 5.92).
2.3.2. Siire¢ Kuramlan

Stire¢ kuramlari, c¢alisanlarin davraniglarini sergilemeleri noktasinda onlara
“nasil” karar verdiklerini sorarak neden bu eylemi surdirdiklerinin altinda yatan
dinamigi arastirmaktadir (Daft, 1997, s.535; Schermerhorn, Hunt, Osborn, 1998, s. 142).
Stire¢ teorilerinde “bireyin hareket noktasinda amacinin ne oldugu ve bunu nasil devam
ettirdigi” on planda yer almaktadir (Durak, 1998, s.80). Bir diger ifade ile teorilerin
temelinde davramigin siirekliliginin nasil saglandig1r yatmaktadir. Bu baglamda siireg
teorileri kapsaminda; Vroom’un Beklenti Kurami, Lawler ve Porter Gelistirilmis Beklenti
Kurami, Adams’m Esitlik Kurami ve Locke’un Amag¢ Kurami yer almaktadir.
2.3.2.1. Vroom’un Beklenti Kuram

Victor Vroom tarafindan gelistirilen Beklenti Kurami; motivasyon sirecinde
biligsel durumlara odaklanmakta saglanan Odiillerin ¢alisanin davraniglarini nasil
sekillendirdigini anlamlandirmaya ¢calismaktadir (Kayacan, 2020, s.25). Bir baska deyisle
calisanlarin motive olup olmama durumlar1 kendilerine verilen gorevler neticesinden
yerine getirdikleri sonucunda istenen odulleri alma konusundaki beklentilerini ifade
etmektedir (Ugok Oksiiz, 2021, s.54). Beklenti kuramma gore bekleyis icinde olma,
sergilenen davranigin bir 6diille ddillendirileceginin algisidir (Ulukus, 2016, s.252).
Boylece kisi davraniglar1 karsiliginda 6diil gelecegini diisiinmekte olup aksi oldugu
takdirde bekleyis algis1 olusmayarak ¢aba sarf edilmeyecek ve boylece davranisin tekrari
olmayacaktir (Vroom, 1964, s.167).

Beklenti teorisi kapsaminda kisilerin davranisi, davranisini etkileyen unsur,
davranis sonucunda elde edecekleri sonu¢ ve davranisin cekiciligine bagh olarak
gelismektedir (Robbins ve Judge, 2013, s.225). Vroom kuraminda motivasyonu
aciklarken ii¢ kavram {istiinde durmus ve bunlar1 formiile etmistir. Bu kavramlar;
aragsallik, valens ve beklentidir. Bu {i¢ kavramin formiilii ise Sekil 11’de goriildigi

sekildedir (Schermerhorn, vd., 1998, s.71):
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Sekil 11: Vroom’un Beklenti Kuram Formiilii

“

Kaynak: Schermerhorn, Hunt, Osborn, 2013’ten yararlanilarak hazirlanmistir.

Modelde yer alan kavramlardan beklenti kavrami; kisinin bir isi yerine getirmesine
dair inancim1 ifade etmektir. Aragsallik kavrami; kisinin gerceklestirdigi is sonucunda
performansina bagl olarak ddiillendirilecegini diisiinmesi ve buna kars1 inancidir. Valens
kavramm ise herhangi bir ¢iktinin veya odiiliin kisi tarafindan algilandig1 degere
denilmektedir (Hodgetts, 1999, s.27). Sekil 11’deki formile goére tim faktorlerin
diizeyinin yiiksek olmasi, kisinin motivasyonun da yiliksek olmasmi saglarken, bu {i¢
faktorden birinin diizeyi sifir oldugunda kisinin motivasyon diizeyinin de sifir olacagi
anlamina gelmektedir (Greenberg ve Baron, 1997, s.160). Buna istinaden motivasyon
diizeyinin olumlu olabilmesi i¢in li¢ faktor i¢in de gerekliliklerinin ¢ogunun yapilmasi
gerekmektedir. Bu teorinin temel 6zellikleri incelendiginde asagida yer alan ozellikler
ortaya ¢ikmaktadir (Keser, 2006, s.39):

e Birey yaptig1 isin sonucunda 0diil alacagia inanmaktadir.

e Yapilan igin sonucunda elde edilecek olan 6diilii isteme egilimindedir.

e Yapilan is sonucunda kendinden istenilen basariya ulasacagma dair inanci

bulunmaktadir.

Bu kuram, yalnizca ihtiyag ve istekler sonucu davranisin fonksiyonunu yonlendirmeyi
degil sosyal ¢evre ve dissal faktorlerin de davranismn bir fonksiyonu oldugunu ileri
stirmektedir (Kese, 2006, 37-38). Yani kisinin motive olmasi yolunda igsel ve dissal
faktorlerin ortaklasa bir rolii bulunmaktadir.
2.3.2.2. Lawler ve Porter Gelistirilmis Beklenti Kuram

Lawler ve Porter Vroom’un Beklenti Teorisi modelini esas alarak modellerini
ortaya koymuslardir. Lawyer ve Porter Gelistirilmis Beklenti Kuraminda, beklenti ve
valens kisinin motivasyonunu etkiledigini kabul edilmekte olup buna ek olarak yetenek,
nitelik ve rol algisinin motivasyon ve performans sonucu olustugunu sdylemektedir

(Ulukus, 2016, s.252-253). Bu iki faktoriin yaninda kisinin gerekli bilgi ve yetenege sahip
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olmasi ve algilanan rol degiskenleri de teoriye eklenmektedir (Kogel, 2005, s. 496; Keser,
2006, s.40).

Lawler ve Porter’in Gelistirilmig Beklenti Kurami’nda yer alan faktorler dogrusal
olmay1p kisinin bilgi ve yetenege sahip olmasi ve algilanan rol faktorleri caba-performans
iliskisine etki etmektedir (Kayacan, 2020, s.28). Dolayistyla kisi, yiiksek ¢aba harcadigi
bir iste gerekli bilgi ve yetkinlige sahip olmadig1 miiddetce istenilen performansi elde
edemeyecektir. Bir diger faktor olan rol de onemlidir. Kisiye yiiklenilen roller yani
beklenilen davranis sekilleri, isin basarili bir sekilde yerine getirilmesini saglayan
davranislardir (Ulukus, 2016, s.253; Kayacan, 2020, s.28). Bdylece kisinin rol algisi ile
uyumlu olmas1 6nemlidir (Tozkoparan, 2012, s.117-118). Yani sirket icerisinde bulunan
her bir c¢alisan motivasyon sonucunda bir performansa sahip olabilmesi ve rol
catigsmasmin yasanmamasi i¢in kendine uygun bir role sahip olmasi gerekmektedir
(Galagher, vd. 2002, s.469-470).

Gelistirilmis Beklenti Teorisine gore, bireyin motivasyon diizeyi, herhangi bir ise
gosterecegi ¢aba ve performansi sonucunda alacagi 6diil beklentisinden dogdugu
aciklanmaktadir (Hodgetts, 1999, s.519). Bu o&diiller igsel ve dissal odiillerdir. Digsal
odiiller; ticret, ovgii, statii, terfi, prim, is glivenligi iken i¢sel ddiiller; gelisim, kendini
gergeklestirme, kigisel doyuma ulagsma gibi daha manevi ve i¢sel tatmin yaratan odiillerdir
(Kayacan, 2020, s.29). Performans, i¢sel ddiillere ile digsal ddiillere gore daha yiiksek bir
iligki vardir (Tozkoparan, 2012, s.118).
2.3.2.3. Adam’n Esitlik Kuramm

J. Stacy Adams tarafindan gelistirilen Esitlik Kurami, sosyal karsilastirma
kavramini ortaya koyarak calisanlarin devaml olarak kendilerini diger ¢alisanlar ile
cesitli konularda karsilastirmasia dayanmaktadir (Schermerhorn ve Osborn, 1998, s.69;
Ulukus, 2016, s.253). Adams, karsilastirilan bu degiskenleri girdi (6diiller) ve cikt1
(katkilar) olarak isimlendirmis ve calisanlar tarafindan bu iki degisken diizeyinde
karsilastirma yapildigi sonucuna varmistir (Adams, 1965, s.280; Greenberg ve Baron,
1997, s.154). Bu karsilastirma ticret, maas, terfi, statii gibi konular olup 6zellikle de ayn1
diizeye sahip olan ¢alisanlarla karsilastirma yapildig: goriilmektedir. Karsilagtirma siireci

Sekil 12°deki sekilde gosterilmektedir.
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Sekil 12: Esitlik Teorisinde Karsilastirma Siireci

Kendi Odiilleri <:> Baskasinm Odiilleri

Kendi Katkilar Bagkasinin Katkilar1

Kaynak: Kayacan, 2020, s.34 ‘den alinmistr.

Calisanlar arasinda ortaya ¢ikan bu karsilastirma sonucunda esitsizlik olugmasi
kisiyi motive ederek ortaya ¢ikan yetersiz olan konunun giderilmesi noktasinda ¢alisani
belirli bir davranig gostermeye itmektedir (Tucker, vd. 2002, s.138). Buna bagh olarak
Sekil 12°de de goriilen katki, kisinin alg1 diizeyine gore degismektedir. Karsilastirma
sonucunda esitlik ve esitsizlik olmak tizere iki sonug ortaya ¢ikmakta olup esitsizlik ilkesi
diisiik 6diillendirme ve fazla ddiillendirme olarak ikiye ayrilmaktadir. Bu karsilastirmalar
ise Sekil 13’te gosterilmistir.

Sekil 13: Esitlik Kuramm Karsilastirma Sonuclari

Kendi Odulleri E Bagkasinin Odiilleri :> Esitlik
Kendi Katkailar1 Baskasinin Katkilari

Kendi Odiilleri < Bagskasmin Odiilleri — Diisiik
Kendi Katkilar1 Bagskasmin Katkilari Oddllendirme
Kendi Odiilleri > Baskasmin Odiilleri Fazla
Kendi Katkilar1 Baskasinin Katkilar1 :> Odiillendirme

Kaynak: Wright ve Noe, 1996, s.350

Sekil 13’te de goriildiigii gibi calisanlarin kendi iginde yaptig1 bu karsilastirma
sonucunda kendi katki ve Odiilleri ile benzer bir sonucun c¢iktig1 durumlarda esitlik
oldugunu algilamaktadir. Eger kisi yaptigi karsilastirmada kendine fazla bir 6diillendirme
yapildigmi disiiniirse esitsizlik algilayarak sugluluk duygusu hissedebilmektedir. Bu
durumda kendini kotli hissederek esitsizligi gidermek icin daha fazla calismak gibi
sonucu ortadan kaldirmaya yonelik davranislar sergilemektedir (McShane ve Glinow,
2010, s.371). Eger kisi kendine diisiik 6diillendirme yapildigint gérdiigiinde ise bunu da
bir esitsizlik olarak algilayarak yine bu davranisi gidermeye yonelik eylemlerde
bulunmaktadir (Kogel, 2005, 5.498). Bu baglamda Esitlik Kurami incelendiginde durum
her ne olursa olsun ¢aligma ortamu igerisinde esitlik ihtiyacinin varligmi vurgulamaktadir

(McShane ve Glinow, 2010, s.154). Bu kuram kapsaminda sirketlerde motivasyonun
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yiiksek tutulmasi amaglaniyorsa, licret diizenlenmeleri esit olacak sekilde ayarlanmali,
calisan katki ve odiilleri konusunda seffaf bir iletisim sergilenmesi Onerilmektedir
(Greenberg ve Baron, 1997, s.158).
2.3.2.4. Locke’un Amac (Hedef Belirleme) Kuramm
Edwin Locke tarafindan ortaya konulan Amag¢ (Hedef Belirleme) Kurami,
belirlenmis olan hedeflerin kisilerin motive olma durumlarini da belirledigini ortaya
koymaktadir (Ugok Oksiiz, 2021, s.54). Bu teori, bir isle ilgili gorevi yerine getirirken
bazi1 kisilerin performansmin digerlerinden daha {stiin olmalarmin nedenini
aciklamaktadir (Locke ve Latham, 2013, s.3). Teorinin temelinde biyoloji biliminde yer
alan hedef yonlii teori ve Aristoteles’in nihai nedensellik yaklagimi yer almaktadir
(Locke, 1996, s.118). Buna bagli olarak kuram igerisinde yer alan hedef kavrami1 “bir
davranisin amaci” olarak tanmimlanmakta olup ulasilmak istenen performans diizeyini
belirlemektedir (Locke ve Latham, 2013, s.5). Kurama gore kisiler veya ¢alisanlar zor ve
yiiksek hedef karsisinda hedef belirleyenlerin daha fazla motive olmakta ve performans
gostermektedir. Locke’un amag belirleme kurami cercevesinde yapilan caligmalar
sonucunda iki sonuca ulasilmistir (Locke ve Latham, 2013 s.5). Bunlar;
e Belirlenen hedef ile performans arasinda dogrusal bir iliski oldugu tespit edilmis
bunun hedefin zorluk derecesi ile ortaya konuldugu tespit edilmistir.
e Daha dnceden belirlenmis olan zorlu hedefler “elinden gelenin en 1yisini yap” gibi
belirsiz ve soyut hedef daha yiiksek performans gosterilmesini saglamaktadir.
Boylece Locke un bu kuramu gergevesinde belirlenen hedefler, performansini ve is
tatmini arttirdig1 soylenebilmektedir (Bowdictch, 1997). Bu kuramda motivasyon siireci

Sekil 14°de goriildiigii sekilde gerceklesmektedir.

67



Sekil 14: Amag/Hedef Belirleme Teorisinde Motivasyon Sureci

4 ) 4 )

(DEGiSKENLER

* Araci Degiskenler:
Yon,caba, sureklilik,
HEDEF strateji

Zorlu ve Belirli *Moderator
( ) Degiskenler: Yetenek,

geribildirim, grev
karmasiklig1, baglilik,

\_ ) \_ durumsal kisitlamalar ) \_ )

PERFORMANS

Kaynak: Schmerhorn, Hunt, Osborn, 1998, s.104

Buna gore ortaya konan bu teoride “hedef” kavrami temel motivasyon araci olarak
kullanilmaktadir (Greenberg ve Baron, 1997, s.150). Fakat bu hedeflerin motive edici
olmasi i¢in belirli ve zorlayici olmasi gerektigi de goriilmektedir. Bu teori baglaminda
amaglara gore yonetim teorisi ile yakindan iligki olarak ast ve iistlerin ortak hedeflere
sahip oldugu yoOnetim sistemi olarak da tanimlanarak kisisel hedef ve organizasyon
hedefleri arasinda uyum yakalanarak ortak hedefler belirlenmektedir (Schermerhirn,
Hunt ve Osborn, 1998, s.105). Bu da motive olma yolunda 6nemli bir noktadir.
2.4. Calisan Motivasyonunu Etkileyen Faktorler

Kisilerin davraniglarmmimn birbirlerinden farkli olmasi motive edici unsurlarin
ortaya konulmasmi zorlastirmaktadir. Kisiler her ne kadar olaylar karsisinda farkli
tepkiler verseler de motivasyon kapsaminda genel ilkeler yer almakta fakat kisiler
Uzerindeki etkisi degiskenligini her daim korumaktadir. Buna bagli olarak sirket iginde
uygulanan motivasyon unsurlart bir sirkette olumlu bir etki yaratirken bir digerinde
olumsuz etkilere ya da motivasyon diizeyinin degismemesine neden olabilmektedir (Eren,
2003). Dolayisiyla ¢aliganlart motive ederek harekete gegmelerini saglayacak bu faktorler
sirket dinamigine ve ¢aligsan profiline uygun bir sekilde sirket kiiltiiriine dahil edilmelidir.
Calisan motivasyonunu arttiric1 faktorler {i¢ baslik altinda siniflandirilmaktadir. Bunlar
Sekil 15°de de goriindiigii gibi ekonomik, psiko-sosyal ve orgitsel — yonetsel faktorler
olarak incelenmektedir (Silah, 2001, s.109).
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Sekil 15: Calisan Motivasyonunu Arttiricit Araclar

Ekonomik
Faktorler

Psiko-Sosyal
Faktorler

Orgiitsel-
Yonetsel
Faktorler

Kaynak: Silah, 2001°den yararlanilarak gelistirilmistir.

Dolayl olsa da birbirlerinden etkilenen bu motivasyon araglar1 kendi i¢inde birgok
dinamige sahiptir. Her bir detay ¢alisgan motivasyonun arttirilmasinda etkili bir unsur olup
sirketler tarafindan kurum kiiltiirlerine entegre edilmesi gerekmektedir. Kisilere saglanan
bu faktorler cercevesinde ¢alisma giidiisti gelistirilmektedir. Bu faktorler ¢alisanlarin ig¢sel
motivasyon gelistirilmesinde 6nemli olarak is motivasyonun daha siirdiiriilebilir olmasini
saglamaktadir.

2.4.1. Ekonomik Faktorler

Calisan motivasyonunu arttirma yoniinde uygulanan faktorler arasinda en ¢ok
tercih edilen detaylardan biridir. Geleneksel ekonomik kuram modeli kapsaminda
calisanlarin veya girisimcilerin gelirini arttirmak kendi ¢ikarlarint maksimize ederken
motivasyon faktorlerini de olumlu etkiledigi bilinmektedir (Alkis, 2001). Bu baglamda
ekonomik faktorler bes baslik altinda incelenmektedir. Bunlar; iicret artis1 (gelir), kara

katilma, primli iicret, 6diil ve sosyal yardim olanaklaridir.
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2.4.2. Ucret Artis1 (Gelir)

Insanlarin biiyiikk bir ¢ogunlugunun para kazanmak igin ¢alistig1 gdz Oniine
alindiginda sirketler tarafindan saglanan gelirin 6nemi oldukga yiiksektir. Dolayisiyla bir
motivasyon araci olarak gelirde iicret artis1 yapilmasi ¢alisanin motive olmasina katki
saglayacaktir (Sahin ve Infal Kesim, 2016, s.21). Usta (2012) iicreti, bir isin veya hizmet
sonucunda c¢alisana 6denen para veya parasal degere sahip calisanlar tarafindan
yararlanilan bir gelir ¢esidi seklinde ifade etmektedir. Bu durumda gelirde yapilacak olan
artisgin performansla orantili bir sekilde yiiriitiilmesi motivasyon aracit olarak
kullanildigmin bir gostergesi olarak yer almaktadir. Bu baglamda igveren ve yoneticiler
tarafindan {icret artiginin motivasyonu saglamada etkili bir ara¢ oldugu diisiintilmekte ve
calisanin ¢alisma sebebi olarak goriilerek giiclii bir motivasyon aracit olarak
disiiniilmektedir (Sabuncuoglu & Tiiz, 2003). Pek cok ¢alisan i¢in daha yiiksek bir gelir
elde etme diisiincesi performansta artig ve takim ic¢i isbirliginde bir 6zendirme aracidir.
Yetenekli ¢alisanin bu isletmeyi segmesi, mevcut calisanlarin islerinde daha verimli
olmaya cabalamalar1 ve c¢alisanlarin motive olmasi noktasinda iicret etkili bir aragtir
(Gtliner, 2016, s.66). Herpen ve arkadaslar1 (2003), iicretle ilgili yapmis olduklari
calismada sirket calisanlarmm dicretle ile 1ilgili yapilan faaliyetlerden igsel
motivasyonlarmnin etkilenmedigi fakat dissal motivasyon diizeylerinde 6nemli bir olumlu
bir etki yarattig1 ve artis sagladigi kanisina varilmistir. Boylece calisanlarin iiretken
oldugu ve sirkete katma deger yaratan bir iicretlendirme sisteminin olusturulmasi sirket
icerisinde bir motivasyon araci olarak kabul edilmektedir (Baday, 2016, s.68-71).

Farkli bir bakis aciyla {icret artis1 ve para motivasyonda smirli bir etkiye sahiptir.
Bircok kisi icin gerek ¢evresel gerek hijyen faktorleri baglaminda 6nemli olarak kabul
edilse de tek basina yeterli olmayip diger motivasyon unsurlariyla da desteklenmesi
gerekmektedir. Ornegin yiiksek gelir diizeyine sahip olan bir ¢alisan iicret baglammda
tatmin oldugu i¢in iicret artigindan istenen diizeyde motive olamayacaktir. Bu baglamda
sirket icinde istenilen hizmeti goremeyen c¢alisan para ile motive olamamaktadir (Eren,
1991). Gellerman (1983), iicret politikalarinin ¢aliganlar1 giidiilemekten ziyade olas1
catigmalar1 6nlemek ve calisanin is doyumunu belirli bir diizeyde korumay1 amaglamak

oldugunu 6ne siirmektedir.
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2.4.3. Kara Katilma

Calisanlarin  performans ve verimliliklerinde artis olmasi sirket karina
katilmalarini1 saglayabilmektedir. Bu sistem oldukca eski bir yapi olup etkili bir
motivasyon aracidir. Boylece ¢alisan sirkete sagladigi fayda ve kazandig: gelirle birlikte
daha fazla kurumsal aidiyet gelistirmektedir. Bu sistemde her sene sonu sirketin kazandigi
kar, calisanlara dagitilmaktadir (Barney ve Griffin, 1992). Calisanlarin kara
katilmalarimdaki amaglar arasinda; calisan ve isveren arasinda ortak duygusunun
yaratilmasi, yetenekli calisanlar1 isletmeye ¢cekmek ve aidiyetlerini gelistirmek, basarili
calisanlar1 ddiillendirmek, verimlilik sonucu alinan pozitif dontiste iiretim faaliyetlerinde
yer alanlara esit olarak paylastirmak, sirketin 6deme politikalarinda esneklige gidilmesi,
calisanin giivenlik ihtiyacinin karsilanmasi gibi faktorler yer almaktadir (Sabuncuoglu,
1984). Giiniimiizde kara katilma olarak hisse senedi paylasimi yapilmaktadir. Fakat
sistemin olumlu etkisi oldugu kadar kardan pay alamayan calisanlar i¢in hayal kiriklig1
ve isletmeye kars1 giivensizlik sorunu olusabilmektedir (Alkis, 2001). Dolayisiyla
motivasyon arasi olarak kara katilma 1yi bir sekilde planlanmalidir.
2.4.4. Primli Ucret Uygulamasi

Calisanin  almis oldugu standart gelirinin yani sira performansina veya
verimliligine istinaden daha 6zenli ¢alismaya tesvik etmek amaciyla verilen ek 6demeler
prim olarak nitelendirilmektedir. Demirtas (2005) primi, c¢alisana daha verimli
calismasina karsin saglanan maasinin diginda ek {icret olarak tanimlamaktadir. Digsal
motivasyon faktorleri arasinda yer alan primli iicret uygulamasi, dogru uygulandigi
takdirde etkili bir motivasyon aracidir. Prim almak c¢alisanda ekstra verime ve
performansinda artisa sahip olabildigi gibi orgiitsel bagliligini da etkilemektedir. Primin
temelli calisma ile, calisanlarin calistiklar1 saatler, satilan mallara gore 6deme alarak daha
fazla verim saglamalar1 amaclanmaktadwr (Maitland, 1997). Bu baglamda prim
sistemindeki kriter dogru bir sekilde belirlenmeli prim sisteminin esaslarmin nelere gore
belirlendigini ¢alisanlara seffaf bir sekilde aciklamalar1 gerekmektedir (Giiner, 2016,

s.68). Aksi halde bu sistem motivasyonu olumsuz bir sekilde etkileyebilir.
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2.4.5. Ekonomik Oduller

Digsal motivasyon araci olan calisanlara saglanan ekonomik d&diiller, yaygin

olarak kullanilan motivasyon araglar1 arasinda yer almaktadir (Aslan ve Dogan, 2020,
5.292).
Calisanlarin grup halinde veya kisisel olarak odiillendirilmesine yonelik uygulanan bu
sistem basar1 ve verimin artmasina yardimci olmaktadir (Selen, 2016, s.70). Ekonomik
odullendirme sisteminin temeli; sirketin maddi ve manevi degere sahip olan hizmetlerinin
degerlendirilerek maddi karsiligmin verilmesi ve uygulanan bu davranis ile ¢alisanlar
iizerinde motive edici bir arag¢ olarak kullanilmasina dayanmaktadir (Selen, 2016, s.70).
Bu ekonomik ddullendirme sistemi 6diil alan ¢alisanin daha verimli ¢aligmasini saglarken
aynt zamanda diger c¢alisanlar1 da motive ederek odiil kazanmak icin daha ¢ok
cabalamalarina ortam hazirlamaktadir. Eren (1993)’e gore odiillendirme kosullari; ¢aba
harcamaya deger sekilde yapilmissa, ortaya konulan performans nesnel olarak dlgiilmeli,
bireysel bir kazanima dayanmali, artan verim ve performans yeni standart olarak kabul
edilmemeli ve her basarinin ddiillendirilmesi ¢er¢evesinde belirlenmelidir. Bu kosullarin
saglanmas1 noktasinda ddiiller fayda saglamaktadir.

Calisanlarin 6diillendirilmesi verimin ve basarmin artmasini olumlu yonde
etkilemektedir. Bu noktada ¢alisanlarin nasil ddiillendirilecegi 6nceden belirlenerek adil
bir sisteme gore yapilmasi gerekmektedir. Odiillendirme cergevesi olusturulurken
calisanlarin ihtiya¢ ve beklentileri 6l¢iistinde ddiillere yer verilmelidir (Ertiirk, 2000).
2.4.6. Sosyal Yardim, Saglanan Kolayhklar ve Yan Haklar

Motivasyon araclar1 arasinda bir diger faktor ise ¢alisanlara saglanan yan haklar,
sosyal yardimlardir. Calisanlara saglanan ulasim, yemek, 6zel saglik sigortasi, giyecek ve
kira yardimi, 6zel emeklilik plani, daha iyi bir ¢alisma ortami ve yasam olanaklar1 gibi
ekonomik ve sosyal kolayliklar ¢alisanin daha motive olarak calismasinda etkilidir
(Guner, 2016, s.69-70). Bu gibi yan haklar kuruma olan baglilikta da dolayli yoldan bir
artig gostermektedir. Calisana saglanacak daha iyi sartlar altinda emekli olma olanag,
icretli ve iicretsiz izinler, ¢ocuk yardimlar: gibi imkanlar ¢alisanin kendini degerli ve
giivende hissetmesine katkida bulunarak motivasyon diizeyini olumlu bir sekilde

etkilemektedir (Peker ve Aytirk, 2000). Saglanan tiim bu sosyal kolayliklar standardize
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edilmis prosediir haline getirilerek bunlarin uygulamaya koyulmasi galisanlar igin 6nem
tasimaktadir.
2.5. Psiko-Sosyal Araclar

Motivasyonu etkileyen bir diger faktor de psiko-sosyal araglar olarak ifade
edilebilir. Bu baglamda c¢alisanlar giivenlik duygusu, calisma ortaminda bagimsizlik,
sosyal katilim, is ve 6zel yasam ayrimi, dostluk, is ortaminin ¢ekiciligi, rekabet, statii gibi
pek cok faktor ele alinabilmektedir. Bu baglamda yapilan bir ¢calismada c¢alisanlarin
islerini ve calismay1 sevmeleri ve takdir saglanan {icretten daha 6n planda ve 6nemli
oldugunu disiindiikleri sonucuna ulasilmis buna bagli olarak da psiko-sosyal
motivasyonel kaynaklarinin daha énemli oldugu sonucuna varilmistir (Defgaauw ve Dur,
2003). Yapilan farkli bir arastirmaya gore manevi olarak motive edilen bireyler, isbirlik¢i
bir davranig gostermekte ve etik olarak daha giiclii bir sirket ortaya ¢ikarmakta boylece
manevi acgidan tehlikeli (isten kaytarma vb.) gibi problemlerin azalacagini ortaya
koymaktadir (Brekke ve Nyborg, 2004). Tiim bunlar géz 6niine alindiginda psiko-sosyal
motivasyon arac¢larinin ¢alisanlarin aidiyet duygularmin gelismesinde ve daha verimli is
ciktilart alimmasinda etkili oldugu goriilmektedir.
2.5.1. Glvenlik Duygusu

Sirket i¢cinde giiven duygusunun olusmasi olduk¢a onemlidir. Calisanlar ile
karsilikl1 bir giivenin kurulmasi motive edici faktorler arasinda sayilmaktadir. Caliganin
isten atilma korkusunun olmamasi, is giivencesine sahip olmasi, sirket tarafindan
saglanacak i ve sosyal giivencelerin olmasi bu giivenin olusturulmasinda belirleyici
olmaktadir. Calisanlara saglanan bireysel glivencelerin yaninda emeklilik, kaza, issizlik,
hastalik gibi konularda da ¢esitli giivencelerin saglanmasi gerekmekte olup bu gibi
faktorler bazi yasal yollar ile zorunlu hale getirilerek resmiyete dokiilmiistiir (Eren, 2003).
Calisan kendine saglanan giivenlik duygusu ile beraber psikolojik glivence de
istemektedir. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinin ikinci basamaginda da yer alan
giivenlik ve sosyal ihtiyaclarin karsilanmasi, ¢alisanin psikolojik giivenceye ihtiyag
duydugunun bir gostergesidir (Aydin, 2022, s.236). Kantar (2010), psikolojik glivence
icin iki goriisiin  bulundugunu bunlardan birincisi calisma aninda ortaya c¢ikan
olumsuzlugun ortadan kaldirilmasi gerekliligi, ikincisi ise isin isleyisi sirasinda tiim

kosullar1 olumlu kilacak sartlarin taninmasi gerekliligini 6ne siirmektedir. Calisanlarin
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calistiklar1 ortam ve sirket icerisinde psikolojik olarak rahat olmalari, kendilerini giivende
hissetmelerine ve islerine daha ¢ok baglanarak motivasyonlarini olumlu etkilemesine
yardimc1 olmaktadir (Aydin, 2013). Bu baglam, giivenlik duygusunun is ¢evresine ve
kosullarma uyum saglamak ile ortaya ¢iktigin1 bu baglamda kisinin kendine olan
giiveninde de artis olacagi sonucuna da varilmaktadir. Calisanlar yapacaklar1 gérevlerde
kiminle, nasil ve ne 6lgiide ¢alisacaklarini bilmeleri ve basar1 elde etmeleri glivenlerinin
artmasia neden olacaktir (Eren, 2003).

2.5.2. Cahismada Bagimsizhk

Bagmmsizlik duygusu kisinin dogasindan gelen bir duygudur. Bagimsiz ¢aligsma ve
inisiyatif alma ihtiyac1 benlik duygusunun tatmin edilmesi ve kisisel gelisimin artmasi
konusunda 6nemlidir (Selen, 2016, s.72; Alsat, 2016, s.27). Bu baglamda ¢alisanlarin
bircogu benliklerini tatmin edebilmek, kisisel giiclerini arttirmak ve yetkilerini
kullanabilmek i¢in bagimsizlik saglayabilecekleri bir ¢calisma ortami tercih etmektedir.
Calisanlarin kendilerini ¢alistiklar1 ortam igerisinde 6zgiir hissetmeleri bununla birlikte
yetkilendirilmeleri de sirkete olan bagliligmin gelismesinde ve kendini degerli
hissetmesine yardimci olmaktadir (Sabuncuoglu, 1984). Calisana saglanan bagimsizlik,
calisma ortaminda giiven duygusunu pekistirerek calisanin isletmeyle biitlinlesmesini
saglayarak, benimseme ve ait olma duygularinin gelismesini saglamakta, dolayisiyla is
veriminin de artmasina ortam hazirlamaktadir (Alkis, 2001).

2.5.3. Sosyal Katilim (Sosyal Etkilesim)

Motivasyonun gelisimi noktasinda sosyal katilimin etkisi olduk¢a 6nemlidir.
Calisanlarin is yerinde bir gruba dahil olma ve iletisim kurma ihtiyaci olusmaktadir.
Calisanlarin  sosyallesebilecegi ortamlarin yaratilmasi, kabul goérme duygularini
pekistirerek sirkete ait hissetmesini ve arkadasliklarla desteklenen bir ¢alisma ortami
olusmasini saglamaktadir. Bu baglamda calisma c¢evresi ile de etkili iletisim kurabilen
calisanlar olumlu yonde ilerleyen bir motivasyon ¢izgisine sahiptir. Silah (2001) sosyal
katilim1 Hawthorne aragtirmalarma gore yorumlamis ve “bir gruba dahil olarak iletisimde
bulunmanin c¢alisan verimliligini arttiracaktir”, yOniinde bir sonuca varmaktadir.
Dolayisiyla sirket i¢i iligkilerin memnuniyet diizeylerinin yiiksek tutulmasi motivasyon

acisindan onemlidir.
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Is yerinde veya disinda yapilacak aktiviteler ile ¢alisanlar1 miimkiin oldugunca
stres ortammdan uzaklastirmak gerekmektedir (Selen, 2016, s.76). Is ortamidaki
siradanligin kirilabilmesi i¢in ¢esitli spor faaliyetleri, 6zel gilin etkinlikleri, eglenceler,
geziler, personelin ailesiyle katilabilecegi etkinlikler gibi bos vakitlerinde isletmeler
bakimindan degerlendirebilecek aktiviteler arasinda yer almaktadir (Sabuncuoglu & Tiiz,
1998; Selen, 2016, s.77). Bu tarz sosyal katilimin saglanabilecegi ortamlarin yaratilmasi
sirket igerisinde dayanigma ruhunu pekistirecek ¢alisanlar arasinda kaynasmay1 arttirarak
etkilesimi saglamaktadir. Boylece ¢alisanin motivasyonu artarken ayni zamanda
etkinliklerde dogal liderlerin saptanabilmesini saglayan ideal ortam olusturulabilecektir.
2.5.4. Ozel Yasama Saygih Olma

Sirketler tarafindan ¢alisanlarin is disinda da bir hayat1 oldugu unutulmamalidir.
Aile iligkileri, sosyal yasanti, kisinin sorumluluklari, 6zel tutku ve zevkleri, hobileri pek
cok detay o6zel (kisisel) yasamin icine girmektedir. Calisan 15 disindaki yasantisinda da
tatmin olabilmeli ki is siireci igerisinde de verimli olarak performansini diistirmeden
devam ettirebilmelidir. Bu noktada gerek is hayati iginde gerekse kisisel yasamlarinda
yoneticiler sorunlarin ¢6zlime kavusturulabilmesinde miimkiin oldugunca yardimci
olarak, 6zel yasamlarma hosgoriilii bir sekilde yaklagsmali, ¢oziime kavusmasi noktasinda
ellerinden geleni yapmalidir (Herzberg, 1971; Eren, 2003). Fakat burada dikkat edilmesi
gereken bir nokta bulunmaktadir. Yoneticilerin ¢alisanlarin is dis1 sorunlarmin
¢cozimlensinde yardime1 olmaya galisirken tiim amaglarini bu edinmemeli ve isletmeye
dahil etmemelidir (Northcraft & Neale, 1996). Is siirecleri ve is dis1 konularin belirgin bir
Olcii ile ayrilmasi gerekmektedir, tamamen karistirilmamalidir.

2.5.5. Dostluk, Yonetici Davramslar ve Baska Kisilerden Yararlanma

Sirket igerisinde dostluk ortami olusturmak calisan1 motive etme noktasinda
onemlidir. Yoneticilerin dost¢a davranmasi, iyi niyet gostermesi, ¢alisan ile bir bag
kurmasi motive edici faktorler arasinda yer alir. Calisani sirket hedeflerine yonlendirme
konusunda dostluk iliskilerinin kurulmasi 6nemli olup sirketlerde siklikla kullanilan
sistemler arasindadir. Bu sadece yonetici ve ¢alisan arasinda degil ¢alisanin is arkadaslar1
icerisinde de iyi arkadaglik iliskileri kurmasi ¢alisma ortaminda daha motive bir sekilde
caligmasin1 saglayacaktir. YOneticinin bu noktada otoriter bir tavir sergilememesi

onemlidir (Kogak ve Oziidogru, 2012). Daha modern ve giincel yaklagimlari
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benimseyerek ¢aliganlar ile dostluk iligkisi olugturmali c¢alisanlar1 her daim
bilgilendirerek seffaf bir iletisim sergilemelidir. Boylece motivasyonu yiiksek c¢alisanlar
ile maksimum verim elde edilecektir (Luthans, 1995). Yoneticinin ¢aligan1 motive etme
noktasinda zorlandigr durumlarinda calisant olumlu bir sekilde etkileyebilecekleri
kisilerden yardim talep edilebilir. Bu baglamda bir is arkadasi ya da yonetici statiisiindeki
bir kisi de olabilir (Gliven, 2013).
2.5.6. Oneri Sistemi

Sirket icerisinde calisanlarin fikirlerini 6zgiirce ortaya koyabilecegi bir alanin
yaratilmas1 motivasyon siireci asamasinda 6nemlidir. Oneri sistemi igerisinde ¢alisanlar
yoneticiler ile dogrudan bir iletisime ge¢me ihtiyact duymadan fikirlerini 6zgiirce
aktarabildigi gibi yonetici ile dogrudan iletisimin kuruldugu ve aktarildigir durumlar da
bulunmaktadir. Bdylece calisanin her konuda ve kosulda isletmeye katilmasi soz
konusudur. Oneri sistemi calisan ve ydnetici arasindaki etkilesimi de arttirmaktadir
(Sabuncuoglu, 1984). Sistem igerisinde Oneriler belirli dlgiitlere gore degerlendirilerek
yararl olacag diistiniilen goriislerin iistiine gidilmektedir. Bu baglamda gereksiz oneriler
ile yoneticiler yormamak énemli bir husustur (Tumtirk, 2002). Onerinin kabulli ve
uygulanmaya baslanmasi ¢alisan agisindan bir doyum olusturacak, isletmeye olan tutumu
artacak ve motivasyonu olumlu etkilenecektir (Werther ve Davis, 1996).
2.5.7. Deger ve Takdir Edilme

Is diinyas1 igerisinde taninan bir yerde ¢alismak kisiye olumlu bir deger, statii
kazandirmaktadir. Aynmi1 zamanda c¢alisan islerini yapilmaya deger olarak da
gordiiklerinde bu motivasyonlarina ve is disiplinlerine de yansimaktadir. Calisanin saygi
gordiigli ve statlisliniin arttigmi1 fark etmesi daha gayretli ve motive bir sekilde
calismasina yardimei olur (Tuna ve Turk, 2006).
Calisanin yaptig1 is fark etmeksizin iginin ¢iktist sonunda takdir gérmesi isine yonelik
tatmin duygusu olusmasina neden olur. Calisanlara, ¢aligtiklar1 sirket icerisinde deger
verilmesi adil bir sekilde davranilmasi motivasyonun gelismesini saglamaktadir (Incir,
1984).
2.5.8. Rekabet Ortami

Sirket icerisinde rekabet ortaminin yaratilmasi motive edici unsurlar arasinda yer

alir. Giilen (2011) sirket igerisindeki rekabeti, ¢alisanin itibar gormesi, taninmasi ve
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kendini gergeklestirmesi gibi ihtiyaglar1 sonucu rekabet yonelmesini dogal olarak
karsilayarak bir psiko-sosyal motivasyon aract olmasmni desteklemektedir. Calisma
ortaminda kendini fazla hissettirmeden olusan rekabetten kagilmamali aksine motive
olmaya yonelik istenmesi gerekmektedir (Tuna ve Tirk, 2006).
2.5.9. Ceza

Ceza sistemi motivasyonu olumsuz etkileyebilecek bir unsur olarak yer
almaktadir. Istenmeyen davramslarin bir daha tekrarlanmamasi i¢in uygulanan bir sistem
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Calisanin tembellik yaptigi, isini aksattigi gibi durumlarda
yoneticinin ¢alisani uyardigi ve cezalandirdigi bir sistemdir (Eren, 1991). Bu noktada
olumsuz yargi ve davranislar olusturmamak igin c¢alisganin negatif yargilar
gelistirebilmesinde olumlu pekistirecler kullanilmasi 6nemlidir (Selen, 2016, s.79).
Yoneticiler ceza Olcustni iyi ayarlamal, degistirmek istedikleri davranis1 iyi
se¢melilerdir (Gannon, 1979). Cezay1 olumlu ve yapici nitelikte kullanmak bu noktada
oldukca 6nemlidir.
2.6. Orgutsel ve Yonetsel Araglar

Calisan motivasyonunun gelisimi noktasinda orgiitsel ve yonetsel faaliyetlerin
etkisi kacilmazdir. Cesitli unsurlara dayanan bu unsur cesitli faktorleri de icerisinde
barindirmaktadir. Bunlar; amag birligi, yetki ve sorumluluklarin denkligi, etigin ve
yiikselme firsatlari, ¢alisma kosullari, iletisim ve yonetici davranislari, is gilivencesi,
kararlara katilma gibi konular yer almaktadir.
2.6.1. Amac Birligi

Calisanlarin ortak bir amag ¢ergevesinde toplanmalar1 6nemli bir konudur.
Dolaysiyla ortak bir amag etrafinda toplanan ¢alisanlar motive olarak isletme amaclarina
uygun sekillerde hareket ederek bir denge kurulmus olur (Silah, 2001). Sirket icerisinde
calisan, yonetici gibi tiim paydaslarin ortak bir amaca sahip olmasi titiz bir calisma
ortamini beraberinde getirmektedir. Ortak amaca sahip olma kisilerin o sirkette calisma
slireleri boyunca motivasyonlarmi saglamalarina yardime1 olmaktadir. Dolayisiyla sirket

amaclar1 belirlenirken c¢alisanlarin nitelik ve yetkinlikleri de goz Oniine alinmasi

gerekmektedir (Feldman ve Arnold,1986).
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2.6.2. Yetki ve Sorumluluk Denkligi

Yoneticilerin c¢alisanlarina yetkilerini devretmesine bagli olan bu sistem,
calisanlarin sorumluluk almalarimi ve kendilerini gelistirmelerine imkan tanimaktadir
(Silah, 2001). Boylece kendisine giivenildigini hisseden galisanin motivasyon diizeyinde

<

artig goriilmektedir. Bilgin (2004) yetki ve sorumlulugun aktar1 hakkinda “yetkinin
arttim1 veya sorumluluk devri, ¢alisganin bu gorev ve sorumluluklara yeterli oldugunu
bilmesi veya artan yetkiye layik olmaya ¢alismasi ¢alisan1 motive etmektedir.” s6zleri ile
ifade etmektedir. Calisanlar yetki ve sorumluluklarinin arttigi noktada daha etkin
calisarak verimlilikleri ve motivasyonlar1 artmaktadir (Alsat, 2016, s.32).
2.6.3. Egitim ve Yiikselme Firsatlar

Sirket tarafindan ¢alisana saglanan egitimler, kariyerinde gelisme ve ilerleme kat
edebilmesine yonelik gerekli yatirim yapilmaktadir. Saglanan bu gelisim firsatlar
calisanlarm motivasyonunu arttirmada destek olmaktadir (Onen ve Tiiziin, 2005).
Yiikselmek i¢in gerekli olan kazanimlarin verilmesi noktasinda da egitimlerin saglanmasi
onemli olup kazilan bilgi ve yeteneklerin daha {ist gérevlere ulagsmasi konusunda bu
egitimler bir basamak olusturmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003). Topaloglu ve Kog¢
(2005) sirketlerde saglanan egitimin galisanlar i¢in yiikselmenin baslica gerekliligi
oldugunu ifade etmektedir. Bu noktada egitim ve yiikselme olanaklarinin birbiriyle
baglantili oldugunu ve motivasyonu arttirmada da etkili oldugunu sdylemek miimkiindiir.
Calisanlar yer aldiklar1 pozisyon ve sorumluluklarda kendilerini yetersiz
hissetmemelerine ve yiikselme olanaklarinin doldugunu bilmeleri, sirket tarafindan
desteklenmeleri ¢alismaya olan motivasyonlarini arttirmaktadir (Giiner, 2016, s.76).
2.6.4. Cahsma Kosullar

Sirket i¢inde kosullarin iyi olmasi ¢alisan1 motive eden unsurlarin basinda
gelmektedir. Calisma kosullarindan kasit fiziksel sartlar kadar psikolojik sartlarin da
karsilanmasini kapsamaktadir. Fiziksel olarak ¢alisma ortaminin temiz olmasi, yeterli
diizeyde aydmlatmaya sahip olmasi, ergonomik c¢alisma ortammin yaratilmasi
calisanlarin fiziksel sagligin1 korumak 6nemli olsa da psikolojik agidan stressiz ve mutlu
bir caligma ortaminin yaratilmasi da motivasyonu siirdiirmede etkili detaylar arasinda yer
almaktadir (Giiner, 2016, s. 78). Fiziksel ¢evreyle ilgili yaganan olumsuzluklar yorgunluk
ve psikosomatik bozukluklarin olusabilecegini ortaya ¢ikarmaktadir (Akyildiz, 2001).

78



2.6.5. Tletisim ve Yonetici Davramslar

Sirket igerisinde saglikli bir iletisim olmasi vizyon, misyon ve hedeflerin daha iyi
anlasilabilmesine yardimci olmaktadir. iletisim kanallarinin erisilebilir olmasi, astlarmn
iistlere iistlerinde astlara etkin bir sekilde iletisim yonetimi saglamasi ve siirecin sorunsuz
ilerlemesi 6nemlidir (Yiiksel, 2002). Bylece ¢alisanlar diisiincelerini efektif bir sekilde
paylasabilmektedir.

[letisimin dogru ve sorunsuz bir sekilde paylasiimasinda ydnetici davranislarinin
da etkisi bulunmaktadir. Yoneticinin yonetim tarzinin iyi olmasi ¢alisgan motivasyonunu
yakindan ilgilendirmekte ve is tatminini arttirmaktadir (Bozkurt ve Bozkurt, 2008).
Yonetici ¢alisan merkezli olup calisanlarm katilimini saglayarak is tatmini yaratmaya
calismalidir (Feldmen & Arnold, 1983). Calisanlar yoneticiler tarafindan tatmin edilip
desteklenmesi sirkete katilimlarimi arttirmakla birlikte fikirlerinin dinlenmesi c¢alisan
motivasyonunu arttirmaktadir.

2.6.6. Kararlara Katilma

Sirket igerisinde alinan kararlarda c¢alisanlarin da sz hakki sahibi olmasi
motivasyonel agidan olumlu bir etki yaratmaktadir. Bu noktada yoneticiler ¢alisanlarinin
istek ve fikirlerine bagvurarak onlarin da diisiincelerini 6grenip sirket i¢in yapilacaklarda
faydalanmalidir (Giiner, 2016, s. 77). Kim (2004)’ gore yoneticinin ¢alisanlar ile karar
verme yetkisini paylasmasi ve onlarin diislincesini almasi is tatminini arttirarak daha
motivasyonlu bir sekilde ¢calismasini desteklemektedir. Boylece sirket i¢erisinde bir takim
ruhu olusturularak motivasyonun pekistirilmesi hedeflenmektedir (Eren, 2013).

2.7. Cahisan Motivasyonunu Arttirmaya Yonelik Uygulamalar

Sirketler i¢in ¢alisan motivasyonuna yonelik ¢aligmalar yapmak 6nemli unsurlar
arasindadir. Motive bir ¢calisanin daha verimli ve yiiksek performansa sahip olmasinin
yant sira isine olan bagliligi da artmaktadiwr. Bu baglamda calisan motivasyonunu
arttirmaya yonelik igverenler tarafindan ¢esitli uygulamalar yiiriitiilmektedir. Bunlar; is
dizayni, personel giiclendirme ve alternatif ¢alisma diizenleri basliklar1 altinda detayli
calismalar yiiriitiilmektedir.

2.7.1. Is Dizaym
Ingilizce “Job design” olarak bilinen is dizayni; is ile ilgili siireglerin planlanmasi

ve calisanlar goziinde isin cazip bir hale getirilmesi olarak tanimlanmaktadir
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(Schermerhorm, vd., 1998 s.97; Grenberg & Baron, 1997, s.163). Bu baglamda isi daha
cazip kilabilmek ve calisgan1 dogru yerde istihdam ettirebilmek igin farkli teknikler
gelistirilmistir. Bu teknikler Tablo 8’de gosterildigi sekilde yer almaktadir.

Tablo 8: One Cikan Is Dizaym Uygulamalar

Is Rotasyonu Caliganlarm ayni isi yapmast sonucu olusan bikkinligr gidermek calisanin
ilgili oldugu farkl bir isi deneyimlemesini saglamak amaciyla farkli bir is
koluna yonlendirilmesi is rotasyonu olarak ifade edilir (Ay, 2005, s.35).
Sirket tarafindan olusturulan rotasyon sistemine bagli olarak saatlik, giinliik,
haftalik veya aylik olarak ayarlanabilmektedir (Schermerhorn, vd,, 1998,
$.98). Bu sistemle birlikte ¢alisanin ilgi duydugu alanlar1 deneyimlemesine,
farkli beceriler gelistirmesine olanak saglanarak motivasyonun pekismesi
hedeflenmektedir. Farkli becerilen gelismesi ve rutinin digma ¢ikilmasi is

rotasyonunun temel faydalar1 arasinda yer almaktadir (McShane, vd., 2010,
5.180).

is Genisletme | Calisanlarm yapilacak isleri kendinin segmesine imkan tan1yan sistemdir. Bu
uygulama ile calisanlarin is rutinin degistirerek daha fazla is yiiklenerek
motivasyonun artmasi saglanmaktadir (Kayacan, 2020, s.64). Boylece
calisanlara sorumluluk duygusu yiiklenir, hatalarini telafi edebilme firsati
taninir ve isleri istedikleri metotta yapma firsati taninmaktadir (Hulin &
Blood, 1969, s.378). Bu metot psikolojik a¢idan motivasyon faktorlerinin

saglanmamasi yoniinden elestirilmektedir.

Is Caliganlarin yaptiklari iglerine daha fazla sorumluluk verilerek kendilerini
Zenginlestirme | gelistirmelerine firsat tanimak ayni zamanda otonomi saglayarak islerini
daha anlamli hissetmelerini saglamak amaclanmaktadir (Kayacan, 2020,
5.66; Timothy, vd., 2009, s.112). Calisanlar i zenginlestirme ile artan
sorumluluklarla beraber kendi sinirlarin1 zorlayarak gelisme firsati elde
ederken ayn1 zamanda performans ve is tatmini de artmaktadir (Parker ve
Ohly, 2002, s.235). Bu yatay is artis1 ile beraber Herzbeg’in taninma,

ilerleme, gelisme, basarma motivasyon faktorlerini ortaya ¢ikarmaktadir.

Kaynak: Kayacan, 2020, s.61-67; Parker ve Ohly, 2002, s.235; Timothy, vd., 2009,
s.112; Hulin ve Blood, 1969, s.378; McShane, vd., 2010, s.180; Schermerhorn, vd,
1998, 5.98; Ay, 2005, s.35 yararlanilarak gelistirilmistir.
2.7.2. Personel Guglendirme

Personel giiclendirme, c¢alisgan motivasyonun artmasmna ve dolaysiyla is
performansinin ve is tatminin de artmasmna yardimci olmaktadir. Bu baglamda

motivasyonu arttirmaya yonelik yapilan ¢aligmalardan biri de personel gli¢lendirme
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calismalaridir. Gii¢ ve yetkinin astlara devredilmesini kapsayan personel giclendirmeyle
beraber calisanlarin verimliligini arttirma, gorevlere yaklagimlarini ve kendi metotlarini
olusturmalarmi saglama imkani vererek motivasyon kazanmalarini saglamaktadir
(Daft,1997,5.548). Bu yontem c¢alisanin yetki, otorite ve bilgileri noktasinda
desteklemesini saglayarak motivasyonunu olumlu bir sekilde etkilemektedir.

Personel giiclendirme motivasyon c¢aligmalarinin yaninda bir yonetim bigimi
olarak da kullanilmaktadir. Boylece ekip icerisinde yardimlagma, paylasma, yetistirme
gibi Ozellikler beslenerek kisilerin yetkilerini arttrma ve karar verme becerilerini
gelistirme ¢aligmalar1 yapilmaktadir (Kogel, 2005, 5.316). Buradaki esas amag personelin
kendini gelistirmesi ve isinde basarili olmak i¢in dogru karar almasidir (Cuhadar, 2005,
s.4). Yeni yonetim anlayisina hizmet eden personel giiclendirme calisanlarin kendi
kararlarin1 almalarmi saglamaktadir. Personelin kendini gelistirmesi basarili olmasi ve
isiyle ilgili karar almasi i¢in sirketin calisan1 desteklemesi de 6nemlidir (Dalay, vd. 2002,
s.220). Bu ¢alismalar personelin isi sahiplenmesini de hedeflemektedir. Buna bagli olarak
personel giiglendirme ¢alisanin bilgi almasi, sirket tarafindan beklenen katkiy1 saglamasi,
bagimsiz karar verebilme ve performansa bagli 0Odiillendirilmesi konularina
dayandirilarak uygulanmaktadir (Daft, 1997, s.549). Bu sayede calisan 6z yOnetim
bilincine de kavusturularak personel giiclendirme motivasyonun artmasi ile
sonuclanabilmektedir (Uzun, 2012, s.145).

2.7.3. Alternatif Cahsma Diizenleri

Calisan motivasyonu arttirmada alternatif ¢alisma sistemleri sunmak motivasyonu
olumlu olarak etkilemektedir. Bu noktada ¢alisanlara farkl alternatifler sunulmaktadir.
Bunlar; esnek ¢aligma siireleri, is paylasimi ve evde /uzaktan caliyma gibi alternatifler

olup Tablo 9’da verildigi sekildedir.
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Tablo 9: Alternatif Calisma Diizenleri

Esnek Cahsma Siireleri

1970’li yillarda yasanan kriz sonucunda esneklik uygulamalari
baslamis olup teknolojinin gelismesi, artan rekabet gibi unsurlara
bagl olarak yayginlasmaktadir (Tekeli, 2012, s.125; Yavuz, 1995,
s.8). Giinlimiizde gelismekte olan esnek ¢aligma siireleri daha ¢ok
finans, turizm, bankacilik, danigmanlik, yonetim gibi sektorler
icerisinde yayginlagsmaktadir (Yavuz, 1995). Bu sistemde caliganlar
haftalik ¢aligma saatlerini tamamlamali bunun i¢in de calisma
siirelerini kendileri belirlemektedir. Boylece ¢alisanlarin motive
olmastyla beraber verimlilik de artmaktadir (Robbins & Judge, 2013
5.248).

is Paylasim

Calisanlarm haftalik 40 saatlik is planmi iki ve sti kisiler ile
paylagmalarini ifade etmektedir (Robbins & Judge, 2013 5.249). Bu
uygulamada is boliimil ve saatler paylasildig: gibi, ikramiye, sigorta
6demeleri ve alinan iicret gibi saglanan yan haklar da kisiler arasinda
paylasilmaktadir (Yavuz, 1995, s.50). Boylece sirkete birden fazla
yetenek c¢ekilerek is tatmini ve motivasyon arttirilmasi

hedeflenmektedir.

Evde / Uzaktan Calisma

Son zamanlarm revagla olan c¢alisma bi¢imlerinden olan
evde/uzaktan ¢alisma, sdzlesmeye bagl olarak calisanin is yapma
stirecini evden yiiriitmesini kapsamaktadir (Yavuz, 1995, s.58). Bu
alternatif caligma bi¢iminde elde edilen verim geleneksel sisteme
gore artmaktadir. Dolayisiyla motivasyon calisanlar nezdinde artis

gOstermektedir.

Kaynak: Kayacan, 2020, s.70-73; Yavuz, 1995, s.50-58; Robbins & Judge 2013, s.248-
249; Tekeli, 2012, 5.125 “den yararlanilarak gelistirilmistir.
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UCUNCU BOLUM
YETENEK YONETIMI UYGULAMALARININ CALISAN MOTiVASYONU

UZERINDEKI ROLUNE YONELIK BiR ARASTIRMA

Yetenek yonetimi uygulamalarinin  c¢alisgan motivasyonu {izerindeki roliiniin
incelenmesine yonelik bu boliimde karma arastirma yontemi kullanilmistir. “Cok Boyutlu
Is Motivasyonu Olgegi” ve “Yetenek Yonetimi Olgegi” kullanarak nicel veriler analiz
edilerek yetenek yonetimi uygulamalarinin ¢alisanlarin motivasyonu ile iliskisi hipotezler
ile test edilmistir. Derinlemesine veriler elde edilmek amaci ile nitel analiz yontemi
kullanilarak yetenek yoOnetimi uygulamasmin oldugu sirket calisanlar1 ile yar1
yapilandirilmig goriisme gercgeklestirilerek nitel veriler ile “nasil” sorusuna yanit
aranmistir.
3.1. Arastirmanin Amaci
Yetenek yonetimi uygulamalarmin ¢alisan motivasyonu iizerindeki rolii baslikli tezin
amaci; isletmelerde gergeklestirilen yetenek yonetimi uygulamalarinin ¢alisan
motivasyonu iizerine nasil bir etkisinin bulundugunu betimlemektir. Bu dogrultuda
asagida yer alan arastirma sorular1 ve hipotezler belirlenmistir.
3.1.1. Arastirma Sorulari:
e Yetenek yoOnetimi uygulamalar1 g¢alisanlar tarafindan nasil algilanmaktadir?
Calisan nezdinde orgiit iginde uygulanan yetenek yonetimi nasil algilanmaktadir?
e Yetenek yonetimi uygulamalari ¢alisan motivasyonunu nasil etkilemektedir?
e Yetenek yOnetimine iliskin calisanlarin algisi hangi motivasyon degiskenleri
uzerinde etkili olmaktadir?
Arastirmanin hipotezleri bu sorular dogrultusunda asagida belirtildigi gibidir:
Hi: Sirketlerde uygulanan yetenek yOnetimi uygulamalari calisgan motivasyonunu
etkilemektedir.
Ho: Sirketlerde uygulanan yetenek yOnetimi caligmalar1 ¢aliganlarin motivasyonlarini
etkilememektedir.
H2: Calisanlarin yetenek yOnetimini nasil algiladiklar1 c¢aliyma motivasyonlarmni

etkilemektedir.
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Ho: Calisanlarin  yetenek yoOnetimi ¢alismalarint  nasil algiladiklar1  ¢aligsma
motivasyonunu etkilememektedir.

Hz: Yetenek yonetimi uygulamalari ¢alisanlarda igsel ve digsal motivasyon saglar.

Ho: Yetenek yonetimi uygulamalar1 ¢alisanlarda igsel ve digsal motivasyon saglamaz.
Hs: Yetenek yoOnetimi uygulamalar1 c¢aligant motive edebildigi gibi demotive de
edebilmektedir.

3.2. Arastirma Yontemi

Bu aragtirmada konunun derinlemesine incelenmesi i¢in karma arastirma yontemi
kullanilmistir. Karma arastirma, nitel ve nicel arastirma yOntemlerinin bir arada
kullanildig1 arastirma modelidir (Tunali vd., 2016, s.107). Karma yontem arastirmalari,
arastirmaciin bir ¢alisma veya birbirini izleyen calismalar icerisinde nitel ve nicel
yontem, yaklasim ve kavramlar1 birlestirmesi olarak tanimlanir (Creswell, 2003). Nicel
arastirma yontemi, amprik ya da sayisal yontem olarak adlandirilmaktadir. Bu gdzlem ve
Olcmeye dayali, tekrarlanabilen objektif bir arastirma yontemini ifade etmektedir
(Altunisik,2005). Nitel arastirma “olgularin dogal ortaminda gozlemlendigi, caligildigi ve
insanlarin olgulara ne gibi anlamlar yiliklediginin yorumlandig1” arastirmalar yontemi
(Denzin ve Lincoln, 2005) olup, tanimlamak, anlamak, yorumlamak ve anlamla ilgili
terimlere ulasilmasimi saglayan teknikleri kapsayan siiregleri icermektedir (Merriam,
2018, s. 13).

3.2.1. Veri Toplama Araglar

Nicel arastirma bo6liimii icin nicel arastirmalarda veri toplama yontemlerinden anket
teknigi kullanilmistir. Anket; bireylerin demografik 6zelliklerini, tercihlerini belirlemek
icin ya da bir konu, durum, olay hakkinda bilgi toplamak veya bireylerin gorislerini
belirlemeye yonelik cesitli sorularin bir araya getirilmesiyle olusturulan veri toplama
aracidir (Metin, 2021). Anket ile katilimcilarin demografik 6zelliklerinin (olgusal
sorularla) bir konu hakkinda ne bildiklerinin (bilgi sorulariyla), bir konuya iliskin
davranislarmin (davranis sorulariyla) ve bir konu veya objeye iliskin duygu ve
goriislerinin (inang ve kani sorulariyla) belirlenmesi miimkiindiir (Biiyiikoztiirk, 2005).
Anket, demografik sorular, Duran ve arkadaglar1 (2019) tarafindan gelistirilen “Yetenek
Yonetimi Uygulamalar1 Olgegi” ve Gagne, Forest, Gilbert, Aube, Morin Mlorni ve
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digerleri (2010) tarafindan gelistirilen Civilidag ve Sekercioglu (2017) tarafindan
Tiirk¢e’ye uyarlanan “Cok Boyutlu Motivasyon Olgegi” kullanilarak olusturulmustur.
Olgek “bir psikolojik yapiyr (Bilissel, duyussal ya da davranissal egilimi) dlgmek igin
gelistirilen, genel ya da alt 6lgeklerde belirli bir psikolojik 6zellige iliskin toplam puan
elde edilen ve yap1 gegerligi saglanmis 6l¢me araglaridir” (Metin, 2021).

“Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 Olgegi” Duran ve arkadaslar1 (2019) tarafindan
gelistirilmistir. Bu 6l¢gek yetenek yonetimi uygulamalarini; 6diillendir, elde tutma, egitim,
elde tutma ve baglilik, cezbetme, yetenek havuzu ve se¢me yerlestirme olmak iizere 7 alt
boyuttan olusmaktadir. Olgek 49 maddeden olusmaktadir. 7 madde cezbetme, 4 madde
se¢me yerlestirme, 7 madde baglilik, 8 madde elde tutma, 7 madde egitim, 11 madde
odiillendirme, 5 madde yetenek havuzu kavramlarini 6lgmek i¢in hazirlanmistir. 5’1
likert olgegi kullanilmis olup; 1: Hi¢ Katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3:
Kararsizim/Ortadayim, 4: Katiliyorum, 5: Kesinlikle Katiliyorum seklinde belirlenmistir.
“Cok Boyutlu Is Motivasyonu Olcegi” Gagne, Forest, Gilbert, Aube, Morin Mlorni ve
digerleri (2010) tarafindan gelistirilmistir. Civilidag ve Sekercioglu (2017) tarafindan
Tirkge’ye uyarlanmistir. Orijinal 6lgekte 6 alt boyut bulunuyor olup bunlar; motive
olamama, sosyal dissal diizenleme, maddesel digsal diizenleme, ice yansitilan diizenleme,
kisisel diizenleme ve icsel motivasyondan olusmaktadir. Olgek 19 maddeden
olugmaktadir. 7’li likert 6l¢egi kullanilmis olup; Hi¢ Uygun Degil, Cogunlukla Uygun
Degil, Uygun Degil, Orta, Uygun, Olduk¢a Uygun, Tamamen Uygun seklinde
belirlenmistir.

Nitel arastirma boliimii icin ise nitel arastirma yontemi olan goriisme teknigi
kullanilmistir. Goriisme teknigi, “bir konu hakkinda, ilgili katilimci(lar)dan, sorulacak
sorular ¢ercevesinde bilgilerin, duygu ve diisiincelerin alindig1 sohbettir” (Aziz, 2011, s.
85). Derinlemesine veri elde etmek amaci ile goriisme tiirlerinden yar1 yapilandirilmis
gorligme teknigi kullanilmustir. Yar1 yapilandirilmis gériigsme tiirii, dnceden tasarlanan bir
dizi soruyu igeren bir soru formuna dayanmakta, bununla birlikte “gdriigme esnasinda
verinin detayma inmek ya da eksik kalan bir noktanin tamamlanabilmesi i¢in bu sorulara
ek/sonda sorular getirilmesi imkan1” tanimaktadir (Karatas, 2017; Dombekg¢i & Erisen,
2022).
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Yar1 yapilandirilmis goriisme igin literatiir taramasi sonucunda 22 ana soru ve 23
ek/sonda sorusundan olusan soru formu olusturulmustur. 10 katilimeinin her biriyle tek
tek gorlisiilmiis olup en kisa goriigme siiresi 20 dakika en uzun goriigme siiresi 45
dakikadir. Goriisme siireleri ortalama 35 dakika civarinda stirmiistiir. Katilimcilarin her
birinden sozlii olarak izin alinarak cevaplar ses kaydina alinmistir. Alinan ses kayitlari
daha sonra tek tek desifre edilmistir. Ortaya ¢ikan veriler literatiir destekli olusturulan
kategori ve kodlar dogrultusunda incelenmistir.

3.2.2. Arastirmanin Orneklemi

Orneklem, “evreni temsil etmek iizere cesitli tekniklerle calisma evreni/arastirma niifusu
birimleri iginden secilen ve iizerinde inceleme yapilan kesittir” (Creswell, 2017, s. 142).
Bu noktada yapilacak arastirma konusu ve ozellikleri geregi “olasih@a dayal olmayan”
ornekleme tekniklerinden amach 6rneklem olarak belirlenmistir. Amacgh 6rnekleme,
arastrmaciin kendi yargilarina ya da edindigi bilgilere gore arastirmanm amacma en
uygun oldugunu diisiindiigii birimleri 6rneklem olarak se¢mesidir (Taylan, 2015, s. 79).
Amacli 6rnekleme, arastirmacinin kesfetmek, anlamak, i¢ gorii kazanmak istedigi ve
cogu seyin Ogrenilebilecegi bir orneklem secimine dayanmaktadirr (Merriam, 2009;
Patton 2002). Bu baglamda arastirmanin nicel boliimii i¢in anketler X sirketinde ¢alisan
yetenek yOnetimi uygulamalarina tabi olan 200 kisiye gonderilmistir. Anketlere 46
katilimc1 goniilliiliik esast ile yanit vermistir. Katilimcilarm her biri X sirketinin farkl
departmanlarinda ¢aligmaktadir. Arastirmanin nitel béliimii i¢in ise 46 katilimci arasindan
secilen ve yine goOniilliilik esasina dayali olarak 10 katilimci belirlenerek yari
yapilandirilmis gériisme gergeklestirilmistir.

3.2.3. Arastirmanin Simirhihiklar

Aragtrmanin gerceklestirildigi X sirketi Yetenek Yonetimi Uygulamalarina ydnelik
bilgilerin toplanmasi s6z konusu oldugu i¢in veri gizliligi nedeni ile anketlerin ancak
goniilliiliik esasma dayali olabilecegini belirtmislerdir. Ayn1 zamanda sirketin bazi
departmanlar1 iiretime ait oldugu i¢in arastrmacinin sirket iginde bulunmasina izin
verilmemistir. Bununla birlikte sirketin ¢alisanlar1 iki ayr1 sehirde bulundugu i¢in anketin
online olarak iletilmesi gerektigini ifade etmislerdir. Bu nedenle anket formu 200 ¢alisana

iletilmis olmasina ragmen 46 ¢alisanin yanitlamasi ile sonu¢lanmistir. Bununla birlikte
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sirketin uyguladigi yetenek yonetimi modeli ve uygulamalar1 sdzel olarak ifade edilmis

olup, ilgili verilerin kullanilmasina izin verilmemistir.

3.3. ARASTIRMA BULGULARI

3.3.1. Katithmcilarin Demografik Bilgileri

Nicel arastirma bolimii icin anketi yanitlayan 46 katilimciya ait demografik bilgiler

asagida Tablo 10’ da yer almaktadir.

Tablo 10: Nicel Aragtirma Demografik Bilgiler

Katilimcr | Yas Cinsiyet Gelir Duzeyi | Medeni Durum | Egitim Durumu
K1 25-34 | Kadin Orta Evli Yiksek Lisans
K2 35-44 | Kadin Diistik Evli Lisans

K3 25-34 | Kadin Orta Bekar Lisans

K4 25-34 | Kadin Orta Bekar Lisans

K5 25-34 | Erkek Orta Bekar Yuksek Lisans
K6 25-34 | Erkek Orta Evli Yuksek Lisans
K7 25-34 | Kadin Orta Bekar Lisans

K8 25-34 | Kadin Orta Bekar Lisans

K9 35-44 | Kadin Orta Evli Yuksek Lisans
K10 35-44 | Kadin Orta Evli Yuksek Lisans
K11 35-44 | Kadin Orta Evli Lisans

K12 25-34 | Erkek Dusiik Bekar Lisans

K13 25-34 | Kadin Orta Evli Lisans

K14 35-44 | Kadin Orta Evli Lisans

K15 18-24 | Erkek Orta Bekar Lisans

K16 25-34 | Kadin Orta Evli Lisans

K17 25-34 | Erkek Orta Bekar Lisans

K18 18-24 | Kadm Orta Bekar Lisans

K19 18-24 | Kadm Orta Bekar Lisans

K20 25-34 | Erkek Orta Bekar Lisans

K21 18-24 | Kadin Orta Bekar Lisans

K22 35-44 | Kadin Diisiik Evli Lisans
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K23 35-44 | Kadin Orta Evli Yiksek Lisans
K24 25-34 | Erkek Orta Bekar On Lisans
K25 25-34 | Erkek Orta Bekar Lisans

K26 25-34 | Erkek Diistik Bekar Lisans

K27 35-44 | Kadin Diisiik Bekar Lisans

K28 25-34 | Kadin Orta Bekar Yuksek Lisans
K29 35-44 | Kadin Orta Evli On Lisans
K30 35-44 | Kadn Orta Bekar Lisans

K31 25-34 | Kadin Orta Evli Lisans

K32 25-34 | Erkek Yiuksek Evli Lisans

K33 45-55 | Kadm Orta Evli On Lisans
K34 25-34 | Erkek Orta Bekar Lisans

K35 25-34 | Kadin Orta Evli Yuksek Lisans
K36 35-44 | Kadin Orta Bekar Lisans

K37 35-44 | Erkek Yuksek Evli Lisans

K38 25-34 | Kadin Orta Evli Lisans

K39 35-44 | Kadin Orta Evli Yuksek Lisans
K40 25-34 | Kadin Orta Bekar Yuksek Lisans
K41 35-44 | Kadin Orta Evli Lisans

K42 25-34 | Erkek Orta Evli Lisans

K43 25-34 | Kadin Orta Evli Lisans

K44 25-34 | Kadin Orta Evli Lisans

K45 25-34 | Erkek Orta Evli Lisans

K46 25-34 | Erkek Orta Bekar Lisans

Tablo 11: Katilimeilarin Yasg Degiskenine yonelik Frekans Dagilimi

Frequenc Valid Cumulative
Percent
Percent
Valid 18-24 4 8,7 8,7
25-34 27 58,7 58,7
35-44 14 30,4 30,4
45-55 1 2,2 2,2
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Total 46 100,0 100,0

Katilimcilarin gogunlugu 25-34 (%58,7) yas araligindadir.

Tablo 12: Katilimcilari Cinsiyet Degiskenine Yonelik Frekans Dagilimi

Frequenc Valid Cumulative
Percent
Percent Percent
Valid Kadm 32 69,6 69,6 69,6
Erkek 14 30,4 30,4 100,0
Total 46 100,0 100,0

Arastirma Ornekleminin  %69,6’sim1  kadin, %30,4’linii erkek katilimcilar
olusturmaktadir.

Tablo 13: Katilimcilarim Medeni Durumu Degiskenine Yonelik Frekans Dagilimi

Frequenc Valid Cumulative
Percent
Percent Percent
Valid Evli 24 52,2 52,2 52,2
Bekar 22 47.8 47.8 100,0
Total 46 100,0 100,0

Arastirmaya katilanlarin %52,2’°sinin medeni durumu evlidir.

Tablo 14: Katilimcilarin Gelir Degiskenine Yonelik Frekans Dagilimi

Frequenc Valid Cumulative
Percent
Percent Percent
Valid Diisiik 5 10,9 10,9 10,9
Orta 38 82,6 82,6 93,5
Yiuksek 3 6,5 6,5 100,0
Total 46 100,0 100,0

Katilimeilarin gelir seviyesinin gogunlukla orta (n=38) diizeyde oldugu

gorulmektedir.

89



Tablo 15: Katilimcilar Egitim Durumu Degiskenine Yo6nelik Frekans Dagilimi

Frequenc Valid Cumulative
Percent
Percent Percent
Valid On Lisans 3 6,5 6,5 6,5

Lisans 33 71,7 71,7 78,3

Y Uksek 10 21,7 21,7 100,0
Lisans

Total 46 100,0 100,0

Arastirmada yer alan katilimcilarin % 71,7 sinin 6grenim durumu Lisans

derecesidir.

Nitel arastrma bolimii i¢in yar1 yapilandirilmis gériismenin gergeklestirildigi 10

katilimcmin demografik bilgileri Tablo 16’da yer almaktadir. Yar1 yapilandiriimis

goriime icin sirket ¢alisanlari arasindan 10 kisi ile “Microsoft Teams” programi tizerinden

online olarak goriisiilmiistiir. Goriigmeler 20-50 dakika araliginda stirmiistiir. En kisa

goriime 20 dakika en uzun goriisme 48 dakikadir. Goriisme oncesinde katilimcilarin her

birinden sozlii olarak izin aldiktan sonra ses kaydina alinmustir.

Tablo 16.: Yar1 Yapilandirilmis Goriismeye Katilan Katilimcilarin Demografik Bilgileri

Katihmear | Cinsiyet Yas Egitim Durumu Departman

K1l Kadin 27 Yuksek Lisans Insan Kaynaklari
K2 Erkek 28 Yiksek Lisans Is Gelistirme

K3 Kadmn 30 Lisans Insan Kaynaklar1
K4 Erkek 29 Lisans Mali Isler

K5 Kadin 28 Lisans Butceleme

K6 Kadin 23 Yuksek Lisans Insan Kaynaklar1
K7 Kadin 32 Yuksek Lisans Insan Kaynaklar1
K8 Erkek 22 Lisans Is Gelistirme

K9 Erkek 23 Lisans Is Gelistirme
K10 Erkek 28 Lisans Mduhendis
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3.4. VERILERIN ANALIZI
3.4.1. Nicel Arastirma Verilerinin Analizi

Yiiksek lisans arastirmasi kapsaminda yapilan nicel arastirma siirecinde elde edilen
veriler, SPSS paket istatistik programinin 22.0 siiriimiiyle analiz edilmistir.
3.4.2. Verilerin Dagilimi

“Stirekli degiskenlere iliskin verilerin normal dagilim géstermesi, verilere ait
aritmetik ortalama, ortanca ve tepe degerinin birbirine esit olmast anlamini tasir” (Ural
ve Kilig, 2013, s5.285). Verilerin normal dagilim gosterip gostermedigini kontrol etmek
icin skewness (carpiklik) ve kurtosis (basiklik) degerleri kontrol edilmistir.
Tablo 17: Normal Dagilim Testi

Boyutlar N _ _ S_kewness _ !(urtosis
Statistic | Statistic | Std. Error | Statistic | Std. Error

Kisisel Diizenleme 46 -,235 ,350 -,882 ,688
I,\)Alggzle?e‘llzenleme' 46 090 350 288 688
gfs;*gl Diizenleme- 46 200 350 600 688
Motive Olmama 46 1,216 ,350 ,573 ,688
gg;ﬁ:ﬁgan 46 439 350 350 688
I¢sel Motivasyon 46 -,453 ,350 -,183 ,688
Cezbetme 46 -1,206 ,350 1,146 ,688
Sec¢im Yerlestirme 46 -,538 ,350 ,035 ,688
Baglhilik 46 -,478 ,350 -,539 ,688
Elde Tutma 46 -,613 ,350 516 ,688
Egitim 46 -1,163 ,350 2,800 ,688
Odiillendirme 46 -,438 ,350 -,227 ,688
Yetenek Havuzu 46 -,016 ,350 -,126 ,688
Valid N (listwise) 46

Skewness ve kurtosis degerlerinin £1.5 ya da +2.0 olmasi literatiir baglaminda
normal dagilimin saglandigmin kanit1 olarak kabul edilmektedir (Biiyiikoztiirk, 2017,
Tabachnick ve Fidell, 2013). Tablo 17°de goére Yetenek Yonetimi Uygulamalari
Olgeginde yer alan egitim boyutunun kurtosis degeri normal dagilimim ger¢eklesmedigini

gostermektedir. Dolayisiyla bu tez ¢alismasiin nicel arastirma veri analizi asamasinda
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yapilmast diisiiniilen analizlerin non-parametrik test tekniklerinden olugmasi

gerekmektedir.

3.5. Arastirma Verilerinin Giivenirligi

“Guivenirlik, bir aragtirmada kullanilan veri toplama tekniklerinin, aynt konuda bir
baska zaman ve mekdnda yapilan bir diger arastirmada da ayni sonuglar: ya da benzer
sonuglart vermesi ozelligidir” (Aziz, 2014, s.58). Arastirma siirecinin giivenirligini
kontrol edebilmek adina Cronbach Alpha (a) tercih edilmistir. Ozdamar’a (1999, 5.522)
gore Cronbach Alpha (a) degerleri; 0,00-0,40 (giivenilir degil), 0,40-0,60 (distik
guvenirlik), 0,60-0,80 (oldukca gtivenilir) ve 0,80-1,00 (yiiksek giivenilirlik) seklinde
degerlendirilebilir.

Tablo 18’e gore arastrmanin genel giivenilirliginin Cronbach™s Alpha degeri
,939’tur. Bu deger olgegin disg giivenirliginin yiiksek giivenirlikte olduguna isaret

etmektedir.

Tablo 18: Arastirmanin Giivenilirlik Analizi

Genel Giivenilirlik- Cronbach Alpha- a ,939

Cok Boyutlu is Motivasyonu Olcegi Cronbach Alpha- a: ,777

Boyutlar

Kisisel Diizenleme ,708
Dissal Diizenleme-Maddesel ,606
Digsal Diizenleme-Sosyal ,746
Motive Olmama ,792
Ice Yansitilan Diizenleme ,776
I¢sel Motivasyon ,666

Yetenek Yonetimi Uygulamalari Olcegi

Cronbach Alpha- a: ,964

Boyutlar

Cezbetme 915
Se¢im Yerlestirme ,883
Baglilik ,802
Elde Tutma ,856
Egitim ,899
Odiillendirme ,882
Yetenek Havuzu ,852

Yiiksek lisans tez ¢alismasinda kullanilan Cok Boyutlu Is Motivasyonu Olgeginin

tamammin (o=,777) oldukga giivenilir oldugu gériilmektedir. Olgme aracinda yer alan

boyutlarin giivenilirlikleri ise su sekildedir: Kisisel diizenleme (0=,708), dissal
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dizenleme-sosyal (a=,746), motive olmama (0=,792) ve ige yansitilan diizenleme
(a=,776) boyutlar1 olduk¢a giivenilirdir. Digsal diizenleme-maddesel (0=,606) ve i¢sel
motivasyon (0=,666) boyutlarinin ise diigiik giivenirlik diizeyinde oldugu goriilmektedir.
Ote yandan Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 Olgeginin tamaminin (a=,964) yiiksek
giivenirlik diizeyinde oldugu tespit edilmistir. Olgme aracinda yer alan boyutlarin
guvenilirliklerinin ise 0,80-1,00 (yiiksek giivenilirlik) araliginda oldugu goriilmektedir.
3.5.1. Nitel Arastirma Verilerinin Gegerlik ve Giivenirligi

Nitel arastrma  desenlerinde  arastirmacmmin  genelleme amacit  giitmeden,
anlamlandirmaya odakli ve giivenirligi yliksek arastirma siireci yiiriitmesi beklenmektedir
(Biiyiikoztiirk, 2021). Arastrmanin giivenirligini saglamak i¢in gdriisme sorularinin
hazirlanmasinda dil kullanimi, pilot bir arastirmanin yapilmasi, katilimcinin onayinmn ve
goriisme kayitlarinin alinmasi, katilime teyidi ve kodlayicilar arast goriigbirligi alinmasi
gerekmektedir (Aziz, 2011; Creswell, 2021). Nitel arasgtrma boliimiiniin giivenilirligini
saglamak amaci ile arastirma sorular1 hazirlandiktan sonra konu ile ilgili uzman kisiler
tarafindan anlasilirligi denetlenmesi saglanmistir. Ayrica bir pilot arastirma yapilarak,
calisanlar tarafindan sorularin anlasilip anlasilmadigma bakilmis bazi ifadelerde
diizeltmeler yapilmistir. Goriisme yapilirken her bir katiimcmim onayr alinmis,
goriismeler katilimcilarin izni ile ses kaydina alinmistir. Arastirma ile ilgili desifreler
yapildiktan sonra katilimcilara gonderilerek katilimcilarin sdylediklerinin dogru bir
sekilde yazilip yazilmadigina incelemeleri istenerek onaylar1 alinmistir. Aragtirmada elde
edilen nitel verilerin analizi siirecinde de aragtirmaci bulgularin anlamli ve objektif ele
alinmasina 6zen gostermistir. Ayrica kodlayicilar aras1 goriis birligi ilkesinden hareketle,
arastirmaci disinda iki kodlayici daha kodlayicilar arasi uzlagma (liggenleme) yontemi ile
nitel veri taban1 kodlar1 i¢in kodlayicilar sonuglar1 kargilastirmis (Creswell & Creswell,
2019) ve nihai kodlar elde edilmistir. Bununla birlikte nitel verilerin analizi program
kullanilarak belirlenen tema ve kodlar arasindaki iligkilerin kodlayicilar diginda program
araciligiyla denetimi saglanmistir.

3.6. Nicel Arastirma Bulgular1 ve Yorumlar:

3.6.1. Arastirma Hipotezlerine Ait Bulgular ve Yorumlar

Hi: Sirketlerde uygulanan yetenek yOnetimi uygulamalari ¢alisgan motivasyonunu

etkilemektedir.
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Ho: Sirketlerde uygulanan yetenek yonetimi ¢aligmalar1 ¢aliganlarin motivasyonlarini

etkilememektedir.

Tablo 19: Yetenek Yonetimi Uygulamalar ile Is Motivasyonuna Y&nelik Regresyon

Analizi
Degiskenler
N r r’ p

Bagimsiz Degisken Bagimh Degisken

Yetenek Yonetimi Uygulamalart Is Motivasyonu 46 0,26 0,06 ,038
Alt Boyutlar

Cezbetme 46 0,19 0,04 ,185
Secim Yerlestirme 46 0,16 0,02 ,267
Baglilik 46 0,38 0,14 ,009
Elde Tutma Is Motivasyonu 46 0,33 0,11 ,027
Egitim 46 0,32 0,10 ,030
Odiillendirme 46 0,13 0,01 ,378
Yetenek Havuzu 46 0,03 0,00 ,823

Hi ve Ho kapsaminda yetenek yonetimi uygulamalarmin is motivasyonunu pozitif

yonde etkiledigini tespit edebilmek i¢in Basit Dogrusal Regresyon Analizi yapilmistir.

Analiz sonucuna gore yetenek yonetimi uygulamalar1 ile i motivasyonu arasindaki

dogrusal iliski istatistiksel olarak anlamli seviyededir (p=,038; p < 0,05). Iki degisken

arasindaki iliskinin (r=0,26) diisiik diizeyde oldugu tespit edilmistir. iki degisken

arasindaki iligki ise pozitiftir (-1 < r < +1). Bu baglamda Hi kabul edilirken Ho

reddedilmistir. Yetenek yOnetimi uygulamalarinin alt boyutlar1 baglaminda analiz

sonuclar1 degerlendirildiginde cezbetme (p=,185; p < 0,01 ve p <0,05), se¢im yerlestirme
(p=,267; p < 0,01 ve p < 0,05), ddullendirme (p=,378; p < 0,01 ve p < 0,05) ve yetenek
havuzunun (p=,823; p <0,01 ve p <0,05) is motivasyonunu etkilemedigi tespit edilmistir.
Baglilik (p=,000; p < 0,01 ve p <0,05), elde tutuma (p=,027; p < 0,05) ve egitim (p=,030;

p <0,05) boyutlar1 ise i motivasyonunu etkilemektedir.
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H.: Calisanlarin yetenek yOnetimini nasil algiladiklar1 g¢aliyma motivasyonlarmi
etkilemektedir.
Ho: Calisanlarin  yetenek yOnetimi c¢alismalarint nasil algiladiklar1  ¢aligma

motivasyonunu etkilemez.

Tablo 20: Yetenek Yonetimi Algilamas: ile Is Motivasyonuna Yonelik Regresyon
Analizi

Degiskenler

Bagimsiz Degisken Bagimh Degisken

Yetenek Yonetimi Algilamasi Is Motivasyonu 46 0,32 0,10 ,029

Yapilan regresyon analizi sonucuna gore yetenek yonetimi algilamasi ile is
motivasyonu arasindaki dogrusal iliski istatistiksel olarak anlamli seviyededir (p=,029; p
< 0,05). Iki degisken arasindaki iliski (r=0,32) orta diizeydedir. Degiskenler arasindaki
iliski de pozitif yonlidir (-1 < r < +1). Bulgulara gore H> kabul edilmis olup Ho
reddedilmistir. A¢iklanan varyans oranma (r* =0,10) gore yetenek ydnetimi algilamasi is
motivasyonunun %10 unu aciklamaktadir. Yetenek yonetimini algilama durumunun is

motivasyonlarini istatistiksel baglamda orta diizeyde etkiledigi soylenebilir.

Has: Yetenek yonetimi uygulamalari ¢alisanlarda igsel motivasyon saglar.
Ho: Yetenek yonetimi uygulamalari ¢alisanlarda igsel motivasyon saglamaz.
Haza: Yetenek yonetimi uygulamalari ¢calisanlarda digsal motivasyon saglar.

Hao: Yetenek yonetimi uygulamalari ¢alisanlarda digsal motivasyon saglamaz.

Tablo 21: Yetenck Yonetimi Uygulamalar: ile Igsel-Dissal Motivasyona Y®nelik
Spearman Analizi

Degiskenler N r r’ p
Yetenek Yonetimi f¢sel Motivasyon 46 0,48 0,23 ,000
Uygulamalari
Yetenek Yonetimi Dissal Motivasyon 46 -0,00 -0,00 496
Uygulamalari

Tablo 21’e gore yetenek yonetimi uygulamalar ile i¢sel motivasyon arasindaki

iliskide istatistiksel anlamlilik degeri p < 0,05 ve p < 0,01 (p=,000) diizeyindedir. Iki
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degisken arasindaki iliskinin kuvveti r = 0,48 orta diizeydedir. Iliski yonii pozitiftir (-1 <
r < +1). Iki degisken arasinda orta diizeyde pozitif dogrusal bir iliskinin oldugu
sdylenebilir. A¢iklanan varyans oranma gére 12 = 0,23’tiir. Bu bulgu yetenek ydnetimi
uygulamalar1 %23’iinii i¢sel motivasyon ile agiklarken igsel motivasyon da %23’ linii
yetenek yonetimi uygulamalari ile agiklamaktadir. Diger bir ifadeyle yetenek yonetimi
uygulamalar1 ¢alisanlarda igsel motivasyonu saglayabilmektedir. Dolayisiyla Hs kabul
edilirken Ho reddedilmistir.

H3a Ve Hao baglaminda yapilan Spearman analiz sonucuna gore yetenek yonetimi
uygulamalar1 ile digsal motivasyon arasindaki iligkinin istatistiksel anlamlilik degeri
p=,496 (p < 0,05 ve p < 0,01) oldugundan iligki istatistiksel olarak anlamli degildir.
Orneklem oOzelinde yetenek yonetimi uygulamalar1 cahisanlarda digsal motivasyon

saglamadig1 s6ylenebilir. Bu yiizden Ha kabul edilirken Hza reddedilmistir.

Hs: Yetenek yonetimi uygulamalar1 calisgani motive edebildigi gibi demotive de

edebilmektedir.

Tablo 22: Yetenek Yonetimi Uygulamalar: ile Motive Olmamaya Yonelik Spearman

Analizi

Degiskenler N r r p
Yetenek Yonetimi Uygulamalari Motive Olmama 46 -0,54 0,29 ,000

Yetenek yonetimi uygulamalari ile motive olmama arasindaki iligkide istatistiksel
anlamlilik degeri p < 0,05 ve p < 0,01 (p=,000) diizeyindedir. Dolayistyla Hs kabul
edilmistir. iki degisken arasindaki iliskinin kuvveti r = -0,54 orta diizeydedir. Iliski yonii
negatiftir (-1 <r < +1). Aciklanan varyans oranma gore > = 0,29’tur. Iliskinin yonii
negatif yonlii oldugu i¢in yetenek yonetimi uygulamalar1 %29 oraninda arttikca motive
olmama durumu da %29 oraninda azalmaktadir. Diger bir ifadeyle de yetenek yonetimi

uygulamalar1 azaldiginda ¢alisan demotive olabilmektedir.
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3.6.2. Nitel Arastirma Verilerinin Analizi

Yiksek lisans ¢alismasmin nitel arastirma basamaginda elde edilen goriisme
verileri Uzerinde niteliksel (tematik kodlama) ve betimsel igerik analizi yontemi
uygulanmistir. Kodlama islemi manuel olarak herhangi bir uygulama kullanilmadan
yapilmistir. Birbiriyle iliskili oldugu diisiiniilen kodlar ve kategoriler temalastirilmistir.
Betimsel igerik analizinde de temalar katilimcilarin ifadeleriyle desteklenmistir. 10
katilimcr ile yapilan goriismede katilimcilar Katilimer 1=K1, Katilimc1 2=K2 seklinde
kodlanmustir. Tablo 23’te ulasilan kodlar, kategoriler ve temalar yer almaktadir.

Tablo 23: Elde Edilen Kodlar, Kategoriler ve Temalar

Tema
Kodlar Kategoriler Motivasyon
Sirecine Etkisi
Seffaf iletisim
Agik iletisim

Olumlu iletisim

[limli {islup

Acik kap1 [letisim Etkisi
politikasi

Dogrudan iletisim

Destekleyici

[letisim

Motivasyonun
Siirdiiriilebilirligi

Heyecan verici

Kendini gelistirme

Mutlu etme

Ruhsal durumu

etkileme I¢sel Motivasyon
Aidiyet duygusunu

yukseltme

I¢sel yolculuk

Icsel tatmin

Icsel ihtiyac

Yetenek Yonetimi

Uygulamalarinin
>>

Calisana Yansimasi

Giliven ortami

yaratma

Gizlilik esasi1

Karsilikli giiven Guvenme
Glvende hissetme

YOneticinin guven

vermesi

Motivasyonun
Korunmasi
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Calisan1 koruma

(kariyer)

Kariyer

beklentisini Kariyeri Olumlu
karsilama Etkileme
Kariyer imkani

Kariyerde 6nemli

etki

Kariyer yonetimi

Dogru kariyer

baslangici

Dogru kariyer

yonelimi

Kariyeri

destekleme

Kariyer hedefi

Egitim olanaklar1
Egitim gelisimi
Egitimler

Egitici aktiviteler
Bilgilendirici
egitimler

Egitim Destegi

Ekip yonetimi
Kurum ici
sosyallesme
Is arkadaslari
etkilesimi
Kurum ici fayda Kurum i¢i
saglama [liskiler
Kurum ici gérev
tamamlama
Kurum ici finansal
destek
Ofis ortami
Aragtrmanm amacma bagli olarak arastrma sorusu “Yetenek yoOnetimi

Motivasyonu
Yikseltme

uygulamalar1 ¢alisan motivasyonunu nasil etkiler?” seklindedir. Bu dogrultuda yapilan
goriismelerde katilimcilardan calistiklar: isletmede gerceklestirilen yetenek yonetimi
calismalarinda motive olma durumlarmi 1’den 10’a kadar numaralandirmalari
istenmistir. Goriisiilen 10 katilimecidan 6’s1 motive olma diizeyini 7 olarak ifade etmistir.

Katilimcilarin genel olarak biraz motive olduklar1 sdylenebilir.
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: Motivasyonsuzluk
: Cok motive olmama

: Biraz motive olmama

1
2
3
4
5: = Ne motive olmama ne de motive olma durumu
6
7: Biraz motive olma

8: Motive olma

9: Cok motive olma

10: Daha ¢ok motive olma

3.7. Motivasyonun Siirdiiriilebilirligi Temasina Yoénelik Katihmci Goriisleri
Motivasyonun siirdiiriilebilirligi temas: iletisim etkisi ve i¢sel motivasyon
kategorilerinden olusmaktadir. Katilimcilara gére olumlu iletisim siiregleri motivasyonun
devam edebilmesinde 6nemli bir etkendir. Ayni sekilde yetenek yoOnetim siirecinin
calisanin igsel motivasyonunu arttirmasi ve tatmin etmesi genel anlamda motivasyonu
stirdiiriilebilir kilmaktadir. Bu temay1 destekleyen katilimcilardan K4:
“pozitif acik iletigimin taraftaryyim bence sorunlar konusulmali problemler kolektif
bir sekilde ¢oziilmeli zaten is hayatt problemleri ¢ozmek iizerine kurulan bir sey...
mukemmel bir seviyede ¢6zllmez belki orta derecede bir verim elde edersiniz ama
onun ¢oziilecegini bilmek bence ¢alisanmin istegine devamliligini motivasyonunu
daha siirdiiriilebilir kalvyor .”
K4 agik iletisim, seffaf iletisim baglaminda motivasyonunun siirdiiriilebilir oldugunu
belirtirken benzer sekilde K2:
“Ciinkii biliyorum yani biitiin stirecleri bildiginiz icin ekstra bir motivasyon
saghyor. Insanlarla daha rahat iletisim kuruyorum. Calistigim insanlarla rahat
iletisim kurmak tabi ki de motivasyonum devamlilig icin onemli.”
diyerek iletigimin 6neminden bahsetmigstir. K5 de:
“Her zaman 1liml1 bir iislup var, a¢ik kapi politikast var her zaman, dogrudan
iletisim kullamlior. Hi¢ ¢ekinmedigim ve mobbinge maruz kalmadigim bir

yerdeyim.”
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belirterek iletisim faktoriiniin motivasyon siirecinde dnemi iizerinde durmaktadir.

Bir diger kategori olan i¢sel motivasyon ise c¢alisanin yetenek yoOnetim
siire¢lerinden heyecan duydugunu, muthu oldugunu, i¢sel olarak kendini tatmin ettigini
anlatmaktadir. Ayni zamanda yetenek yOnetimi uygulamalari c¢alisanin aidiyet
duygusunun artmasina da katki saglayarak i¢sel motivasyonunu arttrmaktadir. igsel
motivasyonu artan c¢alisanin genel anlamda motivasyonunun siirdiiriilebilirligi de
etkilenmektedir. Bu temay1 destekleyen katilimcilardan K3:

“Soyle bireysel olarak konusursam bende iyi bir yolculuk soyleyebilirim.... i¢sel

anlamda motivasyonunuzu tatmin edici bir sireg var diyebiliriz o zaman.”
diyerek yetenek yOnetim slireglerinin igsel motivasyonunu tatmin ettigini ifade
etmektedir. K8 ise:

“Bunu da yani evet kesinlikle diyecegim... bizim geligimimizi takip eden stirekli

bizim motivasyonumuzu takip eden bir ekip o yuzden iyi bir siire¢ gecirdik ve

dedigim gibi boyle i¢sel motivasyonu destekleyen seyler oldu... bu da bizi ¢ok mutlu
ediyordu.”
seklinde belirterek sirketindeki yetenek yonetim siireglerindeki drnekler {izerinden ig¢sel
motivasyonunun desteklendigini ve bu durumun kendisini duygusal anlamda etkiledigini
vurgulamustir. Diger bir katilime1 K5:

“... o siire¢ aslinda i¢sel motivasyonum ise aidiyet olarak biraz daha diisiiktii

sonrasinda bu ¢alismalarla daha aidiyetim artti diyebilirim aslinda. o noktalar

kesinlikle etkili oldugunu diisiintiyorum.”
Calisma siirecinde aidiyet duygusunun ve buna bagl olarak i¢sel motivasyonunun diisiik
oldugundan bahsetmektedir. Yetenek yonetim uygulamalar1 ile aidiyetinin arttiginin
altin1 ¢izmektedir.
3.8. Motivasyonun Korunmasi Temasina Yonelik Katihmc1 Goriisleri

Motivasyonun korunmasi temasi, katilimcilarin giivenme ve kariyeri olumlu
etkileme kategorileri baglaminda ortaya ¢ikmistir. Calisganin kurum iginde yetenek
yonetimi uygulamalar1 dogrultusunda giivende hissetmesi motivasyonunu olumlu olarak
etkilerken ayni zamanda motivasyonunu da korumaktadir. Calisanin kariyerinin olumlu
etkilenmesi de motivasyonunu koruyarak azalmasmi engellemekte ve daha da

artirmaktadir. Bu temayi isaret eden katilimecilardan K1:
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I3

. motivasyonumu koruyor ama ayriyeten bir goz olarak diisiiniince de bir
calisanmin sirketinde yetenek yonetimi konularimin olmasi ve giivenin saglanmasi
kendini de aslinda daha degerli hissettiriyor.”
seklinde goriislinii belirterek yetenek yOnetim siireglerine bagli olarak yansitilan
guveninin ve guven duyma durumunun motivasyonunu koruduguna isaret etmektedir. K4
ise:
“... giizel bir giiven ortami yaratilmasi saglamistt bu da motivasyonunuzu siire¢
icerisinde olumlu bir yonde seyrettigini gosterir.”
K4 Giiven ortammim motivasyonunu olumlu etkiledigini vurgulamaktadir. Yetenek
yonetim uygulamalari stirecinde kendini kanitlama ihtiyact hisseden K5 de:
“Evet kendimi kanitlamam gerektigini diisiindiigiim bir noktadayim stres altinda
hissediyordum ama bu noktada baskanimizin da biraz onlarin bana sagladigi bu
guven ve ¢alisma alanina gergekten sonsuz bir alan agtilar.”
seklindeki goriisiinde aslinda yoneticinin ¢alisana gliven vermesinin 6nemi {izerinde
durmustur. Diger bir katilimci olan K6:
“Karsilikli giiven ortamini sagliyor olmasi gelecegimle alakali bir giiven yaratiyor
bu da pozitif yonde bir motivasyona sebep oluyor.”
K6 karsilik gliven ortammim motivasyonunu olumlu etkilediginden bahsetmektedir.
Motivasyonun korunmasinda calisanin kariyerinin olumlu etkilenmesinin de rolii
bulunmaktadir. Kariyer imkan1 yakalayan, kariyer beklentisini karsilayan, dogru kariyere
yonlendirildigini géren ¢alisanlar kariyer agisindan korunduklarini hissetmektedir. K2:
“Stirecte hani bizde cok bir eleme yaklasimiyla yaklasmadilar... hepinizi ige
alacagiz ve ileride siz bir yonetici adayisiniz diye yaklastilar ve bu da onlarin dogru
soyledigini ifade ediyordu. Elemeye gitmediler éyle olsa olumsuz etkilenebilirdim
ama siz programi bitirin biz sizi alacagiz yaklasimini hissettik.”
K2’nin goriisline gore yetenek yonetim uygulamalarinda c¢alisanlar, kariyer imkanina
sahip olacaklarini hissetmektedir. K1 ise:
“...suirecteki ashinda kariyerinin nasil sekillenecegine yonelik olarak saglanan
seffaflig1 bir motivasyon kaynagi diye soyleyebiliriz.”
K1’e gore yetenek yonetim siireglerinde kariyer beklentisinin karsilanacagmin bilinmesi

bir motivasyon kaynagi olarak goriilmektedir. K3 de:
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“Yetenek yonetiminde ¢alisanlar bu kapsamda bir ¢ergevenin almasiyla hani
insanlar daha fazla nereye gidecegini hedeflerinin nasil olacagini ilerleme
basamaklarinin nereye kadar ilerledigini ve bunlar icin neler yapilacag ilgili
bilgilendirmesi ag¢ik bir sekilde maddelerle yazilmasi hem ¢aligant koruma altina
alryor hem de hedeflerimden nereye dogru evrilecegini bilgilendirmesi ile ilgili
motivasyon saglanabiliyor.”

diyerek Kkariyerin desteklenmesi anlaminda ¢alisanin korunmasinin motivasyon

sagladigin1 vurgulamaktadir.

3.9. Motivasyonu Yiikseltme Temasina Yonelik Katihmer Goriisleri

Yetenek yonetimi uygulamalarinda ¢alisana saglanan egitim destegi ile kurum igi

iligkilerin etkisi motivasyonu yiikseltme temasini olusturmaktadir. Calisanlara sunulan

egitim olanaklari, egitici aktiviteler hem kisisel hem de profesyonel anlamda gelisimi

beraberinde getirmektedir. Bu gelisim calisanin motivasyonunu olumlu bir sekilde

etkileyerek yikselmesini saglamaktadir. Bu temay1 destekleyen katilimcilar K10:
“Ashinda c¢alishgim gsirkete c¢ok dikkat ediliyor yetenek yonetimine siirekli
calisanlarin kendini gelistirmesine dikkat ediyor sirket yetkilileri bunlarla ilgili iste
egitimler olabilir sozlii egitimler ayni zamanda teknik egitimler tarzinda sirketin
cok fazla destek oldugu durumlar var yani bence yeterli bir sekilde onem
verdiklerini diigiiniiyorum. Ben genel anlamda bilginin gii¢ olduguna inanalim
biriyim o yiizden ne kadar ¢ok insan bilgi sahibi oldugu zaman kendi alaninda
ozellikle motivasyonunu kesinlikle artirtlacagi artacagim diigiiniiyorum kendimde
oyle oluyor yani.”

seklindeki goriisiinde yetenek yOnetimi silirecinde egitimlerin motivasyonunu

yiikselttiginden bahsetmektedir. Benzer sekilde diger bir katilime1 K5 de:
“Soyle benim mesela almis oldugum egitimlerim motivasyonumu ¢ok etkiledi. Ayni
zamanda baglica vermis oldugum ornek vardi degerlendiricilik egitimim kendisini
benim motivasyonum en ¢ok arttiran seylerden birisi.”

K5 yetenek yonetimi slrecinde almis oldugu egitimlerin motivasyonunu ¢ok fazla

etkileyerek artirdigin1 vurgulamaktadwr. Kurum i¢i iligskiler baglaminda c¢aligma

arkadaslari, ofis ortami, kurumun maddi ve manevi destegi ile kurumda kendini 6nemli
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hissetme (fayda saglama ve goOrevini yerine getirme) gibi unsurlarin ¢alisanin
motivasyonunu yiikselttigi soylenebilir. K1:
“Evet olusturuyor. Séyle buraya zaten isi severek geliyorum geldigimde is yaparken
de aslinda bir fayda sagladigumi diigiiniiyorum ama ne zaman ki yaptigim igin bana
da faydast saglamadigim diistiniirsen orada motivasyonu diisebilir hani su ana
kadar isin operasyon kismi yapmak herkese genelde sikict gelir ama eger onun size
bir sey katacagim biliyorsaniz o bir motivasyondur bende su giine kadar béyle bir
motivasyonla geldim diyebilirim. ”
diyerek pozisyon ve gorevin motive edici bir unsur oldugunu kabul etmektedir. Ayni
zamanda fayda sagladigmi fark etmesi de yaptigi isi anlamli kilarak bir motivasyon
saglamaktadir. Kurum i¢indeki sosyal ortama deginen K4:
“...icerikler etkinlikler ¢alisan motivasyonunu arttirtyor yani sosyal anlamda bir
etkilesimin saglanmasi motivasyonunu etkileyen zaten biiyiik faktérlerden biri.”
seklindeki goriisiinde kurum i¢i sosyallesmenin Onemine isaret etmektedir. Benzer
sekilde K2 de:
“...sirketteki diger birimlerden de hani gergekten ¢ok iyi kisilerle bir motive
arkadaglhigimiz sohbetimiz oldugu icin... ofisi ne kadar sosyallestirebilirsek o kadar
iyi geliyor yani sosyal bir ortamin saglanmast sizi bu evet siire¢ igerisinde de
olduk¢a motive ettigini soyleyebiliriz ekibiniz yoneticiniz ve sosyal cevreniz
diyebiliriz.”
diyerek kurum i¢indeki sosyal ortamm, sosyal etkilesimin kisaca ofis ortamimin
motivasyonu yiikseltebileceginden bahsetmektedir. K7 ise:
“benim motivasyonum para bana para vermedigi siirece benim is yerindeki
mutlulugum yani yonetimin miidiiriimiin iyi olmasi beni bir yere kadar gotiiriir”
K7 kurum yo6netiminin ve sosyal ortam desteginin yaninda finansal destek saglamasi
gerektigini vurgulayarak kurum i¢i finansal destegin kendisini mutlu ettigini ve
motivasyonunu yiikselttigini ifade etmektedir.
Genel olarak yetenek yonetimi uygulamalar1 iletisim etkisi, i¢sel motivasyon,
giivenme, kariyeri olumlu etkileme, egitim destegi ve kurum i¢i iligkiler baglaminda

motivasyonu etkilemektedir. Bu etkide motivasyonun siirdiiriilebilir olmasini,
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korunmasini ve ylikselmesini saglamaktadir. Diger bir deyisle motivasyonu olumlu
etkiledigi soylenebilir.
SONUC

Son yillarda diinyada ve iilkemizde yogun rekabet ortaminin artmasi ile birlikte
sirketler de gelisim ve degisim siirecine girmeye baslamustir. Ozellikle teknolojik
gelismelerin hizli bir sekilde ilerlemesi bilgi giiclinii 6n plana ¢ikartarak sirketlerin basar1
elde edebilmek ve rekabeti saglayabilmek i¢in tiretim faaliyetleri yerine basar1 faktoriini
On planda tutmaya baslamalarina neden olmustur. Bu degisimle beraber yeni kavramlar
is glicii piyasasi icerisine girmeye baslamis ve ¢alisanlarin degeri 6n plana ¢ikmaya
baslamistir. Zaman i¢inde farklilasan geleneksel rekabet faktorlerinin de§ismesi yerini
yetenekli calisanlar1 elde etme rekabetine doniismiistiir. Yetenek savaslari olarak
isimlendirilen bu rekabet ortami yetenek yonetimi kavraminin sekillenmesine ve 1990’11
yillarda dikkat ¢ekmesini saglamistir.

Yetenek yonetimi kavrami sirketler tarafindan is siireclerinde yetenekli calisanlari
bulmay1 ve elde tutmay1 amaclamaktadir. Boylece sirketler iiretim faaliyetlerinin yaninda
artik yetenekli caliganlari elde tutarak biiyiimeyi hedeflemektedir (Fishman, 1998). Yillar
icinde degisen algi ile beraber yetenek yonetimi siireci 6nem kazanmis giiniimizde pek
cok biiylik veya orta dlgekli sirkette uygulanmaya baglamstir.

Yetenek yonetimi yaklagiminin temelinde dogru zamanda dogru kisiyi dogru yere
yerlestirme amaci yer almaktadir. Boylece yetenegi dogru alanda kullanarak gerek sirket
gerek calisan i¢in siirdiiriilebilir bir calisma alan1 yaratilmis olur. Bu hedef dogrultusunda
ise yetenek yOnetimi silirecleri/asamalar1 olarak adlandirilan belirli asamalar devreye
girerek bir aday eleme ve segcme asamasi gerceklesir. Yetenek yonetimi asamalarina
bakildiginda sekiz baslik altinda toplandigi goriilmektedir. Bunlar; yetenek yonetiminin
kapsammin belirlenmesi, kilit pozisyonlar ve yetkinliklerin saptanmasi, yetenekli
calisanlarin tespit edilmesi ve siniflandirilmasi, yetenekli calisanlari ¢ekme, yetenekli
calisanlar1 segme ve yerlestirme, yetenekli calisanlar1 gelistirme, yetenekli ¢alisanlar
elde tutma ve orgutsel yedeklemedir (Boz, 2016; Arar, 2016; Armstrong, 2006; Glen,
2006).

Sirketler kendi yetenek yonetimi stratejilerini kurum kiiltiiriine uygun olacak

sekilde belirlemektedir. Boylece misyon, vizyon ve hedefleriyle entegre edilen yetenek
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yonetimi yaklagimi ve uygulamalar1 c¢alisanlar {izerinde de farkli etkilere sahiptir.
Ozellikle yetenek yonetimi siirecleri ile yetenekli ¢alisanlarm cezbedilmesi ve kuruma
cekilmesi c¢alisanlarin motivasyon diizeylerini yakindan etkilemektedir. (Hiltrop, 1999;
O’Callaghan, 2008). Yetenek yOnetimi siireclerinin algilanma bigimleri, sirketin bu
stirecleri ¢alisanlara nasil aktardigi gibi gesitli detaylar ¢alisanlarin yetenek yonetimi
stireclerindeki algilama bicimlerini etkileyerek calisma motivasyonlarina yansimasina
neden olmaktadir.

Calisan motivasyonu kisinin is basta olmak iizere herhangi bir isi yerine
getirmesinde ve siirdiirebilmesindeki gii¢ olarak tanimlanmaktadir (Robbins ve Judge,
2013). Calisan motivasyonu pek ¢ok teorisyen tarafindan arastirilmig bir kavram olup
motivasyonun gelisme siirecleri farklilik gostermektedir. Bu teorisyenler motivasyonu
farkli farkli perspektiflerde degerlendirerek motivasyonun olusmasinda birden fazla
faktor oldugunu ortaya koymaktadir. Bu baglamda c¢alisan1 harekete gecirebilecek birgok
faktor yer almakta bunlar; ekonomik, psiko-sosyal ve yodnetsel faktorler olmak ele
alinmaktadir (Silah, 2001). Ekonomik anlamda yeterli ticreti elde edemeyen, psiko-sosyal
anlamda hak ettigi degeri goremeyen, yonetsel anlamda sorunlar ile karsilasan
calisanlarin motive olma diizeyleri diisiik olacaktir. Bunun i¢in gerek manevi gerek maddi
olarak calisanlarin desteklenmesi gerekmektedir. i¢sel ve dissal motivasyon olarak
adlandirilan bu motivasyon tiirleri, ¢alisan1 davramisimi  ve bu davranisin
siirdiiriilebilirligini saglamada ana etkendir. I¢csel motivasyon genel anlamda kisinin
tatmin duygusunun gelismesini ve kendi farkindalik ve icsel siirecini agiklarken, dissal
motivasyon Kisinin ¢evresel faktorlerden etkilenerek motive olmasii ifade etmektedir
(Aslan ve Dogan, 2020). Is hayatinda her iki motivasyon cesidi de énemli olup ikisi de
g6z Oniinde bulundurularak c¢alismalar yiriitilmelidir. Calisan motivasyonunu
saglayabilmek amaciyla c¢esitli is dizayn1 diizenlemeleri, personel giiclendirme
calismalar1 ve alternatif caligma diizenleri ile ¢calisana segcenekler sunarak motive olmalar1
ve yetenekli calisgani sirket icinde tutmaya yardimecir olmaktadir. Yetenek ydnetimi
uygulamalar1 da motivasyonun saglanabilmesi noktasinda giiniimiizde etkili faktorler
arasinda yer almaktadir.

Bu ¢alismada tiim bu faktorler degerlendirilerek ¢alisanlarin yetenek yonetimi

uygulamalarint nasil algiladiklar1 ve bunun ¢alisan motivasyonunu nasil etkiledigini
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betimleyebilmek amaglanmis bu dogrultuda da karma arastrma yontemi kullanilmustir.
Bu baglamda arastirmanin nicel ve nitel bolimiinii yetenek yonetimi uygulayan X sirketi
ile gergeklestirilmistir. Nicel kisimda, Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 Olgegi ve Cok
Boyutlu Motivasyon Olcegi uygulanarak o6lgek sorular1 online anket ydntemiyle
calisanlara iletilmistir. Yaklasik 200 kisiye iletilen anketler goniilliik esasina dayali olarak
46 kisi tarafindan yanitlanmistir. Béylece calisanlarin sirketleri tarafindan uygulanan
yetenek yoOnetimi siireglerine yonelik algilari, boyutlarma ve motivasyon etkileri
incelenmistir. Elde edilen veriler hipotezler ¢ergevesinde analiz edilmistir. Elde edilen
bulgular arasinda yetenek yonetimi uygulamalar1 ve calisan motivasyonu arasindaki
uyum incelenmis ve katilimeilarin vermis oldugu cevaplar arasinda yetenek yonetimi
uygulamalar1 ve ¢alisan motivasyonu arasinda istatistiksel agidan anlamli bir seviye var
olup pozitif bir iliski oldugu ortaya konulmustur. Alt boyutlar1 agisindan
degerlendirildiginde baglilik, elde tutma ve egitim is motivasyonunu etkilerken cezbetme,
odiillendirme, yetenek havuzu, segme yerlestirme boyutlarinin motivasyonu etkilemedigi
goriilmektedir. Buna istinaden de ¢alisanlarin motivasyonu sirkette uygulanan yetenek
yonetimi sureglerinden olumlu bir sekilde etkilenmektedir. Bu baglamda hipotezler
incelendiginde “HO: Sirketlerde uygulanan yetenek yonetimi ¢alismalari ¢alisanlarin
motivasyonlarini etkilememektedir.” hipotezi reddedilmis “Hi: Sirketlerde uygulanan
yetenek yonetimi uygulamalar: calisan motivasyonunu etkilemektedir.” hipotezi kabul
edilmistir. Motivasyon, calisanlar1 belirli bir hedefe yonelik harekete gecirme olarak
tanimlanan bir kavram olmasi agisindan belirli bir hedefe dogru uygulanan stratejileri
kapsayan yetenek yonetimiyle bu hedef bagdasmaktadir (Karaman, 2010; Erdogdu ve
Sahlepgioglu, 2020, s.299; Hoglund, 2012). Calisan {izerindeki yetenek yonetimi algisi
ile calisan motivasyonu arasindaki iligskiye baktigimizda ise istatiksel olarak dogrusal bir
stire¢ hakim olarak anlamli bulunmustur. Bu dogrultuda “H>: Calisanlarin yetenek
yonetimini nasil algdadiklart ¢calisma motivasyonlarint etkilemektedir.” Hipotezi
kabul edilerek “Ho: Calisanlarin yetenek yonetimi ¢alismalarimi nasil algiladiklar
calisma motivasyonunu etkilemez.” reddedilmistir. Her iki degisken arasindaki orta
diizey iliski ashnda cahsanlarin yetenek yonetimi siireclerini anladiklann kadar
motive olabildiklerini ortaya koymaktadir. Sirket icerisinde c¢alisanlara uygulanan

yetenek yonetimi ¢aligmalar1 ayni olsa calisanlarin bakis acisina bagli olarak bu siirecleri
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algilanma diizeyi farklilasabilmektedir. Ornegin yetenek ydnetimi siireclerinin bilinip
bilinmemesi algilama diizeyini etkileyecek ve bu da olusan algiya bagh olarak ¢alisgan
motivasyonunu etkileyecektir (Giindiizalp ve Boydak Ozen, 2019, s. 11). Bu nedenle
nasil anlasildigina bagli olarak olumlu veya olumsuz motivasyon gelismektedir.
Calismada yetenek yonetimi uygulamalarimin ¢ahsanlarin igsel-digsal motivasyon
tzerindeki etkisi incelendiginde iki degisken arasinda orta diizeyde bir iliski oldugu
goriiliirken pozitif yonlii anlamh bir iliski vardir. Bu baglamda yetenek yonetimi
uygulamalar1 i¢sel motivasyonu %23 oraninda agiklamaktadir. Yani sirket igerisinde
yetenek yonetimi uygulamalar1 calisanlarin igsel motivasyonlari iizerinde 6nemli bir
etkisi oldugu, kisisel tatmin duygusunun yasanabildigini gostermektedir. Bu baglamda
“Ha: Yetenek yonetimi uygulamalart ¢calisanlarda i¢csel motivasyon saglar.” hipotezi
kabul edilmis “Ho. Yetenek yonetimi wuygulamalari ¢alisanlarda i¢sel motivasyon
saglamaz.” hipotezi reddedilmistir. Orgiitsel anlamda amagclarm belirlendigi bir is
yerinde ¢alisanlarm kendini bu amaglara ait hissetmesi ve hedefleri benimsemesi, yaptigi
islerle ilgili geribildirim almas1 gibi pek ¢ok faktor i¢sel olarak motive olma sirecini
artirmaktadir (Aslan ve Dogan, 2020, s.295). Yapilmis olan bu arastirmadan da yola
cikarak igsel motivasyonun yetenek yOnetimi uygulamalarinin hedefleri ve cesitli
stirecleri ile saglanabildigini desteklemektedir. Dissal motivasyon ile olan iliski
incelendiginde ise iki degisken arasinda anlamli olmayan bir iliski bulunmaktadir.
Dolayisiyla yetenek yonetimi uygulamalar ¢ahisanlarda icsel motivasyon sagladigi
halde digsal motivasyon saglamamaktadir. “Hza: Yetenek yonetimi uygulamalar
calisanlarda digsal motivasyon saglar.” reddedilirken “Hao: Yetenek yonetimi
uygulamalart ¢calisanlarda digsal motivasyon saglamaz.” hipotezi kabul edilmektedir.
Calisanlar1 yalnizca harekete gecirecek motivasyon calismalar1 yapilmamali ayni
zamanda demotive olunacak olumsuz etkenlerin de kaldirilmas: gerekmektedir (Giiner,
2016, s.35). Bu baglamda yetenek yOnetimi uygulamalar1 ile digsal motivasyonu
pekistirecek uygulamalar yapilmiyor ise veya yetersiz kaliyorsa digsal motive olma
strecini  etkilemeyecektir. Bu dogrultuda yetenek yOnetimi uygulamalari igsel
motivasyonun tatmin edilmesinde daha etkili oldugu sdylenebilmektedir. Son olarak ise
yetenek yonetimi uygulamalar:1 ile motive olmama arasinda iligki incelenerek negatif

yonlii bir iliski oldugu saptanmistir. Bu baglamla yetenek yonetimi uygulamalar
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azaldi@inda veya uygulanmama durumunda c¢alisanlar da demotive olmaktadir.
Buna bagli olarak da “H4: Yetenek yonetimi uygulamalar: ¢alisant motive edebildigi
gibi demotive de edebilmektedir.” hipotezi kabul edilmektedir. Colling ve Mellahi
(2009) yapmis oldugu calismada yetenek yonetimi uygulamalarinin stratejilere uygun bir
sekilde yliriitiilememesi ¢alisgan motivasyonunu olumsuz etkileyerek demotive
edebilmektedir. Fakat stireclerin aksamadan ve uygun yiriitiilebilmesi, agik ve seffaf bir
iletisimin saglanmas1 da motive edici bir sonug¢ ortaya koyacagini ifade etmektelerdir.
Dolayisiyla bu hipotezi destekleyen bu arastrmadan da yararlanarak yetenek yonetimi
streclerinin uygulanabilirligi ve nasil uygulandigina bagh olarak motivasyon
etkilenebilmektedir. Yapilan tiim bu degerlendirmeler neticesinde yetenek yonetimi
uygulamalar1 ¢alisanlarin motivasyonunu dogrudan etkileyen 6nemli bir faktér oldugunu
soyleyebilmek mimkindur.

Calismanin nitel arastirma kismi incelendiginde ise anket sorularini cevaplayan
46 kisi arasindan goniilliik esash 10 katilimci ile goriisiilmiistiir. Bu baglamda “Yetenek
yonetimi uygulamalarn calisan motivasyonunu nasil etkiler?” sorusu iizerine
yogunlasilmis ve bu baglamda gelistirilen sorular ile katilimcilarla goriisiilmiistiir.
Katilimcilar ile yapilan goriismelerde sirket icerisinde gerceklestirilen yetenek yonetimi
uygulamalarinda motive olma durumlar1 sorulmus ve 1’den 10’a kadar bir puan vermeleri
istenmistir. 10 katilimc1 arasindan 6’s1 7 vermistir. Boylece calisanlarin bu siirecler
icerisinde biraz motive olduklar soylenebilmektedir. Katilimcilara yoneltilen sorular
cercevesinde icerik analizi yontemiyle literatir destekli tema, kategori ve kodlar
olusturulmus ve bunlar ekseninde degerlendirilmistir. Buna gore yetenek ydnetimin
motivasyon iizerindeki etkisi 6 bashk altinda kategorize edilmistir. Bunlar; “iletisim
Etkisi”?, “Icsel Motivasyon”, “Giivenme”, “Kariyeri Olumlu Etkileme”, “Egitim
Destegi”, “Kurum I¢i Iligkiler” olarak belirlenmistir. Bu kategoriler altinda elde edilen
veriler degerlendirildiginde yetenek yOnetimi siiregleri icerisinde motivasyonun
stirdiiriilebilirligi, iletisimin etkisi ve i¢sel motivasyonla bagdastigi goriilmektedir.
Calisanlar bu siiregler igerisinde olumlu bir iletisim sireci gecirdiklerini ve
motivasyonlarinin  devam  etmesindeki Onemli  siireglerden  biri  oldugunu
soylemektedirler. A¢ik ve seffaf bir iletisim olduguna da vurgu yapan calisanlar ayni

zamanda igsel motivasyonu da pekistirdigine deginmektedir. Fischer, Malycha ve
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Schafmann (2019)’1in yaptig1 arastirmada i¢sel motivasyon kisinin i¢ten gelen istekleri
dogrultusunda hareket ettigi anlamina gelerek sirket ici saglanan ¢alismalar, seffaf
iletisim, gliven ortaminin yaratilmasi gibi faktorlerin i¢sel motivasyonunu arttiracagini ve
performansmin olumlu etkileyecegini ortaya koymaktadir. Islerinde duymus olduklar:
heyecan duygusu, mutluluk icsel olarak bir tatmin duygusu olustugu One plana
cikmaktadir. Bu veriler 1s18inda yetenek yoOnetimi siiregleri igsel motivasyonu
destekleyen bir yaklasim oldugunu séylemek miimkiindiir. Ayn1 zamanda i¢sel olarak
yasanan bu tatmin duygusunun sirkete karsi aidiyet duygusunun gelismesine katki
sagladig1 da sdylenmektedir. Mokonea ve arkadaslar1 (2022), yetenek yonetimi ve sirket
bagliligimi incelemeleri sonucunda bu uygulamalarin ¢alisanlarda bagliligi arttirarak isten
ayrilma niyetlerinin de azaldigi sonucuna varmislardir. BOylece yetenek yonetimi
uygulamalarmin yalnizca motivasyon {izerinde degil sirket bagliligmi pekistirme
noktasinda da olumlu etkileri oldugunu sdylenebilmektedir. Yetenek yonetimi ile sirket
aidiyeti pekistirilmekte ve daha motive calisanlar olusmaktadir. Altug (2019)’un yapmis
oldugu calisma ve benzer caligmalar da elde edilen bu sonug ile tutarhilik gostererek
calisilmis konular arasinda yer almaktadir.

Yetenek yonetimi uygulamalari iginde motivasyonun korunmasi noktasinda ise
kariyeri olumlu etkileme ve giivenme kategorileri one ¢ikiyor. Calisanlar sirket icerisinde
giivende hissettiklerini dile getirmektedir. Karsilikli bir giiven ortami yaratildigi ve bu
ortam icerisinde geleceklerine dair endise duymadiklar1 ve kariyerlerini glivende
hissettiklerini soylenmektedir. Dolayisiyla bu da c¢alisanlarin  yetenek yonetimi
uygulamalari igerisinde giiven duygusu igerisinde olduklarina ve bunun da motivasyonu
korudugu ve olumlu etkilendigi sonucunu vermektedir. Bu durum ayn1 zamanda kariyer
gelisiminin de olumlu etkilenmesini saglamaktadir. Oyle ki ¢alisanlar yetenek yonetimi
uygulamalar1 ile kariyer beklentilerinin karsilandigmni, gerekli kariyer imkanlarmin
tanindigim1 ve desteklendigini ifade etmektedir. Sirket icerisinde saglanan yetenek
yonetimi ¢aligmalar1 neticesinde ¢alisanlar dogru bir kariyer yonelimine bu sayede
gerceklestirebildiklerini sdyleyerek motivasyonlarmin da olumlu bir sekilde etkilendigini
soylemektedir. Bu baglamda yetenek yonetimi uygulamalarmin sagladig: giiven ortami
kariyer gelisimin de olumlu etkilemekte ve korumaktadir. Dries ve Pepermans (2008)

yaptig1 calismalarda yetenek yOonetimi uygulamalarmin 6nemli oldugunu vurgularken
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ayni zamanda bu stratejilerin ¢alisanlarin kariyer yollarini belirlemesi, kariyer gelisimini
saglamasi ve motivasyonun korunmasi agisindan kritik bir role sahip oldugunu ele
almislardir. Stahl ve arkadaslari (2007) ise yetenek yOnetimi uygulamalarmin sirket
icerisinde giiven konusunda 6nemli oldugunu sdyleyerek ¢alisanlarin sirketin karar verme
mekanizmalarina olan giiveninin saglamligi motivasyonlarini korudugunu ve sirket
baglhiliklariin artabilecegini ifade etmektedir. Bu siiregler igerisinde kendini kanitlama
icerisinde hisseden calisana yoneticilerin biiyiik bir etkisi bulunmaktadir. Ydneticinin
calisana giiven vermesi kendini kanitlama ihtiyacindan dogan stresin dniine ge¢mektedir.
Bu da motivasyonun korunmasinda onemli bir etkendir. Ayn1 zamanda saglanan giiven
ortami calisant degerli hissettiren bir siirectir. Kariyerin olumlu etkilendigi giiven
ortaminda ¢alisanin kariyer imkani yakalamasina, beklentisinin karsilanmasina dogru bir
kariyer yolculuguna dahi olmasinda sirket tarafindan korunuldugu diisiincesi hakim
olarak olumlu bir motivasyon gelismektedir.

Arastirma kapsaminda yetenek yonetimi uygulamalar icerisindeki ¢alisanlarin
motivasyonlarinin yiikseltilmesi noktasinda iki kategori {izerinde durulmaktadir. Bunlar;
egitim destegi ve kurum i¢i iligkilerdir. Shah ve arkadaslar1 (2024), yetenek yonetimi
uygulanan sirketlerde egitim olanaklarinin sunulmasinin ¢alisanlarin memnuniyetini
gelistirdigini ileri stirerek stirekli gelisim ortammin olmast ve egitim desteginin
saglanmasi yiiksek motivasyon diizeyinin korunacagini arttirilabilecegini belirtmektedir.
Calisanlara saglanan egitim olanaklar1 ve egitici aktiviteler karsisinda hem profesyonel
hem de kisisel anlamda gelisimin saglandigini goriilmektedir. Bu gelisim motivasyonun
pekiserek yiikselmesini saglamaktadir. Yetenek yonetimi siire¢lerinde kisinin almis
oldugu egitimlerin motivasyonu arttirdig1 vurgulanmaktadir. Kurum i¢i iligkiler
baglaminda ofis ortami, kurum i¢i sosyallesmenin saglanmasi, ¢alisma arkadaslar1 ile
olan iletisim, fayda saglama ile kurumun destegini gorerek kurum i¢inde degerli hissetme
motivasyonun pekismesindeki en onemli faktdrler arasinda yer almaktadir. Clenaghan
(2015) tarafindan Argos for Business’de yapilan arastirmada, sirket i¢inde kurulan iyi
iliskiler motivasyon kaynagi olusturdugu goriilmektedir. Boylece ¢alisanlarin %40°1 is
yerinde kurduklar1 yonetici ce arkadaglar1 arasindaki iyi iliskiler nedeniyle pozisyonlarini
koruduklarmi gdstermekle birlikle yetenek yonetimi ¢aligmalarinda destekleyici bir

ortamin olusturulmasinda motivasyonu arttiracagi vurgulanmaktadir. Bu ¢aligmada ise
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calisan tarafindan igin sevilmesi, pozisyon ve gorevlerinin ige tesvik etmesi motive edici
bir unsur olusturdugu gorilmektedir. Boylece fayda sagladigini diisiinen c¢alisan
motivasyonu da gelismektedir. Bu durum i¢in yetenek yonetimi ¢aligmalar1 ¢alisanlari
dogru pozisyonlarda olmasini sagladigin1 boylece pozisyon ve gorevlerinin de motive
edici bir faktdr haline gelerek motivasyonun yiikselmesini saglamaktadir. insan sosyal
bir varlik oldugu i¢in etkilesim kurmaya ihtiya¢ duyar ve bundan motive olur (Maslow,
1954). Dolayistyla kurum ici iliskiler baglamimda sosyallesmenin énemi de 6nemlidir. Is
arkadaslar1 ile kurulan iliskiler, sosyal etkilesim, ofis ortaminda saglanan etkilesim
motivasyonun korunmasi ve yiikseltilmesindeki onemli faktorler arasindadir. Yetenek
yonetimi stiregleri icerisinde sosyallesebilme firsatlarinin olmasi ve yaratilmasini yaninda
finansal destek saglanmasmin da g¢alisanlar agisindan 6nemli oldugu goriilmektedir.
Collings ve Mellahi (2009), yetenek yonetimi stratejilerinin ¢alisan davraniglarinda
olumlu bir etki yaratabilmesi i¢in sosyal ve finansal a¢cidan baglantili olmas1 gerektigini
ifade etmektedir. Finansal ag¢idan tatmin yaratilmasi da motivasyonu etkileyen 6nemli
etkenler arasinda yer almaktadir.

Yapilan nitel arastirma kapsaminda yetenek yonetimi uygulamalar1 motivasyon
baglaminda degerlendirildiginde, siire¢lerin motivasyonu olumlu etkiledigi sonucuna
varilmaktadir. Bu siiregler igerisinde iletisimin etkisi, i¢sel motivasyonun tatmini,
kariyerin olumlu etkilenmesi, ihtiya¢ duyulan egitim faaliyetlerinin karsilanmasi ve
kurum i¢i iligkilerinde saglikli olusu motivasyonu etkileyen baglica etkenler arasinda yer
almaktadir. Boylece bu uygulamalar igerisinde motivasyon siirdiiriilebilir olacak ve
daima artacaktir. Bir diger deyisle yetenek yonetimi uygulamalari dogru algilanarak
calisan motivasyonunu arttirmaktadir diyebiliriz.

Gergeklestirilen arastirmalar baglaminda her iki arastrma sonucu literatiir
1s18inda  karsilastirildiginda, X sirketi ¢atis1 altindaki calisanlar sirket bilinyesince
uygulanan yetenek yonetimi siireclerinden memnun oldugu goriilmektedir. Arastirmanin;
“Sirketlerde uygulanan yetenek yonetimi wuygulamalari ¢alisan motivasyonunu
etkilemektedir”, “Caliganlarin  yetenek yonetimini nasil algiladiklart ¢alisma
motivasyonlarini etkilemektedir.”, “Yetenek yonetimi uygulamalari ¢alisanlarda igsel
motivasyon saglar”, “Yetenek yonetimi uygulamalari ¢alisanlarda dissal motivasyon

saglamaz.” Yetenek yonetimi uygulamalar: ¢calisant motive edebildigi gibi demotive de
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edebilmektedir.” hipotezleri dogrulanmistir. Calisanlar kendilerine saglanan imkanlar
cergevesinde dogru bir kariyer yolculuguna sahip olduklar1 ve olabilecekleri bir ortami
olduguna, gerekli egitimler ile kisisel ve profesyonel olarak desteklendiklerine, ofis ici
iletisimlerin kuvvetliligi oldugu gerek is arkadasi gerek yonetimi bazinda destekleyici,
acik ve seffaf bir iletisimle karsilasarak motivasyon diizeylerinin pekistikleri ve arttig1
goriilmektedir. Smith (2019), sirket icinde ¢alisanlar ile kurulan iletisimin agik olmasi,
gelecekteki hedefleri belirlenmesinde, siireglerin aktariminda saglanan agiklik ¢alisanin
motivasyonunu pekistirdigini savunmaktadir. Bu baglamda genel olarak yetenek
yonetimi siireglerindeki iletisimin acik olmasi ¢alisanlarin gelecekte kendilerini neyi
bekledigini gérmelerine yardimci olmasi, ne yapmak istediklerine karar verebilecekleri
bir sirkette olmalarinin glivencesi gibi faktorlerin motive olmalarinda etkili oldugu
gorulmektedir. Johnson ve arkadaslar1 (2020), yetenek yoOnetimi siireglerindeki
seffafliginda gelecekte gelebilecekleri pozisyonlardaki rollerini anlamalarina ve kabul
etmelerine yardimci oldugunu 6ne siirmektedir. Yetenek yonetimi siirecinin ¢alisanlarin
sirkete aidiyet duygusunu da etkileyerek yetenekli ¢alisanlarin kuruma olan bagliligini da
arttirdigr  goriilmektedir. Ayni zamanda yetenek yonetimi yaklasimi ile beraber
calisanlara verilen degerin arttigi, bakis agilarmin degistigi de gorilmektedir.
Christensen ve Rog (2008), yetenek yonetimi stratejilerinin belirlenen hedefler ile
uyumlu olmasi ¢alisanlarin baghliklarini saglamay1 pekistirirken hesap verilebilirlik ve
veri yonetimi sistemlerini rahat bir sekilde kurmayi igererek bu uygulamalar ¢ergevesinde
calisanlarin aidiyet ve baglilik duygularina katkida bulunulmaktadir. Yonetim diizeyi
gerek iletisim caligmalari ile yakinen ilgilendigini gdstermektedir. Bu durum caligsanlarin
motivasyon diizeylerini olumlu bir sekilde etkilemistir. Boylece nicel ve nitel veriler
birbirini tamamlayarak, nitel sonuglar nicel verilerin altinda yatan motivasyon faktorlerini
acik bir sekilde ifade etmektedir.

Sonug olarak arastirma daha Once literatiirde yer alan Altug (2019), Giiner (2016),
Durak (1998), Ozyurt (2021)’un yapmis olduklari arastirmalar ile tutarhi sonuglar
gostermistir. BoOylece yetenek yOnetimi uygulamalar1 motivasyon ile birlikte
degerlendirildigi olumlu bir etkilesim oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bununla birlikte
kurum aidiyetinin arttig1, ¢alisanlarin daha degerli hissettikleri ve deger gordikleri

ortamin olustugu da ortaya ¢ikan sonuglar arasinda yer almaktadir. Bu baglamda yetenek

112



yonetimi daha cok i¢sel motivasyon konusunda etkili olan bir siire¢ olup dissal
motivasyon faktorlerinin gelistirilmesi gerekmektedir. Gelecek aragtirmalarda farkli veri
toplama yetenekleri kullanilarak yetenek yoOnetim uygulamalart motivasyon
perspektifinde degerlendirilebilecegi 6nerilmektedir. Ayn1 zamanda kusaklar baglaminda
motive olma faktorleri degismektedir. Gelecek arastirmalarda yetenek yonetiminin kusak
farkliliklar1 agisindan motivasyon iizerindeki etkisinin incelenmesi ve yetenek yonetimi
uygulamalarini ¢alisanlarina duyuran ve gizli tutan sirketlerin karsilagtirmalari

Onerilmektedir.
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EKLER

Ek-1- Cok Boyutlu Motivasyon Olgegi
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Bu soru listesini “Su anki iginizde neden ¢aba sarf ediyorsunuz?” k3 5‘ B ED %
sorusunu digiinerek yamitlayiniz, a o ]Ea 5\ -l
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1. Zamanim israf ettifimi digindiigim i¢in isimde gaba sarf
| Zaman 0000000
2. ilgingolduguiqin isimde gaba sarf ediyorum. |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:|

3. Caba sarf etmeye deger olmadigim dilgiindiigim icin iimde az
¢aba gostetiyorum.

4. Heyecan verici oldugu i¢in isimde ¢aba sarf ediyorum.

5. Isim anlamsiz olmasna ragmen neden hala bu isi yaptigim
bilmiyorum.

6. Isimi yaparken eglendigim icin isimde gaba sarf ediyorum.

7. Bagkalarmin (amir, meslektas, aile vb.) onaymni almak igin
isimde ¢aba sarf ediyorum.

8. Isimde gaba sarf etmenin benim icin dzel bir anlami var.

9. Bagkalarinin (amir, meslektas, aile vb.) bana daha fazla sayg1
duymast igin igimde gaba sarf ediyorum.

goooooad
gooooaoad
gooooaoad
oooooaoa
goooooad
ooooooad
goooooad

10. Bu is, kisisel degerlerimle uyumlu oldugu igin isimde ¢aba sarf ooooooan

ediyorum.

11. Bagkalarinin (amir, meslektas, aile vb.) bana yonelik
elestirilerinden kaginmak igin isimde aba sarf ediyorum.

12. Bu igte caba sarf etmenin kigisel olarak 6nemli oldugunu
diigiindiiglim igin isimde gaba gosteriyorum.

13. Ancak igimde yeterince aba sarf edersem bagkalari (igveren,
amir vb.) beni ekonomik olarak ddiillendirirler.

14, Isimde ¢aba sarf ederim aksi halde, kendimi koti hissederim,
15, Isimde yeterince gaba sarf edersem bagkalar (igveren, amir
vb.) bana daha fazla is givenligi saglarlar.

16. Simdiki isimde ¢aba sarf ederim aksi halde, kendimi mahcup
hissederim,

17. Isimde yeterince caba sarf etmezsem igimi kaybetme riskim
olur.

18, I5im, kendimle gurur duyman sagladi1 igin isimde gaba sarf
ediyorum.

19. Kendimi kanitlamak zorunda oldugum igin igimde gaba sarf
ediyorum.

goooooad
ooooooa

goooooad
gooooaoad
oooooaoa

gooooaoad
goooooad
gooooaoad
oooooaoa
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Ek-2- Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 Olgegi

1. Kesinlikle Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim 5

4. Katihyorum

5. Kesinlikle Katihyorum

1. Isyerim, ¢alisanlarin her giin heyecan ve hevesle gelecekleri bir is ortamu 5
olusturur

2. Isyerim, érgiite katilimi saglayacak bir kiiltiir olusturur 5

3. Isyerimde yoneticiler cahisanlarin is veya gorevleri ile ilgili diisiincelerine 5
onem verirler

4. Isyerimde, is gorenler yoneticilerini is veya gorevleri ile ilgili rahatca 5
elestirebilirler

5. Isyerim, yetenekli cahsanlan istihdam etmek igin yatirim yapar 5

6. Isyerim, yetenekli calisanlar kesfetmek igin lisans 6grencilerine yonelik 5
calismalar yapar

7. Isyerim, yetenekli calisanlart bulmak igin interneti kullanir 5

8. Isyerimde, ise alim siireci objektiftir ve alimlar adaylarn basarisina gore 5
yapilir

9. Isyerim, ihtiyag duyulan nitelikli ¢alisanlarm ise alimin saglar 5

10. Isyerim, ise alim siirecinde 6ncelikli olarak aday becerililerini degerlendirir 5

11. Isyerim, mevcut galisan ve ise basvuran adaylarm yetkinlik seviyelerindeki 5
farklar belirler

12. Goérevimi yerine getirmek i¢in gerekli kaynak ve araglara sahibim 5

13. Isimle ilgili fikir alinmas: motivasyonumu olumlu yénde etkiler 5

14. Is yerimde verilen prim ve ikramiyeler motivasyonumu arttirir 5

15. Isimle ilgili 6vgii dolu sézler duymak motivasyonumu arttirir 5

16. Yaptigim islerden memnun olunmasi is tatminimi olumlu yénde etkiler 5

17. Fiziksel calisma kosullarn motivasyonumu etkiler 5

18. Terfi olanaklari meslegimde motivasyonum icin oldukca énemlidir 5

19. Isyerimde, ¢alisanlarin her giin ise gelmek igin heyecan duyduklari bir ortam 5
vardir

20. Isyerim, misyonu ve vizyonu ile galisanlar1 arasindaki uyumlulugu saglar 5

21. Isyerim, etkili kararlar vererek ¢ahisanlarin giiglendiklerini hissetmelerini 5
saglar

22. Isyerim, calisanlarina orgiitte kalmak isteyecekleri bir kiiltiir olusturur 5

23. Calisanlarin nicin bu isyerini sectiklerini belirleyici yaklasimlar: vardir 5

140



24. Calisanlarin nicin bu isyerinden ayrildiklarim belirleyici yaklasimlar: vardir

25. Calisanlarin nicin bu isyerinde kalmaya devam ettiklerini belirleyen
yaklagimlar vardir

26. isyerim, galisanlarin isyerinde kalmalarmi saglayacak bir kiiltiir olusturur

27. Isyerim, mevcut ¢ahisanlara islerini iyi yapmalarim saglayacak yeterli
egitimleri saglar

28. Isyerim, kisisel gelisim hedefli egitim (dil, liderlik, etkin iletisim, ekip
calismasi, proje yonetimi, vs.) uygulamalar yapar

29. Teknik alanlarda ve uzmanhk konularinda gelisimi hedefleyen egitim
uygulamalar: yapilir

30. Yeni ise alinanlar i¢in yetenek yonetimi girisimleri ile oryantasyon siirecini
birlikte uygular

31. Isyerim, galisanlar vizyonu ve misyonu ile uyumlu hale getirir

32. Isyerim, lider gelistirme programlarini uygulamaktadir

33. Isyerim, kariyer gelisim firsatlarrm destekleyen politikalar yaratir

34. Isimi en iyi sekilde yapmam yoneticilerimden takdir almam saglar

35. Isimi en iyi sekilde yapmam maasima zam almami saglar

36. Isimi en iyi sekilde yapmam, terfi etmeme yol agar

37. Genel olarak bu igyerinin ekstra caba harcayan ¢alisanlarim édiillendirdigine
inantyorum

38. Calistigim yerde odiiller calisana adil olarak verilmektedir

39. Yaptifim is benim a¢imdan tatmin kaynagi oldugu i¢in 6diil beklentisi icinde
olmamaktayim

40. Calistigim yerde odiillendirme kriterleri is gorenlere agik¢a aktarilmaktadir

41. is yerimde genellikle maddi nitelikte ddiiller verilmektedir

42. Is yerimde genellikle manevi nitelikte ddiiller verilmektedir

43. Is yerinde aldigimiz édiillere iliskin fikirlerimizi yoneticilerimizle rahatlikla
paylasabiliriz

44, Isyerim, mevcut ¢ahisanlara is i¢in gerekli becerilerinden dolay: ticret
ayarlamalan saglar

45. Isyerim, her diizeyde calisan igin daha genis havuzlar olusturur

46. Isyerim, drgiitiin bilyitylip genislemesini saglayacak elemanlarin alimi igin
zemin olusturur

47. Isyerim, her seviyedeki ¢alisanlar igin yedek havuzunu olusturur

48. Isyerim, biiyiiyiip gelistikge yaratilacak bos pozisyonlan belirler

49, Isyerim, mevcut olan ¢alisan ve aday yetenek diizeylerindeki bosluklan
tanimlar
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Ek-3: Goriisme Sorulari

Arastirma Sorulari

Literatiir Bilgisi

1. Yetenek yonetimi siiregleri
hakkindaki diisiinceleriniz
nelerdir?

Ek: Motivasyon diizeyinizi nasil
etkiledigi diisliniiyorsunuz?

Ofluoglu ve Bayraktar (2021)

2. Sizce calistiginiz isletmede
motivasyon ¢aligmalar1
uygulaniyor mu? Bir 6rnekle
aciklayabilir misiniz?

Ek 1: Yeterli oldugunu diisiiniiyor

musunuz?

Ek 2: Peki sizce bu caligmalar yetenek
yonetimi siireclerine de dahil ediliyor
mu?

Ek 3: Eger motivasyon ¢aligmalari
uygulanmiyorsa bu durum sizi nasil
etkiliyor?

Kose (2019)

3. Isletmenizde yapilan yetenek
yonetimi ¢aligmalarinda motive
olma durumunuz nedir? Bunlar1
etkileyen etmenler nelerdir?

Ek 1: 1’den 10’a kadar bir rakam
belirtecek olsaydiniz ka¢ olurdu?
EKk 2: Neden olabilir mi? Neden bu
sebeplerle motive oluyorsunuz?

Duran vd. (2019)

4. Yetenek yonetimi siireglerinde
icsel motivasyonunuzun tatmin
edildigini diisiiniiyor musunuz?

EKk 1: Diisiiniiyorsaniz neden?
Ek 2: Diisiinmiiyorsaniz neden?

Dev vd. (2022)

5. Yetenek yonetimi siireclerinde
kullanilan iletisim tislubu
motivasyonunuzu etkiliyor mu?
Iyi veya kétii bir 6rnekle agiklar
mismiz?

Dogan ve Demiral (2008); McCauley ve
Wakefield (2006)
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6. Yetenek yonetimi siireclerinde
kullanilan iletisimi begeniyor
musunuz? Sumelius & Smale (2021)

Ek 1: Motivasyonunuzu nasil etkiliyor?
Ek 2: Begeniyorsaniz neden
Ek 3: Begenmiyorsaniz neden?

7. Yetenek yonetimi siire¢leriniz is
yasaminda kendinizi
kanitlamaniza yardimei oluyor Civilidag & Sekercioglu (2017)
mu?

Ek: Bu durumun rekabetci bir ortam
yarattigini diisiiniiyorsaniz motive olma
etkeniniz nedir?

8. Yetenek yonetimi siiregleri
icerisinde hig¢ basarisiz oldugunuz
anlar oldu mu?

EKk 1: Olduysa program igerisindeki
motivasyonunuzu geri saglamaniza
yonelik caligmalar yapildi mi1?
Ek 2: Olmadiysa basarmiz ve

Duran vd. (2019); Tabancali & Korumaz
(2014)

motivasyonunuz pekistirildi mi?

9. (Yetenek yonetimi siirecleri
icerisinde) Sirket igerisinde i¢sel

motivasyonunuzun tatmin Aral vd. (2022); Sumelius & Smale
edildigini diisiiniiyor musunuz? (2021)

10. Yetenek yonetimi siireclerinde
kullanilan iletisim
1.1.10tivasyonunuzu etkiliyor mu? Sumelius & Smale (2021);
Ornek vererek ac¢iklar misiniz? .

EK 1: Nasil bir iletisim olmasimni Aslan & Dogan (2020)

isterdiniz?

Ek 2: Yetenek yonetimi iletisimi nasil?

11. Yetenek yonetimi siireglerinin
heyecan verici oldugunu Lewis & Sequeira (2012)
diisiiniiyor musunuz?
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12. Calismis oldugunuz pozisyon ve
gorevleriniz iginiz i¢in itici bir gii¢
olusturuyor mu?

Uyulgan & Akkuzu (2014)

13. Yetenek  yOnetimi stiregleri
icerisinde kendinizi kanitlamak
zorunda hissediyor musunuz?

Ek 1: Evetse neden? / Hayirsa neden?
Ek 2: Bu noktada motivasyonunuzun
kirildigin1 mu diistiniiyorsunuz yoksa sizi
daha ¢ok motive ederek hirslanmanizi mi
sagliyor?

Ek 3: Kariyer yapma imkan1 vaat ediyor
mu?

Ibicioglu vd. (2022); Arar (2016)

14. Yetenek yonetimi siirecleri
icerisine dahil olmakta gurur
duyuyor musunuz?

Ek 1: Motivasyonunuzu nasil etkiliyor?

EK 2: Siirece dahil olabilmek i¢in

kendinizi nasil motive ediyorsunuz?

Duran vd. (2017);

15. Yetenek yonetimi caligmalari
icerisinde giiven ortami
yaratildigini diisiiniiyor musunuz?
Ornek verebilir misiniz?

EK 1: Bu size nasil hissettiriyor?
Ek 2: Motivasyonunuzu nasil etkiliyor,
arttirryor mu azaltiyor mu?

Dogan & Demiral (2008)

16. Sirketinizde uygulanan yetenek
yOnetimi siireclerinin ¢aliganlara
dogru kariyer yolculuguna dahi
ettigini diisiiniiyor musunuz?

Ek 1: Evet/ Hayir nasil, 6rnekle
aciklayabilir misiniz?

Ek 2: Bahsettiginiz bu durumlari
motivasyon agisindan
degerlendirdiginizde sizin sirketteki
geleceginize dair motivasyonunuz nasil
etkileniyor?

Kalafat (2012); Erdogan (2019)

17. Sizce isletmenizdeki yetenek
yOnetimi siirecleri nasil?

Al Aina & Atan (2020); Duran vd.
(2017); Zaim (2011)
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Ek: Sizin sirket icerisindeki performans
ve motivasyonunuzu nasil etkiliyor?

18. Yetenek yonetimi siireglerinin
calisanlara heyecan ve heves
uyandiracak bir ig ortami
olusturuyor mu?

EKk: Ise giderken ne kadar heyecanlismiz?

(Duran vd., 2017)

19. is yerinde ne kadar motivesiniz?
Ek 1: Yetenek yonetimi siireglerindeki
motivasyonunuz nasil?

Yiiksel & Yilik (2022)

20. Is yerindeki motivasyon
kaynagmiz nedir?

Unsar vd. (2010)

21. Yetenek yonetimi siirecinde
istediginiz kariyeri elde ettiginizi
diisiiniiyor musunuz?

(Ofluoglu & Bayraktar, 2021)
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