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KiSIYE OZGU(IDIOSINKRATIK) ANLASMALARIN CALISANI ELDE
TUTMAYA ETKISI ve BIR ARASTIRMA

Calismada kisiye ozgii (idiosinkratik) anlasmalarin c¢alisani elde tutma
tizerindeki etkisi yazilim sektoriinde yapilan bir arastirma ile él¢iilmeye ¢calisiimigtir. Bu
dogrultuda kisiye ozgii anlasmalarin alt boyutlari olan; gérev ve ig sorumluluklari,
program esnekligi, lokasyon esnekligi, finansal tesviklerin ¢alisani elde tutmaya etkisi
ve ayrica demografik ozelliklerin kisiye ozgii anlasmalar Ve ¢alisani elde tutma ile
iliskisi incelenmistir. Orneklem grubunu Istanbul ili simrlarinda faaliyet gosteren
vazilim firmalarinda gorev yapan 200 kisi olusturmaktadir. Arastirma, anket yontemi
kullanilarak yiiriitiilmiistiir. Katilimcilara demografik ozellikler, ¢alisan: elde tutma ve
kisiye 6zgii anlasmalar ile ilgili 6lgeklerin yer aldig ii¢ boliimden olusan anket formu
uygulanmigtir.  Elde edilen verilerin analizi SPSS Statistics 17.0 programi ile
gergeklestirilmistir. Normal dagilima uygun oldugu saptanan verilerden yararlanarak
sosyo-demografik olciimler, giivenilirlik analizi, frekans analizi, faktér analizi,
korelasyon, regresyon analizleri, T testi ve anova testi uygulanmigstir.

Calisma sonucunda kisiye 6zgii anlasmalarin ve kisiye ozgii anlagsmalarin alt
boyutlarimin ¢alisani elde tutmaya etki ettigi saptanmistir.  Kisiye o0zgii anlasma
algilarinin;, medeni durum, yas ve c¢alisanlarin isletmede yer aldiklart pozisyon
degiskenlerine gore anlamli farkhilik gosterdigi; cinsiyet ve egitim durumu
degiskenlerine gore anlamli farklilik gostermedigi sonuglarina ulasimistir. Ayrica
arastirma sonug¢larina gore ¢alisani elde tutma algilarinin ise cinsiyet, medeni durum,
vas ve calisanlarin igletmede yer aldiklari pozisyon degiskenlerine gore farkhilik
gosterdigi; fakat egitim durumu degiskenine gore anlamli farkliik gostermedigi
saptanmigtir.
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ABSTRACT

THE EFFECT OF IDIOSYNCRATIC DEALS ON EMPLOYEE RETENTION
AND A RESEARCH

The purpose of this study is to investigate effects of idiosyncratic deals on
employee retention. The research was conducted with employees who work in software
sector. Accordingly, effects of dimensions of idiosyncratic deals; task and work
responsibilities, schedule flexibility, location flexibility and financial incentives on
employee retention and moreover how demographic features effect i-deals and also
employee retention was looked into. Sample group consisted of 200 employees who
work in firms that taking place in sofiware sector in Istanbul. The investigation was
carried out by using survey method. The survey was formed from three part which are
demographic, idiosyncratic deals and employee retention questionnaires. The data set
that acquired from surveys was analyzed by using SPSS 17.0 statistical package
program. Distribution of data was normal so socio-demographic measurements,
reliability analysis, frequency analysis, factor analysis, correlation and regression
analysis, T Test, Anova were used.

The result of the study, idiosyncratic deals has effects on employee retention.
Employee’s perception of I-deals was found to vary depending on their marital status,
age, position that they work in variables; on the other hand does not vary depending on
sex, educational background variable. Besides, employee’s perception of employee
retention was found to vary depending on sex, age, marital status and position that they
work in variables; but does not vary depending on educational background variable.
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GIRIS

Bilgi ekonomisi ile kas giiciinden beyin giiciine gecis sayesinde beseri
sermayenin 6nemi artmistir. Geleneksel personel yonetiminde ¢alisanlar maliyet unsuru
olarak goriliirken, modern insan kaynaklar1 yonetiminde ¢alisanlar isletmelerin sahip
olabilecegi en degerli varliklar olarak kabul edilmektedir. Yetenek yonetiminde ise
calisanlar, farkina varilmasi, igletmeye c¢ekilmesi ve belirli slire boyunca isletmede

kalmasi saglanan yetenekler seklinde goriillmeye baslanmistir.

Ozellikle, ¢agimizin rekabetgi is diinyasi kosullarinda rakiplere kars: iistiinliik
saglayabilmenin yolu miisterilere farkli veya benzersiz iiriin ve hizmet sunabilmekten
gecmektedir. Bunu saglamak ise isgdrenlerin sahip olduklar1 bilgi ve yeteneklerin
isletmenin  her noktasinda dogru bicimde uyarlanip kullaniliyor olmasindan
gecmektedir. Bu sebeple firmalar icin insanlarin yonetiminin yani sira yeteneklerin
yonetimi de Onemli hale gelmeye baslamistir. Yetenek geneldir, hamdir, genis
cergevelidir, kapsamhdir, spesifik bir beceriyle sinirlandirilamaz, 6grenme yoluyla

kazanilmas1 ve transfer edilebilmesi olasilig1 diisiiktiir.

Yetenekli calisan1  kaybetmek isletme icin maddi ve manevi kayip
olabilmektedir. Bir ¢alisanin isten ayrilmasinin isletmeye yiikleyecegi maliyetler; ise
yeni c¢alisan alinana kadar olusan boslugun neden oldugu kayiplar, geride kalan
caligsanlarda motivasyon disiikliigiinden kaynaklanan kayiplar, 1ise yeni calisan
alimirken yapilacak ise alma, islem, zaman maliyetleri; alian kisinin egitim masraflari,
ise aligma siirecinde olusabilecek hatalardan veya performans diisiikliigiinden kaynakli

kayiplar seklinde ¢ogaltilabilir.

Tiim bu nedenlerden dolay1 isletmeler icin yetenekli calisan1 elde tutmak,

tizerinde durulmasi gereken 6nemli bir konu haline gelmistir.

Calisanlarin isletmeden ni¢in ayrildigini bilmek ve ¢oziim odakli yaklasimlarda
bulunmak ¢alisan1 elde tutmada etkili bir adimdir. Calisanlar birbirinden farkli
sebeplerden otiirii islerinden ayrilmayi tercih ederler ya da etmek durumunda kalirlar.

Icinde bulunduklari kendilerini gelistirmeye imkan vermeyen kosullar ve ydneticileri ile



yasanan sorunlar ¢alisanin igletmeden ayrilmasinda biiylik rol oynamaktadir. Sanilanin

aksine ticret, bir ¢alisanin isten ayrilmasini tetikleyen ilk unsur degildir.

Isletme yonetiminin ve ilgili departmanlarin calisanin istek ve ihtiyaclari
konusunda fikir sahibi olmasi ve talepler dogrultusunda iyilestirmelere gitmesi ¢alisanin
motivasyon, baglilik ve dolayisiyla verimliliginin artmasina yardimei olmaktadir. Mutlu

olan c¢aligsanin igletmeden ayrilma olasilig1 diismektedir.

Calisan1 elde tutmak i¢in uygulanabilecek cesitli araglar mevcuttur:
oryantasyon programi, iste kalma-ayrilma miilakatlari, yan haklar, {icret, ddiillendirme,
kariyer imkani, esnek c¢alisma saatleri, fiziksel iyilestirme, is rotasyonu-genisletme-

zenginlestirme bu araglardan bazilaridir.

Kisiye oOzgii (idiosinkratik) anlagmalar ise igveren ile isgdren arasinda
goniilliiliik esasina dayanan, hem oOrgiit hem de ¢alisan icin karsilikli yarar saglamasi
beklenen ve bireysel miizakereler yolu ile yapilan anlagsmalardir. Bireysel olarak elde
edilen haklart kapsadigi icin ayn1 kosullarda ayni isi yapan ¢alisanlarin dahi
birbirlerinden farkli sekilde sahip oldugu haklar1 da ifade eder. Kisiye 6zgii anlagmalar
gorev ve ig sorumluluklarinda, program ve lokasyon esnekligi konularinda ve finansal

tesvikler konusunda uygulanmasi miimkiin olan anlagmalardir.

Bu calismada kisiye 6zgli anlagmalarin ¢alisanmi elde tutmaya etkisini 6lgmek

amaglanmistir. Calisma dort boliimden olusacaktir.

Ik béliimde kisiye 6zgii anlasmalar kavramu ile ilgili etraflica bilgi verilmeye
calisilacaktir. Bu sebeple baslangigta kisiye 6zgli anlagmalar kavrami tanimlanacak, bu
kavramin isletmeler agisindan 6nemine deginilecek ve kisiye 6zgii anlagmalar ile ilgili
kavramlar agiklanacaktir. Sonrasinda kisiye 06zgli anlagsma tiirleri agiklanmaya
calisilacak ve kisiye 6zgii anlagsmalarda miizakere kavramina deginilecektir. Son olarak
ise kisiye Ozgli anlagsmalarin c¢alisanlarda yaratmis oldugu adalet algisi hususuna

deginilecektir.

Ikinci boliimde ¢alisani elde tutma kavramina yer verilecek, oncelikle kavram
tanimlanacak, g¢alisan1 elde tutmanin isletmeler acisindan Onemine vurgu yapilmaya

calisilacak sonrasinda isletmede tutulmasi gereken calisanlarin ozelliklerinden ve



calisan1 elde tutma ile ilgili kavramlardan bahsedilecektir. Son olarak ise ¢aligani elde

tutma stratejilerine yer verilecektir.

Ucgiincii béliimde kisiye 6zgii anlasmalari ¢alisan1 elde tutmaya etkisine iliskin
noktalara deginilmeye calisilacak ve arastirma yapmaya uygun goriilmiis olan yazilim

sektorii hakkinda bilgiler verilmeye calisilacaktir.

Son olarak dordiincii béliimde ise Istanbul ilinde yazilim sektdriinde gorev
yapan calisanlara uygulanan anketlerden toplanan verilerin SPSS 17.0 istatistik paket
programi ile analiz edilmesi seklinde yiiriitilen arastirma ile ilgili bilgilere yer
verilecektir. Bu boliimde arastirmanin Oonemi ve amaci, evreni ve Orneklemi,
siirliliklari, yontemi, modeli yer alacaktir. Ayrica ¢alismanin hipotezlerine, uygulanan
analizlere ve elde edilen bulgularin yorumlanmasina da yine bu bolimde yer

verilecektir.

Sonu¢ bolimiinde ise calisma hakkinda genel bilgilerin Ozetine, arastirma
bulgular ile ilgili yorumlara, elde edilen sonuglara iliskin degerlendirmelere, gelecekte
konu ile ilgili caligmak isteyen arastirmacilara yapilan onerilere yer verilerek ¢alisma

sonlandirilacaktir.



BOLUM 1
1. KISIYE OZGU (IDiOSINKRATIK) ANLASMALAR

Calismanin bu boliimiinde kisiye 6zgii (idiosinkratik) anlagsmalar kavrami ile
ilgili detayli bilgi verilmeye calisilacaktir. Bu baglamda oncelikle kisiye 6zgl
anlagsmalar kavrami tanimlanacak, bu kavramin isletmeler agisindan Onemine
deginilecek ve kisiye 0zgili anlagsmalar ile ilgili kavramlar agiklanacaktir. Daha sonra
kisiye Ozgii anlagsma tiirleri agiklanmaya caligilacak ve kisiye Ozgii anlagsmalarda
miizakere kavramina deginilecektir. Son olarak ise kisiye 0zgli anlagsmalarin

calisanlarda yaratmis oldugu adalet algis1 hususuna deginilecektir.

1.1 KIiSIYE OZGU(IDIOSINKRATIK) ANLASMALAR TANIMI
Kisiye 0zgii anlagsmalar, isveren ile isgdren arasinda goniillii olarak yapilan
karsilikli yarar saglayan standart dis1 anlagmalardir. Bireysel edinilmis haklari ifade

eder ve calisanin bireysel olarak meslektaslarindan farkli olarak kazanmis oldugu

haklardir!.

Kisiye 0zgli anlagsma kavrami ilk olarak Denise M. Rousseau tarafindan
orglitsel davranis literatiiriine kazandirilmistir®. Rousseau, bu anlagmalari “Idiosyncratic
Deals” olarak isimlendirmis ve bu kavrami “I-deals” seklinde kisaltarak kullanmistir.
“Idiosyncratic” kavrami, Tiirk¢e’de, “idiosinkratik” olarak, Tiirk Dil Kurumu’nun,
Bilim ve Sanat Terimleri Sozligi’'nde “ozel durumla ilgili, ozel duruma ait olan”
biciminde tanimlanmaktadir®. Baska bir deyisle, “idiosyncratic” kavrami, Tiirk¢e’de
“kisiye 6zgl, kisiye has, kisiye mahsus, ona has, nev’i sahsina miinhasir, sadece belirli
bir duruma 6zgii olan” anlamlar ile karsilik bulmaktadir. Bu ¢alismada “Idiosyncratic”
kelimesi, “sadece bir kisi ile o kisi i¢in yapilan” anlamini tasidigindan “kisiye 6zgi
(idiosinkratik)” olarak kullanilmistir. Tirkiye’de kisiye Ozgii anlagmalarla ilgili

kongrelerde yaymlanmis iki makale disinda baska calisma mevcut degildir. Yayinlanan

! Denise M. Rousseau, Violet T. Ho ve Jerald Greenberg, “I-Deals: Idiosyncratic Terms in Employment
Relationships”, Academy of Management Review, Vol.31, No.4, (2006), s.977.

2 Denise M. Rousseau, “Idiosyncratic deals: Flexibility Versus Fairness?”, Organizational Dynamics, Vol.29, No.4,
(2001), s.260.

® TDK, Bilim ve Sanat Terimleri Sozliigii,
http://tdk.gov.tr/index.php?option=com_bilimsanat&view=bilimsanat&kategoriget=terim&Kkelimeget=idiosinkratik&
hngget=md ( 4 Ocak 2016)




makalelerde “Idiosyncratic Deals” ilk olarak 2013 yilinda kisiye has anlagmalar olarak
2014 yilinda ise kisiye Ozgli anlagmalar olarak c¢evrilmistir. Bu arastirmanin geri

kalaninda ise kisiye 6zgii anlasma olarak nitelendirilecektir.

Rousseau’ya gore, bir ¢alisana taninan bir kaynagin “kisiye 6zgii anlagma”
kapsamina girebilmesi i¢in, o kaynagin miizakereler neticesinde elde edilmis bir kaynak
olmasi gerekmektedir. Miizakere kapsaminda elde edilebilecek kaynaklar temel olarak
maddi ve manevi olarak iki sekilde siniflandirilabilir*. Maddi kaynaklar objektif olup,
isveren ve c¢alisan arasinda takas edilmesi daha rahat olan kaynaklardir ve genellikle
para ile alakali konular1 igerir (6rnegin, maas, prim vb.). Diger taraftan manevi
kaynaklar ise daha siibjektif ve iki taraf arasinda deger verilen iliskilerin varligi s6z
konusu oldugunda ortaya cikar. (Ornegin bir yoneticinin, ¢calisanmnin kisisel sorunlarini
dikkate alarak gerektiginde ofis disindan c¢alismasina olanak tanimasi gibi). Kisiye 6zgii
anlagmalarin kapsami, bireyin gereksinim ve isteklerine, orgiitiin de bu gereksinim ve
istekleri yerine getirmek isteme hevesine gore degiskenlik gosterebilir. Bir g¢alisan
kariyer gelistirme imkani elde etmek igin igsvereni ile miizakere ederken, diger calisan
daha esnek ¢aligma kosullarina sahip olabilmek amaciyla miizakere edebilir. Sergiledigi
performansa gore is yiikiiniin azaltilmasi, disardan c¢aligma imkani, odiillerde
degisiklikler talep etme gibi konular kisiye 6zgii (idiosinkratik) anlagsmalarin temalarini

olusturabilecek konulara drnektir’.

Kisiye 0zgii anlagsmalar bireysel olarak ¢alisan ile isverenin miizakere etmesi
yolu ile yapilan, ayn1 grupta yer alip ayni sartlar altinda calisan kisiler arasinda bile
farklilik gosteren, hem ¢alisan hem de igveren icin yarar saglayan, istthdam iliskisinde

farkli kapsamlar1 olan anlagmalardir®.

Kisiye 6zgii anlagsmalar1 diger kisiyi temel alan anlagsmalardan ayiran bir takim

karakteristik 6zellikler mevcuttur. Bunlar’:

4 Rousseau, Ho ve Greenberg, 5.986.

® Eda Caliskan, “Kisiye Has (idiosinkratik) Anlagmalar ve Ise Tutkunluk Arasindaki iliskide Is Ozyeterliliginin
Rolii”, 1. Orgiitsel Davrams Kongresi, Sakarya:Sakarya Universitesi, Kastm 2013, 5.295-302,

® Denise M. Rousseau, I-deals: Idiosyncratic Deals Employees Bargain for Themselves, UK: M.E. Sharpe, 2005,
5.8-13.

7 Rousseau, Ho ve Greenberg, s.978-979.



. Bireysel miizakereler sonucu elde edilmislerdir. Calisanin isvereniyle
miizakere ederek ileriye doniik olarak yapmis oldugu miizakereler neticesinde
kazandig1, diger calisanlarin sahip olmadigi ayricalikli haklardir. Bazi c¢alisanlar
isletmeye sagladigi katkilari, tecriibeleri, bilgisi yetenegi ve diger karakteristik
Ozellikleri temel alindiginda diger ¢alisanlara gore daha degerlidir. Degerinin farkinda
olan calisanlar isveren ya da yoneticisi ile spesifik diizenlemeler yapmaya daha
egilimlidir.

o Heterojenite hakimdir. Heterojenite ile kastedilen ¢alisanin ayni sartlarda
calisan diger takim ya da is arkadaglarindan farkli bir hak elde edebilmis olmasidir.
Kisiye 6zgili anlagmalarin uygulandigi isletmelerde ayni kosullarda calisan her bireyin
ayn1 haklara sahip olmasi gibi bir vaat yoktur. Kisiler is yerinde goreceli olarak 6diil ya
da hem igletme hem de kendisi i¢in fayda yaratan haklar kazanabilmektedirler.

o Hem isgéren hem de isverenin yarar saglayacagi anlagsmalardir. Kisiye
0zgl anlagmalar hem ¢alisanin hem de isverenin ¢ikarlarini korumaya yoneliktir. Kisiye
0zgili anlagmalar ile ¢alisanin yani sira isverenin de fayda gorecek olmasi kisiye 6zgii
anlagmalarin diger ¢alisan temelli anlagsmalardan farklilastigi noktalardandir®. Cunki
isletmeler degerli katkilar sunan ¢alisani cezbetmeyi, motive etmeyi ve elde tutmay1
amaclar. Her iki tarafin da cesitli beklentileri arasindan miizakere edilerek kabul edilen
anlasmalar iki tarafi da tatmin edecek kazan-kazan (win-win) stratejisinin sonuglarini

elde etmeye yardimci olur.

. Kapsamda c¢esitlilik vardir. Calisanlara sunulan standartlagsmis temel
calisan paketleri disinda, calisanlar bireysel olarak standart kapsamin disinda da haklar
elde etme imkanina erismektedirler. Ornegin bir ¢alisan ayn1 grup icinde ¢alistif is
arkadaslarina oranla daha esnek saatlerde calisip ayni ticrete sahip olabilme hakkin1 elde
edebilir. Diger taraftan bagka bir calisan bu ayricalifi gorev tanimu, iicret gibi farkli
unsurlar tizerinde miizakere edip elde edebilmektedir. Burada s6z konusu olan bir
calisanin kapsam disina ¢ikarak digerine gore goreceli olarak fakli haklari elde

edebiliyor olmast durumudur.

® Denise M. Rousseau, “Extending The Psychology Of The Psychological Contract”, Journal of Management
Inquiry, Vol.12, (2003), 5.229-238.



Kisiye 0zgii anlagmalarin temelinde yatan g¢alisanin isiyle ilgili isvereni ile
miizakere edebilmesi, yeni haklar olusturabilmesi halidir. Bu miizakereler calisanin
calisma kosullarini etkileyecek konularda s6z sahibi olmasi ve yeni kosullar yaratmasini

saglayacak katilimda bulunabilme yetkisini igermektedir®.

Kisiye 0zgii anlagmalar calisanin isletmeye ge¢cmiste yaptigi, hali hazirda
yapmaya devam ettigi ve gelecekte de yapmaya devam edecegine dair farklilagsmis

katkilarini temel almaktadir.

Kisiye 6zgii anlagsmalar bireysel istihdam konusunda epey genis kapsamli bir

takim diizenlemeler baglaminda olusmaktadir.

Kisiye 0zgii anlagsmalart diger benzeri anlasmalardan ayiran bir takim farklar

mevcuttur.

Oncelikle kisiye 6zgii anlasmalar diger calisan temelli anlasmalardan farkli
olarak miizakereye agiktir. Calisanlar bu haklar1 karsilikli miizakereler sonucu elde
etmektedirler. Uzerinde tartisilmayan, yoruma kapali anlasmalar kisiye 6zgii anlasma

kapsamina girmemektedir.

[ltimascilik (kayirmacilik), akrabalara yapilan ayricaliklar (nepotizm) ya da
yandaglik gibi kisi bazli, ekstra imkan taninan anlagsmalarda oldugu gibi tek bir calisana
yonelik degil de tiim calisanlarin ihtiyaglar1 ve istekleri dogrultusunda bireysel olarak
farkli haklar elde edebilecekleri anlagmalardir. Kayirmacilik gibi anlagsma tiirlerinde
oldugu gibi isletmenin yapisinin zayiflamasina, yasa dis1 uygulamalara kap1 ag¢ilmasina

neden olmaz*’.

Ayrica benzeri diger anlagsmalardan ayiran en 6nemli Ozelliklerden biri de
sadece caligsanin ¢ikarlart degil igverenin ¢ikarlarinin da dikkate alinmasi ve anlagma

detaylarinin karsilikli yarar saglayacak dogrultuda diizenlenmesidir™.

° Richard Barry Freeman ve Joel Rogers, What Workers Want, NY:Cornell University Press, 1999, s.6-7.

10 Rousseau, I-Deals: Idiosyncratic Deals Employees Bargain For Themselves, s.44-48.

1! Denise M. Rousseau, “Psychological Contracts in the Workplace: Understanding the Ties That Motivate”,
Academy of Management Perspectives, VVol.18, No.1, (1 February 2004), s.120-127.



1.2 KIiSIYE OZGU ANLASMALARIN ISLETMELER ACISINDAN
ONEMI

Kisiye 6zgli anlagmalar kisiden kisiye farklilik gosterir. Kimi ¢alisanlar ¢alisma
saatleri, is programi ile ilgili konularla alakali bireysel anlagmalar yapmaya meyilli iken

diger ¢alisanlar kariyer imkénlar ile ilgili anlasmalar1 6n planda tutarlar',

Is-isci  yasalarinda liberallesme, sendikalarin  giigsiizlesmesi, isgiicii
piyasasindaki kitlilk gibi baz1 faktorler kisiye 0Ozgli anlagmalarin artisini
desteklemektedir. Sasirtict olmayacak sekilde yetenekli ¢alisanlar, yiiksek tahsil gormiis
profesyoneller ve yoneticiler kendileri i¢in anlagmalar yapmak iizere miizakerelerden

kagmayacag gibi bu tiir firsatlarin iistiine diiserler™®.

Kisiye 0zgii anlagmalarda kaynak dagilimi g¢alisanin bireysel ihtiyaglarini,
onceliklerini karsilayacak sekilde yapildigindan kaynaklarin bosa harcanmasinin 6niine
gecilmesine yardimer olur. Soyle ki yirmili yaslarda bir ¢alisan i¢in seyahat imkant
heyecanla karsilanirken, kirklarin sonlarinda genis bir aileye sahip bir ¢alisan i¢in kiilfet

olarak goriilebilmektedir'”.

Thomas ve arkadaslar1 tarafindan 375 yoneticinin katilimi ile gerceklestirilen
bir arastirmada kisiye 6zgii anlagsmalarin gorece yasli ve 6z degerlendirme yetisi diisiik

calisan grubu i¢in Orgiitsel baghlik iligkisini giiglendirdigini ortaya ¢ikarmistir™,

Bireylerin kendi kariyerlerini planlama sorumluluklari arttikca firmalarin
orgiitsel baglilik yaratmak amaciyla kendilerini daha yeni uygulamalar yapmak
konusunda baski altinda hissetmeye baslamasi yadsinamaz bir gergektir. Kisilerin
bireysel ihtiyaglarini birebir karsilamaya yonelik yapilan kisiye 6zgli anlagmalar da bu
uygulamalarin iginde hatir1 sayilir bir yer edinmeye baslanustir. Isletmeler bu
anlagmalarin ¢alisan1 motive edecegini, islerinde daha fazla efor sarf etmesine yardimei

olacagini diistinmektedir.

12Rousseau, Ho ve Greenberg, 5.986.

1% Severin Hornung, Denise M. Rousseau ve Jiirgen Glaser, “Creating Flexible Work Arrangements Through
Idiosyncratic Deals”, Journal of Applied Psychology, Vol.93, No.3, (2008), s.655-664.

14 Rousseau, Ho ve Greenberg, 5.982-983.

% Thomas W.H. Ng ve Daniel C. Feldman, “Idiosyncratic Deals and Organizational Commitment”, Journal of
Vocational Behavior, VVol.76, (2010), s.419.



Rousseau 2005 yilinda yayinladigi ¢alismada bu konuyla ilgili yapilmis olan
daha onceki ¢alismalarin da ¢alisanlarin kisiye 6zgii anlagsmalar yapildiginda sistematik

olarak pozitif reaksiyon gosterdigini ortaya koydugunu Vurgulamlstlrls.

Thomas’in yaptigi calismada ise kisiye 6zgii anlagmalarin neden oldugu pozitif
etkilerin var oldugunu kabul edip, bu etkilerin bireysel farkliliklardan kaynakli olarak
cesitlilik  gosterebileceginin  6neminin  saptanmasi amaglanmistir.  Ayrica  bu
anlagsmalarin isletmeler i¢in masrafli olacagimma deginilmis ve anlasmalarin yapilacagi
kisinin isletmeye pozitif geri doniis yapacak kisiler i¢inden se¢ilmesi gerektigi iizerinde
durulmustur. Ciinkii eger yapilan anlagmalar istihdam iliskisine olumlu katkilar
saglamazsa kullanilan kaynaklar ¢ope gitmis olarak goriilecektir. Spesifik olarak elde
edilen sonug; kendine saygisi diisiik olan ¢alisanlarin olaya duygusal yaklasip bu tip
anlagmalar1 kendilerine kisisel olarak sunulan 6diil olarak goriip, isletmeye kendini
bor¢lu hissederek geri doniisiinii pozitif olarak yapmak istedikleri; diger taraftan
kendine saygis1 yiiksek calisanlarin bu anlagmalar1 yetkinliklerine bagli olarak hak
ettiklerini  diistinerek  karsiliginda isletmeye bor¢lu hissetmeyip geri doniis
saglamayacaklar1 yOniindedir. Arastirmada ikinci degisken yas unsurudur ve yasi
ilerleyen calisanlarin bu tip anlagmalar ile Orgiite bagliliginin artacagr konusunda
sonuglara ulagilmistir. Yani; kisiye 6zgli anlasmalarin gorece yash ve 6z degerlendirme
yetisi diisiik calisan grubu i¢in Orglitsel baghilik iliskisini gii¢lendirdigi kabul

edilmistir'’.
1.3 KiSIYE OZGU ANLASMALARA BENZER KAVRAMLAR

Literatiirde Kisiye 0zgii anlagsmalar kavrami ile bazi kavramlar benzerlik
gostermektedir. Benzerlik gosteren psikolojik sozlesmeler, sosyal degisim teorisi ve

algilanan orgiitsel destek kurami kavramlar1 bu boliimde agiklanmaya caligilacaktir.
1.3.1 Psikolojik Sozlesmeler

Psikolojik s6zlesme, isletmelerin ve kisilerin uygun istthdam anlagsmalariyla bir

araya geldigi ve calisanlarla isverenin birbirlerine karsi olan yiikiimliiliikkleri iizerine

%8 Thomas W.H. Ng ve Daniel C. Feldman, 5.419.
" Thomas W.H. Ng ve Daniel C. Feldman, A.g.e.



kurulu, kisi ile isletme arasinda, yazili olmayan ve iizerinde konusulmamis beklentilerin
toplami olarak kabul edilmektedir'®. Bir diger acidan psikolojik sdzlesme, calisanin ve
isletmenin Dbirbirlerine olan karsilikli beklentilerini ortaya koyan, acgik¢a dile
getirilmemis, yazili olmayan ve taraflar arasindaki karsilikli glivene dayali olan

sozlesme gesididir.

Isveren ve isgdren arasinda imzalanan yazili sdzlesmeler ile belirlenen
konulardaki bosluk ve belirsizlikler, isgorenlerin tutum ve davraniglarmi agiklamakta

yeterli olmayinca literatiirde psikolojik sdzlesme kavrami ortaya ¢ikmustir®,

Psikolojik sozlesme; Oznel, gonillilik esasli, dinamik ve enformel
oldugundan, olusum esnasinda tim detaylar1 ortaya koymak miimkiin degildir %°.

Dolayisiyla, psikolojik s6zlesme ile ilgili genel 6zellikler su sekilde belirtilebilir:

. Psikolojik sozlesmeler algilara dayali olan, bireylerin zihninde olusan ve
genellikle muglak, yazili olmayan s6zlesmelerdir.

o Psikolojik s6zlesmenin taraflar1 yani isgdren ile isveren/amir/orgiit
arasinda karsilikli bagimlilik ve yiikiimliiliik iliskisi bulunmaktadir.

o Psikolojik sozlesmeler duragan olmayan, kisilere ve zamana gore degisen

sozlesmelerdir.

Fazlasiyla hizli bir degisimin siiregeldigi is diinyasinda, isletmeler yeni
calisanlarin1 secerken sahip olduklari, bilgi, beceri ve yeteneklerini de dikkate
almaktadirlar. Buna kars1 calisanlarin da isletmeden beklentileri sekil degistirmektedir.
Psikolojik sozlesmeler ¢alisanlarin daha esnek olmalarina imkan tanimakta, ¢alisan ve
yonetici arasinda duygusal bir bag olusturarak otoriteyi yumusatmakta, karsilikli
iletisimi ve giiven duygusunu pekistirmekte, oOrgiitsel baglilifin artmasma destek
olmakta, ¢alisan devir oranini diisiirmekte, calisanlarin performansinin yiikseltmesine

yardimct olmakta, ¢alisanlarin is doyumlarini artirarak verimlerini yﬁkseltmektedir21.

® Hande Mimaroglu, , “Psikolojik S&zlesmenin Personelin Tutum Ve Davraniglarina Etkileri: Tibbi Satis
Temsilcileri Uzerinde Bir Arastirma”, (Yaymlanmams Doktora Tezi, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, 2008), s.32.

¥ Mimaroglu, s.48.

2 Jean M Hiltrop, “Managing the Changing Psychological Contract”, Employee Relations, Vol.18, No.1, (1996),
s.37.

2L Selen Dogan, Calisan iliskileri Yonetimi, 1.Baski, Ankara: Kare Yayinlari, 2005, s.189.
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Calisanlarla psikolojik sdzlesmenin olusturulmasi ve devam ettirilmesinin dayali oldugu
faktorler:

. kariyer gelisim olanaklari,

° maddi odiiller,

o isin kapsami,

° kisisel destek,

. sosyal bir ¢alisma atmosferi,

o 0zel yasama saygi gosterilmesi, olarak belirtilmektedir.

Degisen istihdam iliskisi ile yetenekli calisanlarin da isletmede kalma
nedenlerinin baskalagtigi ortaya konulmaktadir. Yetenekli ¢alisanin isletmede kalma
isteginin i¢ ve dig beklentilerinin karsilanmasi ile artmasi ve isletmeye olan bagliliginin
da ayni sekilde artis gostermesi beklenmektedir. Sadakat ve baghilik konusundaki
ilerlemeler, geleneksel uygulamalarin bir adim ilerisinde kosullarin gerceklesmesi
halinde, gelisen bir baglilik yaklagimini 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu durum yetenekli
calisanlarin belirli bir isletmeye baglanmak yerine kariyerlerine yogunlasma g¢abalari
olarak karsimiza ¢ikmaktadir®. Giiniimiizde galisanlar psikolojik sézlesme yaparken,
kazandiklar1 {icretin yani sira, isletmenin sundugu egitim ve gelisim firsati, kariyer plani

destegi gibi isletmenin sahip oldugu imaj ile de ilgilenmektedirler.

Yapilan arastirmalara gore, psikolojik s6zlesmenin sartlar1 yerine getirilmedigi
zaman psikolojik sozlesme ihlali olusmaktadir?®. Psikolojik sozlesme ihlali, yazili
olmayan bir sézlesmenin ihlali olsa da isgorenlerin tutum ve davranislari iizerine 6nemli
Olciide etki etmekte ve psikolojik sozlesmelerdeki degisme, isgdrenlerin tutum ve

davranislarindaki degismeleri anlamaya yonelik ipuglari tagimaktadir®®,

22 Mehmet Altinéz, Serdar Cép ve Demet Cakiroglu, “ Biiro Ortaminda Yetenek Yonetiminin Algilanmasi Uzerine
Karsilagtirmali Bir Aragtirma”, Electronic Journal of Vocational Colleges, Cilt.4, Say1.3, (Agustos, 2014), s.101-
110.

2 William H. Turnley ve Daniel C. Feldman, “The Impact of Psychological Contract Violations on Exit, Voice,
Loyalty, and Neglect”, Human Relations, Vol.52, No.7, 1999, 5.895-922.

% David J McDonald ve Peter J. Makin, “The Psychological Contract, Organisational Commitment and Job
Satisfaction of Temporary Staff”, Leadership & Organization Development Journal, Vol.21, No.2, 2000, s.84-91.
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Isverenler, isgorenlere verdikleri sozleri siklikla ihlal etmektedirler”. Burada
dikkat edilmesi gereken noktalardan biri sudur ki psikolojik s6zlesme ihlali olusmasi
i¢cin sadece isverenlerin sOzlerini tutmasi yeterli bir etken degildir. Psikolojik s6zlesme
ihlali, isgorenin oOrgiitiin psikolojik sozlesmeye iliskin ylikimliligi/yiikiimlilikleri

yerine getiremedigini algilamasi halinde ortaya ¢ikmaktadir®,

Psikolojik sozlesme ihlallerinin ortaya ¢ikardigi birtakim sonuglar vardir.
Turnley ve Feldman, c¢alismalarinda psikolojik sézlesme ihlallerinin sonuglari ile ilgili

beklentilerini asagidaki {i¢ baslik altinda incelemistir27:

° Psikolojik sozlesme ihlalleri, isgbrenin baska bir is bulma isteginin artig
gostermesine neden olur.

o Psikolojik sozlesme ihlalleri, isgdérenin gorev ve sorumluluklarini yerine
getirmeme olasiliginin artis gostermesine yol agar.

o Psikolojik sozlesme ihlalleri, isgorenin isletmeye bagliligin1 olumsuz

yonde etkilerken iggdrenin ¢alisma isteginin azalmasina neden olur.

Kisiye 6zgili anlagmalar iliskiler iizerindeki belirsizlikleri yok edip adalet
algisini {ist seviyeye tasidig i¢in psikolojik s6zlesme ihlallerinden kaynaklanan giiven

problemlerinin iistesinden gelmeye yardimci olabilmektedir®®,

Kisiye 0zgli anlagmalar psikolojik sozlesmenin bir tiiri gibi goriinse de
aralarinda belirgin fsarklar bulunmaktadir®. Kisiye 0zgii anlagsmalar kisisellestirilmis,
formallestirilmis iki kisi arasinda miizakere edilirken igilincii partilerin  bunu
izleyebildigi kosullardir. Psikolojik s6zlesmeler gibi resmi olmayan, gozlemlenemeyen,

mental tabanli anlagsmalar degillerdir.

Guerrero, Bentein ve Lapalme tarafindan 2013 yilinda biiyiik bir Kanada

kokenli sirkette direktor pozisyonunda yer alan yliksek performansh 136 ¢alisana

% Jerry Hallier ve Philip James, “Management Enforced Job Change and Employee Perceptions of the Psychological
Contract”, Employee Relations, Vol.19, No.3, 1997, 5.223.

26 Turnley ve Feldman, s.897.

27 Turnley ve Feldman, s.898.

28 Guerrero, Bentein ve Lapalme, Idiosyncratic Deals and High Performers, s.327.

% Severin Hornung ve Digerleri, “Beyond top-down and bottom-up work redesign: Customizing job content through
idiosyncratic deals”, Journal of Organizational Behavior, Vol. No.31, 2010, 5.187-215.
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yapilan aragtirma kisiye 6zgli anlagsmalarin istihdam iliskisinde psikolojik sozlesme
ihlallerinin telafi yollarin1 incelemeyi amaglamistir. Arastirmacilarin ¢ikis noktalari
daha once Corporate Executive Board tarafindan yapilmis olan arastirmada yiiksek
performansh calisanlarin %30’dan fazlasinin kendilerini isletmeye duygusal olarak
bagli hissetmedigi sonucuna ulasilmig olmasidir. Kisiye 6zgli anlagmalarin psikolojik
sozlesme ihlallerinde giiven sadakat iligkisi {lizerinde tampon etkisi olup olmadigi
incelenmistir.  Elde edilen sonuglara gore kisiye Ozgii anlasmalar ihlallerden
kaynaklanan giliven kaybinin 6niine gecemez fakat yiiksek performansh calisan ve orgiit
arasindaki bagi korumak ve kollamak i¢in bir yontemdir. Ayrica bu ¢alisma ile dnceki
calismalarin ortaya koydugu kisiye 0zgii anlagmalar giiven insa eder yargisinin aksine
var olan giivenin isletme ve calisan yarari icin siirdiiriilebilmesine yardimci olur

sonucuna varilmistir’.

1.3.2 Sosyal Degisim Teorisi

Psikolojik s6zlesmelere konu olan, orgiitsel destek kuraminin dayanagi Sosyal
Degisim teorisi Blau’nun (1964), calisanlar ile orgiitler arasinda var olan ancak acik
acik ifade edilemeyen, ihlal edildiginde ciddi anlamda olumsuz sonuglar doguran
karsilikli zorunluluklar oldugunu ifade ettigi teoridir®. Bir degisim 1iligkisi olarak
caligan-orgiit iliskisi, hem sosyal hem de ekonomik olarak sekillenebilmektedir. Blau’ya
gbre sosyal degisim, bireylerin elde etmeyi umduklar1 geri doniisler ile motivasyon
kazanip, goniillii olarak sergiledikleri davraniglardir. Sosyal degisim teorisine gore
bireyler birbirlerine gelecekte birtakim geri doniisler elde edecekleri umuduyla iyilik
yapmaktadirlar. Teoriye gore; orgiitlerin, sosyal degisimi baglatip devam ettirmeleri i¢in
caliganlara mutlu edecek yatirimlar yapmalar1 ve bunun isgdrenler tarafindan dogru

algilanmasini saglamalar1 gerekmektedir.

Sosyal degisim teorisi ile karsilikli iletisim ve etkilesimin Onemi

vurgulanmaktadir. Calisanin kendisine yarari dokunacak bir tavir ile karsilagsmasi

%0 Sylvie Guerrero, Kathleen Bentein ve Marie-E ve Lapalme, “Idiosyncratic Deals and High Performers” Academic
Journal, Vol.29, No.2, (Haziran, 2014), s.323.

%1 Jacqueline.A-M Coyle-Shapiro ve Neil Conway, “Exchange Relationships: Examining Psychological Contracts
and Perceived Organizational Support”, Journal of Applied Psycholog, Vol.90, No.4, 2005, s.777.
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sonucunda yardim etme egiliminin artacagi belirtilmektedir. Burada degis-tokus
ilkesinin varligindan s6z edilmektedir. Bu ilke ile baghlik, giiven, memnuniyet
cercevesinde ilerlemenin is akisindaki verimliligi arttiracagi yonilinde bir yargiya
ulasmak miimkiindiir®®. lyiligi yapan taraf, kars1 tarafin yaptig iyiligin karsihigim
Odeyecegine dair bir beklenti igerisine girmektedir. Sosyal degisim iliskisi taraflarin
birbirlerinin beklentilerini karsiladiklar1 siirece devam etmektedir. Degisime taraf olan
bir bireyin karsi tarafa verdigi her sey onun igin bir maliyet ve bireyin karsi taraftan

aldig1 seyler ise odiildiir.

Bir diger agidan sosyal degisim teorisi, degerli kaynaklarin sosyal siire¢
dogrultusundaki hareketi olarak ifade edilebilmektedir. Bu teori, bir kaynagin
hareketine devam etmesi sonucunca karsilik olarak degerli bir geri doniis olacagi

varsayimina dayanmaktad1r33.

Calisan birey orgiitte kendisinin desteklendigini, deger gordiigiini ve adil
davranildigini algilar ise yaptigi iste verimliliginin artmasi ve ¢alisanin i¢inden gelerek

kendisini isine ve gérevine adanmas daha olasi hale gelmektedir®”.

Karsilikli beklentilere dayanan teoride, gelecekte gergeklesmesi beklenen olasi
geri doniis bireysel degerlendirmelere baglidir. S6z konusu geri doniis, orglite karsi
minnet duymak ve giiven beslemek seklinde olabilmektedir®™. Olusacak degisimler,
yazili bir sozlesme ile belirlenmemis yiikiimliiliikleri icermektedir. Ortada yazili bir
s0zlesmenin olmamasi taraflar arasi karsilikli destek ve aralarinda var olan iliskinin
yatirimi olarak kabul edilebilmektedir. Iliskiler genellikle gorece degeri daha diisiik
faydalarin degisimi ile baslamakta ve taraflar birbirlerine gliven duyduk¢a degeri

yiiksek faydalarin degisimi ile iliski sekil degistirerek devam etmektedir.

#i4dil Cagil Erkog, Algilanan Orgiitsel Destek Ve Is Performans: Arasindaki iliskide Oz Yeterlilik Faktdriiniin
Diizenleyici Rolii: Bankacilik Sektdriinde Bir Arastirma, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Kiiltiir
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2015), s.10.

%8 Richard M. Emerson, “Social Exchange Theory”, Annual Review of Sociology, Vol.2, 1976, 5.359.

% Mine Afacan Findikli, “Algilanan Lider Destegi ve Algilanan Orgiitsel Destek ile isten Ayrilma Niyeti iliskisinde
Orgiitsel Ozdeslesmenin Aracilik Rolii: Istanbul’da Kamu Calisanlart Uzerine Bir Arastirma” i.U. isletme Fakiiltesi
isletme iktisadi Enstitiisii Yonetim Dergisi, Say1.77, (2015) , 5.139.

% Julian Gould Williams ve Fiona Davies, “Using Social Exchange Theory to Predict the Effects of HRM Practice on
Employee Outcomes: An Analysis of Public Sector Workers”, Public Management Review, Vol.7, No.1, (March,
2005), s.3-4.
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Sosyal degisim, calisanlarda giiven algis1 olugsmasini saglayarak orgiite var olan
aidiyet duygulariin artmasina ve pozitif orgiitsel ¢iktilar iiretilmesine yardimci olurken

negatif orgiitsel ¢iktilar iiretilmesinin 6niine gegmektedir.

Sosyal degisim teorisinde kisiye 0zgii anlagmalarda oldugu gibi karsilikli

beklenti durumu var olsa da yazili bir anlasma yapilmaz.

Kisiye 0zgii anlasmalarin aksine daha yavas ilerleyen bir siire¢ hakimdir.
Sosyal degisimde belirli bir siire geciren taraflarin birbirlerini taniy1p giiven kazanmasi
beklenirken kisiye 0zgii anlagsma ise alinma asamasinda taraflar birbirlerini tanimadan
da calisan ile igveren arasinda yapilabilmektedir. Ayrica sosyal degisim teorisine gore
gorece disiik fayda degisimi iliskiler kuvvetlendik¢e daha biiyiik fayda degisimlerinin
olugsmasina neden olurken, kisiye 0zgii anlagmalar calisan ile yoneticisi arasinda

kuvvetli bir bag yokken dahi biiyiik fayda saglayacak anlagsmalara gebe olabilmektedir.

Sosyal degisim iliskileri yalnizca orgiit ile birey arasinda degil, ayn1 zamanda
bireyler arasinda da meydana gelmektedir fakat kisiye 0zgii anlagmalar calisan ile

yOneticisi veya igvereni tarafindan yapilmaktadir.

Taraflar arasinda olusan sosyal degisim iliskilerini psikolojik s6zlesme,
caligma ortami, Orgiit yapisi ve igin yapisi ile taraflarin beklentileri gibi baz1 unsurlarin

sekillendirdigi diisiiniilmektedir.
1.3.3 Algilanan Orgiitsel Destek Kurami

Eisenberger ve arkadaglari, algilanan oOrgiitsel destegi “Orglitte calisanin
katilimina 6nem verilmesi ve iyiliginin Onemseniyor olmasma yonelik algilar ve
calisanlar1 etkileyen faaliyetlerin goniillik esasina dayali olarak orgiit tarafindan

gergeklestirilmesine iliskin duygular” seklinde tanimlanmaktadir®,

Orgiitsel destek ise orgiit degerlerinin g¢alisanlarin esenligini gdéz oOniinde

bulundurarak calisanlarin mutluluklarinin artmasini saglanmay1 ifade eder ve orgiitsel

% Omer Turung ve Mazlum Celik “Calisanlarin Algiladiklar1 Orgiitsel Destek ve Is Stresinin Orgiitsel Ozdeslesme ve
Is Performansina Etkisi”, Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt.17, Say1.2 , 2010, 5.185.
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bagliligin énemli ayaklarmdandir® . Diger bir tamima gore algilanan orgiitsel destek;
calisanin i yerindeki faaliyetleri sonucunda calistig1 orgiite sagladigi katkinin, orgiit
tarafindan art1 deger olarak kabul edilmesi, orgiitiin ¢alisanin iyiligiyle ilgileniyor
olmasi ve bunun da calisan tarafindan algilanmasi durumudur®. Calisanlarin orgiitsel
destek algist yiiksek oldugunda teorik olarak oOrgiite faydali davranislar gosterme
egilimleri artis gostermektedir. Bu noktada algilanan orgiitsel destek teorisi Blau’nun
sosyal degisim teorisini temel alarak degerlendirilmektedir. Bu teoriye gore ¢alisanlar
isleriyle ilgili ¢aba ve performanslarini, orgiitiin gelecekte kendilerine saglamasini
bekledikleri maddi ve manevi &diillere bagl olarak sekillendirirler®®. Ayni dogrultuda
algilanan oOrgiitsel destek de isgdrenin zamanla igverenleri ve orgiitii ile etkilesimi
sonucunda gelisim gosterir ve Orgiitiin ¢alisanlara olan bagliliginin algilanma seviyesini

40
yansitir .

Kraimer algilanan orgiitsel destegi {i¢ alt boyuta ayirip; finansal destek (mali
odiiller, emek-para), uyum destegi (ise uyum), ve kariyer destegi (kariyer gelisim
thtiyacini karsilama) olarak siralamustir.** Orgiitsel destek dzellikle isten ve is disindan

gelen talepleri karsilamak konusunda gii¢liik ¢eken c¢alisanlar i¢in 6nem arz etmektedir.

Algilanan orgiitsel destek, calisanlarin oOrgiitten farkli farkli beklentileri
oldugunu gostermektedir. Orgiitiin, ¢alisanin hastaliklarini, yapmis olduklar1 hatalarini,
sergiledikleri istiin performansini algilaylp 6nemsedigi ve c¢alisana hissettirdigi,
Orgiitiin adaletli licret 6deme isteginin ve calisanin igini anlamli ve ilgi ¢ekici kilmaya
iliskin olas: tepkilerini ifade etmektedir®®. Orgiit tarafindan desteklendigini algilayan
calisanlarin minnettarlik hissederek, baglilik acisindan karsilik verme olasiliklarinda

artis gerceklesebilmektedir.

% Mahmut Ozdevecioglu, 1”Algilanan Orgiitsel Destek ile Orgiitsel Baglilik Arasindaki iligkilerin Belirlenmesine
Yonelik Bir Aragtirma”, Dokuz Eyliil Universitesi I.I.B.F. Dergisi, Cilt.18, Say1.2, 2003, s.116.

% Chan M. Hellman, Dale R. Fuqua ve Jody Worley, “A Reliability Generalization Study on The Survey of
Perceived Organizational Support: The Effects of Mean Age and Number of Items on Score Reliability”,
Educational and Psychological Measurement, \VVol.66, No.4, 2006, s.631-642.

% Christiana L Stamper ve Mark C. Johlke, “The Impact of Perceived Organizational Support on The Relationship
Between Boundary Spanner Role Stress and Work Outcomes”, Journal of Management, VVol.29, No.4, 2003, s.571.
“0 Nigar Demircan Cakar ve Sibel Yildiz, “Orgiitsel Adaletin Is Tatmini Uzerindeki Etkisi: Algilanan Orgiitsel Destek
Bir Ara Degisken mi?”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 8, Say1 28, 2009, s.76.

41 Segil Onderoglu, “Orgiitsel Adalet Algisi, Is Aile Catismasi ve Algilanan Orgiitsel Destek Arasindaki Baglantilar”
(Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2010), s.12.

%2 Caroline Aube, Vincent Rousseau ve Etselle M. Morin, “Perceived Organizational Support and Organizational
Commitment the Moderating Effect of Locus of Control and Work Autonomy”, Journal of Managerial Psychology,
Vol.22, No.5, (2007) s.479-495.
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Orgiitsel destek kisiye 6zgii anlasmalarla baglantili olsa da farklilastig1 noktalar

da mevcuttur®.

Orgiitsel destek teorisine gore orgiitiin destegini hisseden ¢alisanlarda &rgiite
amaglaria ulagmasi konusunda yardim etme sorumlulugu hissi artmakta ve c¢alisanlar
cok daha olumlu tutum sergilemektedirler. Ayrica bu teori ¢alisanlarin tecriibeleri ile
pozitif ¢iktilar alabilecekleri sekilde desteklenmeleri gerektigini 6ne slirmektedir.
Ciinkii alinacak c¢iktilarin orgiitiin eksik kaldigi noktalar1 i¢in dogal bir tedavi islevi

gorebilecegi ihtimali s6z konusudur.

Benzer sekilde kisiye 0Ozgli anlasmalarin istege bagli bilesenleri vardir.
Ozellikle, o&rgiitiin unsurlar, aracilar, kisiye 6zgii anlasma yapip yapmamaya Karar
verme serbestisine sahiptir. Bu Olgiide, Orgiitsel destek teorisiyle uygun sekilde,
orgiitlerden istege bagli aktiviteleri ¢alisanlara fayda saglayacak sekilde angaje edip,
deger bigmeleri beklenir. Fakat bu demek degildir ki istege bagl aktiviteleri iceren
kisiye 0zgii anlagmalar ihtiya¢ dis1 ve gereksizdir. Bilakis, istege bagli olarak bireysel
miizakereler sonucunda elde edilmis olan kisiye 6zgii anlagmalar algilanan oOrgiitsel

destege katki saglayan unsur olarak goriilebilmektedir.

Tiim bunlar disinda benzer olarak kisiye 6zgii anlasmalar da orgiitsel destegin
ic boyutu olan uyum destegi, finansal destek ve kariyer destegi gibi farkli boyutlarda

calisan ve yoneticiye anlagsma olanaklar1 sunmaktadir.
1.4 KISIYE OZGU ANLASMA TURLERI

Pazarin dogal egilimi insanlar1 ihtiyacindan daha fazlasiyla 6diillendirmemek

yoniindedir.
Linda Babcock ve Sarah Laschever

Kisiye 0zgii anlasmalar ¢esitli formlarda ele alinir. Kisiye 6zgii anlagsmalar
calisanlara gelecek hakkinda tahminde bulunmak, ge¢miste harcanan eforun geri

O0demesinin pesine diismek, isten cikarilma tehdidini takip etmek gibi konularda

“3 Christopher C. Rosen ve Digerleri, “Let's Make a Deal: Development and Validation of the Ex Post I-Deals Scale”,
Journal of Management, VVol.39, No.3, (January,2011), s.709-742.
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yardimc1 olabilmektedir. Calisanlarin pazarlik giiclinii etkileyen unsurlardan en
onemlileri pazarligin ne zaman yapildig1 ve pazarlik firsatini doguran durumlardir.
Calisanlar ise alinmadan 6nce pazarlik yapabilecegi gibi isini siirdiiriirken veya disardan
teklif geldigi donemlerde pazarlik yapabilmektedirler. Calisanlarin anlagsmayi nasil
gordigl, igvereni ile siki iligkileri olup olmadigina mi yoksa ekonomik degisime mi

bagli oldugu sorular1 zamanlama ve i¢inde bulunulan dénemin fonksiyonudur.

Bir ¢alisan iste, isletmede kaldig siirece ¢esitli konularda pazarlik edebilir ki
genellikle insanlar kariyeri boyunca bir¢ok kez pazarlik yapabilme egilimindedir.
Kisiye 0zgii anlagmalar kritik zamanlarda c¢alisanlarin kariyerinde gliclii etkiler

yaratabilmektedir.

3 temel Ozellik calisanlarin isverenleri ile miizakere ettigi kisiye Ozgii
anlagmalarin tiirlerini  karakterize etmektedir ** : Bunlardan ilki zamanlamadir.
Miizakerenin yapildigi zaman 6nemli bir noktadir. “Ex-ante i-deals” galisanin ise
alindig1 sirada yapilan kisiye 6zgii anlagsmalari ifade eder. Ex-post anlagmalar ise ¢alisan
ile igveren arasinda ilk formal iliski kurulduktan sonra yapilan anlasmalardir. EX-post
anlagsmalar da kendi i¢inde farklilagabilmektedir: elde tutma temelli anlagmalar ( isten
¢ikma-cikarilma durumu s6z konusu oldugunda yapilan anlasmalar), performans bazlh
anlagmalar (geg¢misteki performansi géz oniinde bulundurarak gelecekteki potansiyel
katkilar1 temel alan anlagmalar) gibi. Ikinci 6zellik ise miizakerenin nasil baslatildig:
konusudur. Calisan proaktif olarak pazarlik siireci baslatabilir veya isverenin yaratmis
oldugu anlasma firsatina karsilik olarak reaktif olarak pazarlik siirecine dahil
olabilmektedir. Uciincii 6zellik ise anlasmanm igerigidir. Bilhassa kisiye o0zgii
anlasmalar ile saglanan kaynaklarin dogasi dikkate alinmalidir. Igerik ile zamanlama bir
noktadan sonra i¢ ice ge¢mektedir. ki kavram birbirinden net cizgilerle ayirmak cok
dogru olmayacaktir. Ciinkii kimi zaman ise yeni baglayan c¢alisana bazi kaynaklari
hemen saglamak miimkiin olamayabilirken, hali hazirda belirli siiredir calisana o
kaynaklart sunmak ¢ok daha mantikli bir davranig olabilmektedir. Ayrica ayni sartlar

altinda yapilan anlagmalar bile i¢erik bakimindan farklilik gosterebilmektedir. Bireysel

4 Rousseau, I-Deals: Idiosyncratic Deals Employees Bargain For Themselves, 5.87-111.
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ihtiyaclar temel alindigindan her calisan kendi kosullarina gore igerik yaratilmasini

talep edecek ve anlasmanin temel kaliplar1 o yonde sekillenecektir.

Ise alinma esnasinda yapilan anlasmalar pazar giiciine, ise almacak bireyin
ayricaliklt yetkinliklerine, endiistrinin ne kadar ragbet gordiigiine, iilkedeki ise alim
normlarina karsilik olarak miizakereye tabii olabilmektedir®. Ise alma esnasinda
igsveren ve calisan adayr arasinda yapilan anlasmalarda pazarlik konusu daha cok
istihdam ile alakali olarak maas, baslangi¢ tarihi, goérev tanimi gibi konular olmaktadir.
Unutulmamas: gereken sudur ki bireysel olarak yapilan her anlasma kisiye 0zgii
olmayabilir. Calisanlar ¢ogu kez maas, baslangi¢ tarihi gibi konularda ortak skalalarda

bulusabilmektedir.

Ise alindiktan sonra yapilan anlasmalar iki kesitli olarak diisiiniilebilmektedir.
Bu kesitlerden biri performans bazli (performance-based i-deals) , ¢alisanin isletmeye
sagladigi katkilar sonrasinda kazandig1 anlagmalardir. Digeri ise ¢alisan1 kaybetmemek,
isten ayrilmasinit 6nlemek amaciyla yapilan elde tutma amagli (retention/termination-

based i-deals) yapilan anlagmalardir.

Proaktif anlagmalar performans bazli olarak c¢alisanlar tarafindan siirecin
baglatildig1, talebin ilk olarak c¢alisandan geldigi ve calisanin ilk adimi anlattigy

anlagmalardir.

Reaktif anlagmalar ise proaktif anlagmalarin tersi olarak kabul edilebilir.
Isverenin anlasma ortami olusturdugu durumlarda ¢aliganin etkiye tepki olarak pazarliga
oturdugu anlasma tipleridir. Calisanin isverene anlagsmaya oturmak i¢in inanmasina

neden olan ii¢ durum s6z konusudur:

. Personele iligkin, isverenin aksiyon almasi gereken organizasyonlar (6rn.
terfi ya da transfer),
. Isverenin karsilik vermekle yiikiimlii oldugu calisan katkilar1 (8zel bir

projenin bitmesi iizerine),

> Rousseau, I-Deals: Idiosyncratic Deals Employees Bargain For Themselves, s.88.
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. Gegmisteki igverenin sdziinii tutmamasit veya taahhiidii zedelemesi

iizerine yasal diizenlemeler.

15 KIiSIYE OZGU ANLASMALARDA YAPILACAK
MUZAKERELER

Kisiye 0zgii anlagmalar; ¢alisan1 cezbetmek, elde tutmak, motive etmek ve
degerli calisan yetistirmek konusunda igverene yardimci olmaktadir. Devam etmekte
olan siireglerin tekrar diizenlenmesi, yapilan miizakerelerin {istiinde degisiklik
yapilmasi, geri bildirim verip geri besleme saglanmasi, ustaliga meydan okunmasi gibi

durumlar iizerinde tekrar tekrar ayarlamalar yapilma ihtiyaci dogurabilmektedir.

Calisanlar genellikle kisiye 6zgii anlagmalar i¢in girisimde bulunur, anlagmay1
yaratir ve sirdiriir. Bu da kisiye 6zgii anlagsmalarin olusturulma siirecinin ii¢ evrede
toplanmasina sebep olmustur. Bu evreler sirasiyla: 6n calisma, miizakere ve akibetin
yonetilmesi olarak belirlenmistir. Vivien Clark bu evreleri Sekil 1.1°deki gibi model

haline getirmistir.

AKIBETIN
YONETILMESI

ON CALISMA \ MUZAKERE

Kisiye dzgii anlasma Tekrar miizakere edilmesi
basaril1 olana kadar tekrar ve kisiye 6zgii anlagmanin
girisimlerde bulunma tekrar dizayn edilmesi

Sekil 1.1 Kisiye Ozgii Anlasmalarda Miizakere Fazlari

Kaynak: Denise M. Rousseau, I-deals: Idiosyncratic Deals Employees Bargain for Themselves, UK:
M.E. Sharpe, 2005, s.113.

“ Rousseau, I-deals: Idiosyncratic Deals Employees Bargain for Themselves, 5.113.
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. On Calisma: basarili bir miizakerenin arkasinda yatan tiim calismalar
bilinyesinde barindiran evredir. Bu siirecte bilgi toplanir, iligkiler kurulur, var olan
iliskilerin giiglenmesi saglanir. Is yeri ve isveren hakkinda ne kadar bilgi sahibi olunursa
0 kadar giiglii bir miizakere ortamina zemin hazirlanir. Yapilmak istenen anlagma i¢in
isletmenin buna hazir olup olmadigi, kaynak yeterliligi, ni¢in bu anlagsma ile ilgilenmesi
gerektigi gibi bilgilere sahip olmak calisanin istedigi seyin olabilitesini desteklemesi
acisindan 6nem tagimaktadir. Ayrica ¢alisanin miizakere edecegi lsti ile iyi iligkiler
icinde olmas1 miizakerenin seyrini olumlu etkilemektedir. Neyin miizakere edilebilir
oldugu {izerinde durulur ve bu sorunun cevabi aranir. Pazar arastirmasi ve
benchmarking yapabilmek igin isletme disindaki orgiitler incelenir ve olabildigince
fazla bilgi edinmek amagclanir. Elde edilen bilgilerin isletmeye nasil uyarlanabilecegi ile
ilgili calismalar yapilir.

° Miizakere asamasinda anlagmanin olusturulup kabul edilmesi, ¢alisan ile
isverenin karsilikli iletisimi sayesinde miimkiindiir. Talep etme taktikleri, miizakere
stratejileri ve yaratict problem ¢ozme tekniklerini iceren iletisim; anlasma
saglanmasina, isveren ve ¢alisanin beklentilerinin net bir sekilde belirlenip kisiye 6zgii
anlasmanin ortaya ¢ikmasi i¢in kullanilan bir aragtir.

J Son adim ise kabul edilen anlasmanin yiiriitiilme, sonuglarinin takip
edilme asamasidir. Burada calisan ve isveren kadar, diger calisanlarin ve yoneticilerin
de bu anlasmadan nasil etkilendigi konusu iizerinde durulmaktadir. Anlagmanin ortaya
cikardig1 negatif sonuglar incelenir ve pozitif ¢iktilara ¢evirmenin yollar1 aranir. Gerekli
noktalarda anlagma tlizerinde degisiklikler yapabilmek adina tekrar miizakereler yapilir

ve geri bildirimler dogrultusunda anlasmanin devamlilig saglanir.

Kisiye 0zgli anlagsmalar yapilirken ¢evresel kosullar dikkate alinmalidir.
Piyasadaki degiskenlik, yetenege olan talep ve yetenekli isgiicii arzi ¢alisanlarin

miizakere edebilme oranina biiyiik dl¢iide etki eder.

ManpowerGroup’un 42 iilke ve bolgede 41,000 ise alim yoneticisi ile yaptigi
arastirma sonucunda Yetenek Acigi Raporu’nda isverenlerin %38’i yetenek agigiyla

kars1 karsiya olduklarin1 ve dogru becerilere sahip ¢alisan bulmakta gii¢liik ¢ektiklerini
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belirtmektedir*’. Japonya %83 ile kiiresel yetenek krizinde ilk siraya yerlesirken,
ardindan %68 ile Peru, ylizde 65 ile Hong Kong, yilizde 61 ile Brezilya ve Romanya
gelmektedir. Yetenek aciginin en az oldugu iilkeler ise %18 ile Cek Cumhuriyeti, %14
ile Hollanda, ispanya ve Ingiltere, %11 ile irlanda olarak belirlenmistir®®. 2006 ile 2015

yillar1 arasinda dlgiilen yetenek agigi oranlar Sekil 1.2°de verilmektedir.

+ 2014"ten bu yana
%2 arhis

« 2007 den beri
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 en yiiksek oran

Sekil 1.2 Yetenek A¢ig1 Oranlar: 2006-2015

Kaynak : ManPower Group, Yetenek A¢igi 2015 Raporu, s.1.

Arastirma raporuna gore yetenek agiginin 2007 yilindan bu yana en yiiksek
orana ulastig1 sonucu elde edilmistir. Bu sonuca gore yetenekli ¢alisanin zor bulunup
kolay kaybedilecegi piyasada isverenlerin bu sonuglari dikkate almalar1 gerekir.

Arastirma sonuglarina gore yetenek ag¢ig1 bulunan meslekler sirasiyla;

e Zanaatkar
e Satis Temsilcisi

e Miihendis
e Teknisyen
e Sof6r

e Yonetici/Idareci

e Mubhasebe ve Finans Personeli

e Yonetici Asistani/Sekreter

e BT Personeli (programci/gelistirici)

e Uretim ve Makine Operatérii seklindedir.

Bir onceki y1l Tiirkiye’de %63 olan yetenek acig1 rakamlarinin 2015°te %52°ye
geriledigi ortaya ¢ikmis olsa da 2015 arastirmasindaki isverenlerin %63 liniin bir 6nceki
y1l doldurmakta zorlandiklarini ifade ettikleri pozisyonlarla ilgili yine ayni derecede

zorluk cektiklerini belirtilmistir.

47 Manpower, Yetenek Aqi Arastirmasi, Istanbul, 2015, s.1 http://www.manpower.com.tr/mp-
include/themes/manpower/pdf/2015-talen-tr.pdf
8 Manpower, A.g.e.
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Rapora gore igverenler yetenek agigi ile miicadele etmek icin yeterli gaba
gostermemektedirler. Isverenlerden beste birinden fazlasi bu konuda herhangi bir
stratejisinin olmadigini belirtmistir. Hem igverenler hem de isgorenler miizakere
yaparlarken is gilicii arzim1 dikkate almalar1 ve miizakerelerini bu dogrultuda

yonlendirmeleri gerekmektedir.

1.6 KISIYE OZGU ANLASMALARIN CALISANLARDA
YARATTIGI ADALET ALGISI

Calisan ile isveren arasinda yapilan anlagsma taraflar i¢in adil goriinse de
baskalar1 i¢in ayn1 adaleti tasimiyor olabilir mi? sorusu akillara gelmektedir. Caliganlar
kendi anlasmalar1 ile is yerindeki diger c¢alisanlarin yapmis oldugu anlagmalari
karsilastirma egilimindedirler. Bu da is yerinde adalet konusunda algi farkliliklarina yol
acabilmektedir. Bazi calisanlara yapilan ayricalikli muamele anlagmanin digindaki
kisilerin goziine batabilmektedir. Akillara gelecek diger soru bu muameleyi gérmeyi
gercekten hak etti mi yoksa yandaslik, taraf tutma gibi durumlar m1 séz konusu
olacaktir. Bu gibi durumlarin oniine ge¢mek icin Orgiitiin tarafsizligini ve adaletli

davrandigini tiim galhisanlarina ve iigiincii partilere gostermesi gerekmektedir™®.

Anlagmanin igerigi sadece anlasmanin yapildig1 ¢alisan ve igveren tarafindan
bilinirse diger ¢aliganlar anlasma ile ilgili dokundurmalar yapabilmekte ve sdylentiler
cikarabilmektedir. Kapali kapilar ardinda sakli tutularak yapilan anlasmalar taraf
tutuldugu algisimi ortaya g¢ikarmakta ve diger calisanlarda siirekli kendilerinden bir
seyler saklandig1 siiphesi uyandirmaktadir. Ayrica bu sekilde sakli yapilan anlagsmalar
nedeniyle kisiye 6zgili anlagsmalarin ger¢ek dogasindan uzaklasilacak ve calisanlarin

goziinde adaletli bir ortamin varliina olan inang azalacaktir.

4 Rousseau, Idiosyncratic deals: Flexibility Versus Fairness, s.266.
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Calisanlarin kisiye O6zgii anlagsmalari adil olmadigi yoniindeki yargilarinin
Oniine gecilmelidir.  Kisiye 0zgli anlagmalarda adaletin ve agikligin saglanmasi

acisindan bazi nemli noktalara dikkat etmek gereklidir™.

Bunun i¢in ilk olarak tiim c¢alisanlarin esit derecede ayni haklara sahip
olabilecegi hissi uyandiriimalidir. Ugiincii kisilerin anlagsmalarin adaletine inanmalarini
saglayacak en Onemli noktalardan bir tanesi kendilerinin de gerekli sartlar1 yerine

getirdiginde ayn1 ayricaligi elde edecek olduguna inanmasindan gegmektedir.

Daha sonra ayni kademedeki calisanlarin ayni haklar1 elde edebilecegi ve bu
anlagmalarin arzu edilen baz1 c¢iktilarin alinabilmesi i¢in yapildigi algisinin
olusturulmas1 gereklidir. Ornegin ise yeni baslayan bir ¢alisana taninan ekstra haklar
hali hazirda ¢aligmakta bulunan bireyler icin anlasilmasi gili¢ ve adaletsizlik olarak
goriilebilecekken, bir siiredir calisan ve anlasma yapildiktan sonra daha verimli oldugu
gozlemlenen c¢alisanlarla yapilan anlasmalar daha anlasilir ve adaletli olarak

nitelendirilecektir®®.

Taraflarin bagimsiz oldugu durumlarda bir c¢alisana yapilan 6zel muamele
diger calisanlar icin maliyet olabilir. Ozellikle kisiye 6zgii anlasmalar iicret odakli
olduklarinda {igiincii partiler tarafindan daha adaletsiz olarak algilanmaktadir.
Kaynaklarin sikistirlldigi sifir toplamli durumlarda c¢alisanlar genellikle diger is
arkadasimin yaptig1 anlasmadan dolay1 kayip yasar. Anlagsma nedeniyle bir ¢alisan i¢in
izin kullanmasinin saglanmasi diger ¢alisanin ekstra ¢calismasina neden olabilir. Ya da
aynt sekilde ortak havuzdan daha fazla komisyon verilmesi geri kalan paranin
azalmasina ve diger calisanlara verilecek paylarin diismesine neden olabilir. Tiim

bunlarin yasanmasini 6nlemek isletmenin devamlilig1 i¢in gereklidirsz.

Calismanin bir sonraki boliimiinde c¢alisani elde tutma kavrami etraflica

incelenmeye caligilacaktir.

% Michel Tremblay, Bruno Sire, ve Annie Pelchat, “A Study of The Determinants and Impact Of Flexibility on
Employee Benefit Satisfaction”, Human Relations, Vol.51, No.5, (1998), s.667-688.

%! Byron W. Brown ve Stephen A. Woodbury, “Seniority, External Labor Markets, and Faculty Pay”, Quarterly
Review of Economics and Finance, Vol.38 (Kis, 1998), s.771-798.

52 Rousseau, Ho ve Greenberg, 5.988.
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BOLUM 2
2.  CALISANI ELDE TUTMA(EMPLOYEE RETENTION)

Calismanin bu boliimiinde ¢alisan1 elde tutma kavrami ile ilgili detayli bilgi
verilmeye calisilacaktir. Bu baglamda; Oncelikle c¢alisan1 elde tutma kavrami
tanimlanacak, calisan1 elde tutmanin isletmeler agisindan dnemine vurgu yapilmaya
calisilacak daha sonra isletmede tutulmasi gereken calisanlarin 6zelliklerinden ve
calisan1 elde tutma ile ilgili kavramlardan bahsedilecektir. Son olarak ise ¢alisani elde

tutma stratejilerine yer verilecektir.

2.1 CALISANI ELDE TUTMA TANIMI

1980’11 ve 1990’11 yillarda calisanlar icin 6nemli olan islerini kaybetmemek
olsa da bu durum zamanla degismis ve is giicli devir oranlarinda ortalama %25’lik bir
artis meydana gelmistir. Bu durum calisanlar tarafindan isverene degil, is verebilirlige
baglanmaya baslanmistir. Siirecin bu sekilde devam etmesiyle birlikte ¢alisanlar1 elde

tutmak isletme yonetimi i¢in adeta bir dilemma haline gelmistir53.

Sirketlerden ayrilan eleman sayisi giderek artmakta ve elde tutma git gide ¢cok
daha fazla 6nem kazanmaktadir. Bunun yaninda iyi kuruluslarin en 1yi ¢alisanlarini elde

tutmakta zorlandiklar1 da yadsinamaz bir gergektir. Yapilan bir ¢alismaya gore™;

. Calisanlarin %33’i —ii¢ kisiden biri- “yiiksek risklidir”; yani su anda
birlikte calistig1 isverenine bagh degildir ve gelecek iki yil i¢inde sirketten ayrilmay1
planlamaktadir.

o Yine c¢alisanlarin %39’u -yaklasik olarak on kisiden dordi- kendisini
“tuzaga diismiis” gibi hissetmektedir. Orgiite bagl olmamakla birlikte gelecek 2 yil
boyunca sirketten ayrilmay1 diisinmemektedir.

. Sadece %24 oraninda g¢alisan — yaklasik dort kisiden biri- “gercekten
sadiktir”. Isletmeye baghdir ve onlerindeki 2 yil boyunca isletmeden ayrilmay:

diistiinmemektedir.

%3 Michael Hay, “Strategies for Survival in the War of Talent,” Career Development International, Vol.7, No.1,
(February 2002), s.52.
% Harvard Business School, Cahsanlar1 Elde Tutmak, 1. Baski, Istanbul, Optimist Yaymlari, 2011, s.17.
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Arastirma sonuglarina bakilacak olunursa, c¢ok sayida calisan calistiklar:

isletmelerden ayrilmay1 planliyor gibi bir sonuca ulasmak miimkiindiir.

Elde tutma isletmenin yetenekli, hizla degisen diizene ayak uydurup rekabet
avantaj1 saglayan calisanlarin1 alikoyma yetenegidir. Elde tutma tiim calisanlari 6miir
boyu istihdam etmek anlamma gelmemektedir. lyi ¢alisanlarin belirlenen islev veya
seviye i¢in en uygun slire boyunca is yerinde tutulmasi anlamina gelmektedir. Her
gorevin ideal gorev siiresi belirlenip ve ilgili ¢alisanin optimal siire boyunca isletmede
kalmasi saglanmalidir®. Ornegin bir restoranda galisacak eleman belirli yas araliginda
ve fiziki olarak elverisli kisilerden segilerek beklenen yeterlilik saglanana kadar elde
tutulup sonrasinda isten ayrilmasina miisaade edilir. Isletmecinin calisanimi elinde
tuttugu siireyi iyi belirlemesi ve maksimum fayda azalmaya basladiginda tedbir almasi

gerekmektedir.

Elde tutma kati suretle, her ne sebeple olursa olsun, isletmeye olumlu
yonlerden katki saglamayan calisanlara yatirnm yapmayi siirdiirmek degildir. Elde
tutmanin 6nemi, ekonomik kosullara, politik degismelere, cografi bolgeye hatta
kiiltiirden kiiltiire gore dahi gesitlilik arz eder®®. Orek vermek gerekirse Japonya gibi
dogu Kkiiltiirlerinde Omiir boyu istihdam anlayis1 benimsenmektedir. Calisanlar
genellikle tiim profesyonel hayatlarint tek bir sirkette gecirmekte ve bu
yadirganmamaktadir. Diger taraftan Amerika gibi bati kiiltiiriinlin benimsendigi
tilkelerde ¢alisanlarin ¢ok sik is degistirmesi son derece normal bir olay olarak

degerlendirilir.

Yetenegi elde tutma siireci temel olarak dort asamadan olugmaktadir: kurum
kiiltiirii, mevcut yonetici, terfi ve kisi-gevre uyumu. Bu agsamalarin yiiriitiilmesine imkan
saglayacak ve yetenegin degerlendirilmesinde 6dnemli bir yere sahip olan yontem ise

performans degerlendirme uygulamalaridir®’.

% Harvard Business School, s.14.

% Harvard Business School, s.15.

57 Nezahat Giiglii, “Orgiit Kiiltiirii”, Kirgizistan Manas Universitesi, Sosyal Bilimler Dergisi, Say1.6, 2003, 5.147-
159.
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2.2 CALISANI ELDE TUTMANIN iSLETMELER ACISINDAN
ONEMI

Calisanm1 elde tutma kavramui isletmeler icin 6nem tasimaktadir. Bu kavramin

nicin igletmeler i¢in 6nem tasidigi konusuna bu boliimde yer verilmeye c¢aligilacaktir.

2.2.1 Cahsanlarn Isletmede Kalma Nedenleri

Calisanlarin bir isletmede kalma sebepleri degiskenlik gdsterebilmektedir.
Kiiltiir, isten ayrilma sebeplerini etkileyen faktorlerden biridir. Kimi kiiltiirlerde
bireylerin is degistirmesi hos karsilanmazken, 6zgiir bir sekilde is degistirilebilen

kiltiirlerde iste kalma sebepleri su sekilde siralanabilir®;

o Isletme ile iftinar etmek: bireyler becerili, firmanin gelecegi hakkinda
net bir dngoriiye sahip olan, saglam stratejiler belirleyen, digerlerini de motive eden
liderlerin yer aldig1 ve iyi yonetilen isletmelerde ¢alismay tercih ederler.

o Uyumlu iist yonetici: ¢calisanlarin kendi yoneticileriyle kurdugu iletigim
calisanin isyerine olan bagliligmi olumlu ydnde etkilemektedir. Insanlar calisma
ortaminda desteklenmekten hoslanirlar.

. Ucret: adil iicret sistemi uygulayan ve iicret disinda yan haklar taniyan
isletmelerin ¢alisanlart isten ayrilmak istemeyecektir. Ayrica maddi olmayan
Odeneklerin disinda ¢alisanlara taninan egitim, kariyer, 6grenme bazli 6deneklerde yine
calisanin isletmede kalmasini saglar.

. Mliski: hatir1 sayilir is arkadaslar ile ¢alismak bir ¢ok kisi i¢in iste kalma
konusunda belirleyici faktor olabilir.

. Anlamh ¢ahsma: tim bunlarin disinda ¢aliganlar ilgi alanlarina giren,

yaptig1 i1 anlamli hissettiren sirketler i¢in caligmayi tercih ederler.

2.2.2 Cahsanlarin Isletmeden Ayrilma Nedenleri

Hay Grup tarafindan 50 iilke 330 isletme {izerinde yapilan arastirmaya gore,

yetenekli bir c¢alisanin elde tutulamamasimin maliyeti yaklasik olarak o ¢alisanin on

%8 Harvard Business School, s.21.
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sekiz aylik maasina tekabiil etmektedir. Aragtirma sonuglarina gére maddi kayip disinda
manevi kayiplarda yasanmaktadir. Yapilan bu ¢alismada isten ayrilmalarin temel iki
nedeni calisanlarin i¢inde bulunduklar1 ortam sartlarinin ve yoneticilerinin kendilerinin
yeteneklerini gelistirmelerine, kullanmalarina olanak tanimadiklar1 yoniindeki goriisleri
ve patronlari ile iliskilerinde mutsuz olmalari olarak ortaya konmustur™. Burada dikkat
edilmesi gercken nokta sudur ki ¢alisanlarin isten ayrilmalarinda etkili olan ilk faktor
ticret degildir. Calisanlar kendilerini gelistirebilecekleri bir ortamda ¢alismay1 oncelikli

sart olarak belirlemektedir.

Calisanlarin isten ayrilmasmin temel sebebi kosullarin degismesi olarak ele

aliabilmektedir. S6zgelimi:

o Ust diizey yonetimin kalitesinin diismesi; yonetimin basma galisanin
giivenmedigi, kendini huzursuz hissetmesini saglayan bir y0neticinin geg¢mesi
calisanlar1 dolayli veya dolaysiz olarak etkiler. Yoneticilerden kaynaklanan gergin ve
stresli ortamlar ¢alisanin igyerine olan bagliligini olumsuz yonde etkilemektedir.

J Bireysel sorumluluklarinin istegi disinda degistirilmesi, beklentilerin

artmasi ya da tatmin olamamasi isten ayrilma sebeplerindendir.

Bir genelleme yapmak gerekirse deginilmesi gereken nokta sudur ki: ¢alisanlar
genellikle yanlis sebeplerden dolay: isten ayr1hr60. Yani ni¢in mutsuz olduklarini veya
sirket i¢indeki iyilestirme firsatlarinin varligini algilayamadan ayrilirlar. Bir 6rnekle
aciklamak gerekirse; bir miihendise yoneticilik terfii  verildiginde roliinii
benimseyememis olmasina ragmen bunu sirketi sevmedigine baglayarak is degistirme
karar1 alabilir. Oysaki asil sorun yoneticilik kademesinin o miihendise uygun
olmamasiyla iligkili olabilir. Yeni bir sirkette yine yonetici pozisyonunda ige baslarsa
yine mutsuz olmaya devam edecektir ki bu da is hayatina bakigin1 olumsuz

etkileyecektir.

¥ Hay, 5.52-53.
% Harvard Business School, s.22.
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Jim Harris ve Joan Brannick’ e gore Amerikal isgilerin = %53 ‘iiniin,

oniimiizdeki 5 yil iginde kendi istekleriyle islerinden ayrilmalari beklenmektedir®.

2.2.3 Rekabet Avantaji

Finansal sermayenin finansal olmayan sermayeye oranla nispeten daha kolay
bulunabilmesi, teknolojinin gelismesi ve siireglerin kolay bir sekilde taklit edilebilmesi
gibi faaliyetler kisa siireli kazanglar elde etmek agisindan isletmelere rekabet avantaji
sagliyor olsa da yetenek yonetimi isletmeye uzun donemli rekabet avantaji

saglamaktadir®.

Isletmeler, daha fazla ekonomik deger iireterek rakiplerine gore rekabet
ustiinliigii elde edebilmektedirler. Fakat rekabet {istlinliigiiniin siirekliliginin saglanmasi
icin ortaya ¢ikarilan degerin 6zgiinliigii ve kopya edilemiyor olmasi gibi unsurlar
dikkate alinmalidir. Rekabet tistiinliigli saglamaya yardimct olacak dinamiklerin uzun
yillara yayillmasimin Oniine gegen en biiyiik engel isletmelerin sahip olduklari insan
kaynaklarii bir zenginlik olarak degerlendirmeyip sahip olduklar1 yetenekleri goz ardi

ediyor olmalaridir®,

Rakip isletmelerin yetenekli adaylar1 cezbetmek i¢in olusturdugu uygulamalara
yonelik bir rekabet analizi yapilarak isletmenin rakiplerinden farkli ve iistiin yonlerini
ortaya ¢ikaran bir konumlandirma stratejisi uygulanma11d1r64. Diizenli araliklarla isgiicii
devir orant gozlemlenerek etkili uygulanan stratejiler ile yetenekli c¢alisanlarin
isletmeden ayrilmasinin 6niine gecilmelidir. Yetenekli ¢alisanlarin 6neminin arttig1 bir
ortamda dis miisterilere verilen deger i¢ miisteri olarak nitelendirilen ¢alisanlara da ayni
oranda verilmelidir. I¢ miisterilerini kazanabilen isletmelerin dis miisterilerini de

kazanarak kurumsal itibarinin artis gosterecegi gercegi géz dniinde bulundurulmalidir®.

®1 Harvard Business School, s.21-23.

62 Alayoglu, s.69.

88 Nevriye Altuntug, “Rekabet Ustiinliigiiniin Siirdiirilmesinde Yeteneklerin Rolii: Yetenek Yonetim Yaklagim”,
Siileyman Demirel Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt.14, Say1.3, 2009, 5.456.

8 Erkan Erdemir, “Ise Almada Pazarlama Bakis Agis1 ve Aday Odakhilik”, istanbul Universitesi isletme iktisadi
Enstitiisii Yonetim Dergisi, Cilt.18, Say1.57, 2007, s.26—43.

8 Cayan, 5.79.

29



Elde tutma degisen kosullar ile hem rekabet¢i hem de zorlayici hale gelmistir.

Bu degisim ve gelismeler dort ana baslik altinda toplanabilir66.
. Demografik degisiklikler

Bazi1  ilkelerde demografik  degisiklikler elde tutmayr  ozellikle
zorlagtirmaktadir. Amerika bu duruma Ornek olabilecek iilkelerdendir. Calisanlarin
ortalama yasmin 35’ten 55’¢ c¢ikmasiyla toplam isgilicii olgunlasmistir. Buna karsin
toplam ekonomi isgiiciinden daha fazla biiyiimektedir. Ayrica ilk yonetici yas araligi

olan 35-45 yas arasindaki niifus azalmaktadir.

Tiim bu degisimler becerili ¢calisan sayisinda eksiklik ve uygun ¢alisanlar1 elde

tutma konusunda rekabet artisina sebep olmaktadir.

. Yeni ekonomik gerceklikler

Diinyanin her bolgesinde carpict degisimler yasanmaktadir. Bazi tilkeler soguk
savaslarla karsi karsiya kalirken bazi iilkeler kit kaynaklarin etkili kullanilamamasi
sorunlartyla basa ¢ikmak durumunda kalmaktadir. Baz: {ilkelerde issizlik orani diiserken
ekonomi biiylimekte, durum bdyleyken ticari kuruluslarin cazip ¢alisanlar: rakiplerinden
once isletmeye ¢ekebilecegi maas ve ikramiyeleri saglayacak kaynaklari olmalidir. Bu
iki egilim — sik1 bir emek piyasasiyla nakit zengini ve ¢alisana ag sirketleri- bir araya
geldiginde iyi ¢alisan1 kendine ¢ekip alikoymanin herkes i¢in giderek zorlastigi ciddi bir

yetenek savasi sinavi basariyla verilebilir.
o Kiiltiirel beklentiler

Insanlarin is ile ilgili beklentilerinin de elde tutulmaya etkisi vardir. Bazi
kiltiirlerde ayn1 sirkette dmiir boyu istihdam anlayis1 bas gosterirken diger kiiltiirlerde
ayni sirkette cok uzun zaman ¢alismak hos goriilmez. Ustelik yeni insan kaynaklar
yaklagimlarina goére aymi is yerinde uzun siire calismak calisanin kendine olan
giivensizliginin isareti olarak sayilabilmektedir. Dolayisiyla Kkiiltiir elde tutmay:

etkileyen onemli faktorlerden biridir.

% Harvard Business School, s.26.
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Ayrica bazi kiiltiirler erkeklerin ev dis1 ¢alisma pozisyonlarinda tutunmasini
bekler. Digerlerinde ise cinsiyet, yas, etnik koken vb. baglaminda isgiicii bilesimi

degiskenlik gostermeyebilmektedir.

Ozetle bir isletmenin elde tutma hedefleri kurumun is yaptig1 sektériin icinde
bulundugu kiiltiir, bolgedeki istihdam egilimlerini sekillendiren kiiltiirel etkenlere bagl

olarak ¢ok veya az zorlayici olabilmektedir.
. Is diinyasindaki calkantilar

Calisma diinyasindaki calkantilar da elde tutmayr genellikle daha fazla
zorlagtirmaktadir. Serbest calisma dogrultusunda egilimin artmasi1 ile c¢alisanlar

donemlik olarak anlasma temelinde miisterilerine hizmet vermektedirler.

Isverenin koruyucu ve ¢alisanin da sadik bir kole olarak goriildiigii donem
kapanmustir. Calisanlar ¢ikarlart dogrultusunda is degistirmekten ¢ekinmemektedir.
Ornegin Amerika’da insanlarin ¢ogu 18-32 yas arasinda ortalama 8.6 farkli is

degistirmektedir.

Tim bu egilimleri bir araya getirdigimizde isletmelerin artik calisanlar1 ¢ok
kiigiik yaslarda alip is yasamlar1 boyunca isletmede kalmalarin1 beklemeleri dogru
degildir. Bunun yerine ¢alisanlar1 aktif ve yaratici olmalar1 konusunda cesaretlendirmek

gerekmektedir.

2.2.4 Cahsam Kaybetme Maliyeti

Gectigimiz konular igerisinde zaman zaman ¢alisan1 kaybetmenin isletme
acisindan yiiksek maliyetli olduguna deginilmistir. Isten ayrilan bir galisan tecriibesi,
ogrendikleri, isin nasil yapilacagi bilgisi (know-how) gibi kazanimlarini da beraberinde
gotiirmektedir. O kisinin yerini doldurmak isletme agisindan zor bir siire¢ dogurur.
Calisanlarin bir isletmede kalmasini saglayan etkenler farklilik gosterir. Kimi ¢alisanlar
tatmin edici bir ticret talep ederken kimi calisanlar kariyerini destekleyecek egitim

paketleri talep etmektedir.
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Etkili bir iicret paketi ya da kariyer gelisim plan1 kisilerin motivasyonlari ile

dogru orantili olarak sekillendirilebildiginde ayirt edici bir 6zellige doniisiir®”.

Bir calisanin isten ayrilmasmin isletmeye ylikleyecegi maliyetler su sekilde

siralanmistir®:

. Ise almacak yeni calisan igin harcanacak ise alma, islem ve zaman
maliyetleri (6rnegin; acik pozisyonu duyurmak i¢in hazirlanan ilanlar,
yapilan yazigsmalar, miilakat siirecindeki harcamalar, se¢im ve benzeri
islere ayrilan arag gereg ve personel maliyetleri),

J Ise yeni alinacak kisinin isletmede alacagi hizmet ici egitim maliyetleri,

o Ise yeni alman kisinin, isleri bastan dgreniyor olmas: sebebiyle almakta
oldugu iicrete oranla daha az is yapmasinin yaratmis oldugu maliyet
artisi,

J Ise yeni alinan kisinin isi iyi bilmemesi nedeniyle, isteki hatalarm ve
kazalarin maliyeti artirict etkisi,

o Isten ayrilan personelin isten ayrildign giin yeni ¢aliganin ise
baslayamamast ve ise ge¢ baslamasindan kaynaklanan siiregte bos
kapasite iiretim kaybi,

o Yeni baglayan personelin  kullandigi  araglara aninda adapte
olamamasindan kaynaklanan tiretimde yasanacak donemsel verimsizlik,

o Isten ayrilan calisanlarin  birden fazla olmasi durumunda islerin
zamaninda yetistirilebilmesi i¢in 6denen fazla mesailerin artmasi veya

siparisleri zamaninda karsilayabilme giicliigli ortaya ¢ikmaktadir.

Calisanlarin elde tutulamamasi miisteri memnuniyetini ve karliligi da agindirir.
Ic miisteri olan yetenekli bir calisam1 kaybetmek miisteri karhilifinin erozyona
ugramasina sebep olabilmektedir. Calisanlar sirkette ne kadar kalirsa o kadar yakindan
taninirlar bu da calisanlar arasindaki iletisimi kuvvetli hale getirmeye yardimci

olmaktadir. Dis miisteriler ise tanidik isimlerle karsilasmaktan memnuniyet duyarlar.

%7 Biilent Maranci, “Yetenekli Eleman: Elde Tutmanin Yollar1”, Bilisim Dergisi, Cilt.40, Say1.141, (Ocak 2012),
5.28-32.

%8 Ferhat Senatalar, Personel Yonetimi ve Beseri iliskiler, 2. Baski, istanbul:istanbul Universitesi Kitabevi, 1978,
5.109.
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Tanidik ¢alisanlarin isten ayrilmasi misterilerin alistigi hizmet kalitesinin degismesine
neden olabilir ve baska isletmelere kayabilirler bu da miisterinin de kaybedilmesi

anlamina gelmektedir®.

Strateji uzmani ve yazar Frederich Reichheld Amerikan sirketlerinin ortalama
olarak miisterilerinin yarisini bes yilda, ¢alisanlarinin yarisint dort yilda, yatirimeilarinin

yarisini ise bir yi1ldan az zamanda kaybettigini dile getirmektedir70.

“Liderler, en iyi calisanlarina, en iyi miisterilerine baktiklar: gibi bakarlar: bir

kez onlari elde ettiklerinde, onlar: alikoymak icin miimkiin olan her seyi yaparlar.”
Frederick F. Reichheld

Yatirim aract olarak goriiliip gelistirilen c¢aligsanlar, isletmeden ayrildiginda
sadece calisan sayist azalmakla kalmayip ayn1 zamanda isletmenin yetenek havuzu da
bosalmaktadir. Calisan i¢in yapilmis harcamalar ise bir bagka isletmeye transfer edilmis
olmaktadir. Bu sebeple isletmeler yetenek gociinii Onlemek igin yeni stratejiler
gelistirip, tedbir almak ve elde tutma politikalar yiiriitmek durumundadirlar. Elde tutma
stratejileri uzun vadede c¢alisgan sadakatini, bagliligin1 gelistirmeye yonelik

calismalardir.

2.3 ELDE TUTULMASI GEREKEN CALISANLAR ve OZELLIKLERI

Isletmeler i¢in isgiiciiniin 6nemi yiiksektir ve rekabet avantaji saglamak igin
sahip oldugu isgiiciinii iyi tamimakla yiikiimliidiirler. Isgiiciinii tanimaktan kasit
isimlerini, pozisyonlarini, maaglarini, nerede oturduklarini biliyor olmak degil;
calisanlarin  yetenekleri hakkinda bilgi sahibi olmak, neleri yapip neleri
yapamayacaklar1 hakkinda fikir yiiritebiliyor olmak, hedefleri ve performanslarini takip

ediyor olabilmek gibi durumlar s6z konusudur.

% Harvard Business School, s.19.
" Frederich Reichheld ve Thomas Teal, The Loyalty Effect: The Hidden Force Behind Growth, Profits, and
Lasting Value, Boston: Harvard Business School Press, 2001, s.34.
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Her calisan isletmeye esit derecede katma deger saglamaz. Bu nedenle
calisanlarin sagladig1 katma degeri bireysel olarak anlamak 6nemli ve gereklidir. Bunu
anlamak i¢in de bazi sorularin cevaplarini verebiliyor olmak gerekir. Bu sorular’;

e  Isletmenin rakiplerinden farklilasmak istedigi noktalar nelerdir? Uretim
verimliligi, yenilikgilik, hizmet vb.?

. Isletme farklilasma istedigini yerine getirmek i¢in deger zincirinin hangi
noktasinda daha fazla s6z sahibidir?

° Hangi calisan ya da ¢alisan gruplar1 farklilasmanin gerceklestirilmesi i¢in
daha yiiksek potansiyel tasir?

Bu ve benzeri sorularin cevaplarini bulmak isletmenin yiiksek katma deger
saglayan calisanlarin1 belirlemesine ve odaklanmasi gereken noktalar1 saptamasina

yardimet1 olacag gibi isleyisin akici olmasini ve siireglerin kisalmasini da saglar.

Bir isletmenin insan kaynagini, sagladigi katma degere gore cesitli sekillerde
siniflandirmak miimkiindiir. Thomas Stewart’m yapmis oldugu “Isletme Agisindan
Calisanlarin Siniflandirilmasr” matrisi Tablo 2.1°de verilmektedir’:

Tablo 2.1
Isletme Agisindan Cahsanlarin Siiflandirilmasi

Yeri zor doldurulan, Yeri zor doldurulan,

Diisiik katma deger saglayan | Yiiksek katma deger saglayan

Yeri kolay doldurulan, Yeri kolay doldurulan,

Diisiik katma deger saglayan | Yiiksek katma deger saglayan

Kaynak: A. Thomas Stewart, Entelektiiel Sermaye, Nurettin Elhiiseyni (gev.), Istanbul:
Kontent Kitap, 2000, s.98.

4 farkli yargidan olusan matriste ¢alisanlar sagladiklar1 katma degere gore 4

sinifta gruplandirilmistir’:

™ Tamer Kegecioglu, “insan Kaynaklar1 Yonetiminin Deger ve Yapabilirlik Yaratmasi Uzerine: Vizyondan Eyleme”,
Marmara Universitesi I.I.B.F. Dergisi, Cilt.24, Say1.1, (Agustos 2008), s.250.
2 A. Thomas Stewart, Entelektiiel Sermaye, Nurettin Elhiiseyni (cev.), Istanbul: Kontent Kitap, 2000, s.98.
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Yeri kolay doldurulan, diisiik katma degerliler: Yari kalifiye ya da vasifsiz
olarak nitelendirilen calisanlar bu kategori altinda degerlendirilir. Bu kategorideki bir
calisanin isletme acisindan diger bir ¢alisandan farki yoktur. Isverenler bu tiir calisanlar:
kaybetmekten endise duymazlar cilinkii yerini dolduracak baska bir calisan bulmak
oldukca kolaydir.

Yeri zor doldurulan, diisiik katma degerliler: Bu kategoride yer alan
calisanlar, tecriibeli, tecriibeli yar1 kalifiye ya da vasifsiz ¢alisanlardir. Deneyimli
yOnetici asistanlari, biiro islerini yapan calisanlar, karmasik isleri yapmayi1 6grenmis
ama konuya ¢ok fazla hakim olamayan elemanlar bu kategoridendir. Bu calisanlar isten
ayrildiklarinda yerlerine isletmeye Ozgii uygulamalari bilen, isleyise kolayca ayak
uydurabilecek yeni bir g¢alisan1 bulmak zordur. Buna karsin isletme yoneticileri
genellikle bu tip ¢alisanlar1 6nemsemez; ¢iinkii pazar performansina iliskin trettikleri
ekstra bir katma deger yoktur sadece kendilerine yiiklenen gorevleri yerine getirir,

iistiinde iyilestirme konusunda fikir ytiriitmezler.

Yeri kolay doldurulan, yiiksek katma degerliler: Vasifli baz1 mithendisler
ve isletmeciler bu kategoride yer almaktadir. Bu ¢alisanlar yaptiklar islerle dnemli
katma deger yaratabilirler fakat buna ragmen yerleri kolay doldurulabilir ¢alisanlardir.
Belli bagh teknik bilgiye sahip olduklarindan ayni bilgiye sahip olan baska calisanlar
bulmak ¢ok da zor degildir. Ornegin, bir makine miihendisi fabrikadaki makine
aksaminda yasanmasi muhtemel sorunlarin Oniine gegebilir. Fakat o kisi isletmeden

ayrildiginda yerine kolaylikla bir bagka makine mithendisi bulunabilir.

Yeri kolay doldurulamaz, yiiksek katma degerliler: Isletme iginde yeri
kolay kolay doldurulamayacak olan ve yiiksek katma deger saglayan calisanlar bu
grupta yer alir. Bu calisanlar isin teknik bilgisi disinda detaylarina da hakim, siireg
hakkinda bilgi sahibi ve sorunlara pratik ¢oziim iireten, isletmenin lokomotif hizmet ve
{iriinlerini yonlendirebilen galisanlardir. Isletme sahipleri ve yoneticilerin elde tutmakla

yiikiimlii hissettikleri gruptur.

3 Melih Arat, “isten Atilmamanin Piif Noktalar1”, Milliyet, 29 Nisan 2001,
http://www.milliyet.com.tr/2001/04/29/isyasami/ais.html (19 Haziran 2016).
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Bir diger siniflandirma ise McKinsey’in yapmis oldugu siniflandirmadir.

McKinsey 1940 yazinda yasanan Alman Hava Kuvvetleri ile ingiliz Hava
Kuvvetleri (RAF) arasindaki saldiridan esinlenerek yetenekleri siniflandirmak iizerine
bir ¢alisma yapmistir. RAF, Almanya saldirisina hazirliksiz yakalanmis ve sahip oldugu
az sayidaki pilotu en dogru sekilde degerlendirmenin yolunu onlar1 3 gruba ayirmakta
bulmustur’: A siif filo; ucus yonetmeyi ve yeni pilot egitmeyi bilen en iyi pilotlardan
olusmaktadir. B smif filo; A siifi kadar tecriibeli olmayan fakat A smifi tarafindan
rahatga yonlendirilebilen pilotlardan olusmaktadir. C sinifi ise tecriibesiz, havada
basarili olamayacagi gibi digerleri icin de tehlike olusturabileceginden endise

edildiginden karadaki gorevler i¢in uygun bulunmus pilotlardan olusturulmustur.

Gorevlere A ve B smifi pilotlar gruplandirilarak gonderilmis ve az kisiyle de

olsa saldirty1 geri piiskiirtmeyi basarmislardir.

McKinsey bunu g¢alisanlart A-B-C seklide galisan gruplarina ayirarak isletmeye
uyarlamistir. A grubu calisanlar sonu¢ odakli, ¢6ziim iiretebilen, diger ¢alisanlara ilham
veren, yiiksek performansh kisilerdir. B grubu smurli potansiyeli olup kendisinden
istenilen gorevi yerine getirebilen fakat ekstra katki saglamayan kisilerden olusur. C
grubu ise yeterli verimlilikte olmayan, nadir olarak kabul edilir sonuglar elde eden
calisan grubudur. Bir isletmede A grubu calisanlar en iyi %10-20’lik kismi; B grubu
caliganlar, ortadaki %60-70’1lik kism1; C grubu ¢alisanlar ise en alttaki %10-20’lik kalan

kismut olusturmaktadir”.

Bu smiflandirma bazi kaynaklarda pareto kurali ile de bagdastirilmistir.
Italyan ekonomist Vilfredo Pareto, 1897 yilinda Italya’da servet dagilimm ile ilgili
saptamalarda bulunmustur.  Niifusun %?20’sinin sahip olunan servetin %80’ine,
Italya’da niifusun %20’sinin topraklarin %80’ine sahip olduguna iliskin bulgular elde
etmistir. Sonrasinda bahgesinde elde ettigi bezelye mahsuliiniin %80’ini ekmis oldugu

bezelye tohumlarinin %20’°sinden sagladigini da tespit etmesiyle birlikte 6nemli azinlik-

™ Ed Michaels, Helen Handfield-Jones ve Beth Axelrod, The War For Talent, Boston:Harvard Business School
Press, 1st Edn., 2001.
™ Ed Michaels ve Digerleri, s.88.
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Oonemsiz c¢ogunluga iliskin bir model olusturmustur. Olusturulan model Cours

d’Economie Politique isimli eserinde yaylnlanmlst1r76.

Varsayima gore, genellikle sonucun ¢ogunlugunun olusmasinda etkili olan
kesim azinliktir ve bu fikir cesitli alanlara uyarlanabilir. Ornegin bir isletmenin %80'lik
yillik gelirini miisterilerinin  %20’sine yaptig1 satiglardan elde ettigi kazang

olusturmaktadir.

Diger alanlara da uyarlanabilen bu kural yetenek yonetiminde de bas
gostermektedir. Uzmanlara gore isin  %80’1 c¢alisanlarin %20’°si tarafindan
yapilmaktadir. Sirketin geleceginin %95°1 ise calisanlarin sadece %5’ini olusturan en

degerli ¢alisanlara baglidir. Bu %5°lik kisim kritik yeteneklerdir’”.

Microsoft’un kurucusu Bill Gates’in en degerli ¢alisanlarla ilgili yapmis
oldugu bir saptama dikkat c¢ekicidir: “En onemli 20 ¢alisanimizi isten ¢ikardigimizi
diistinelim. Size kesinlikle soyleyebilirim ki son derece onemsiz bir sirket haline
geliriz.”"®.

Performansi yiiksek calisanlar1 cezbetmek, ise almak, egitmek, gelistirmek ve
elde tutmak igin gerekli maddi ve yOnetimsel kaynaklar dikkate alindiginda, bir
isletmenin tiim pozisyonlarda birinci simif oyunculara sahip olmasmin miimkiin
olmadig1 sOylenebilir. Bu nedenle birinci sinif oyunculara sahip olan isletmeler degil,
dogru yeteneklere sahip olan isletmeler kazanacaktir. Isletmeler, en iyi calisanlari
stratejik konumlara, iyi performans gosteren ¢alisanlar1 destek konumlaria
yerlestirerek ve ise yaramayan galisanlar ile deger kazandirmayan isleri tasfiye ederek,
isgilicti yonetiminde bir portfdy yontemini benimsemelidirler. Dogru stratejiyi etkin
sekilde uygulayan isletmeler, calisanlarin yeteneklerinden en yiiksek oranda yarar

saglayacaktir’”.

®  Murat Yilmaz, “80/20 Kurall?, Tiirk Kiitiiphaneciligi  Dergisi, 2005, Cilt.19, Sayi.3,
http://www.tk.org.tr/index.php/TK/article/view/122/120 (19 Haziran 2016).

'N. Asli Tekinay, “En Degerliler Nasil Bulunur?”, http://www.capital.com.tr/yonetim/insan-kaynaklari/en-
degerliler-nasil-bulunur-haberdetay-3289 (1 Mayis 2005).

8 Tekinay, A.g.e.

™ Mark A. Huselid, Richard W. Beatty ve Brian E. Becker, “Birinci Sinif Oyuncular mi, Birinci Simif Konumlar
mi1?”, Harvard Business Review, Say1.552, 2008, s.33.
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Butteriss ve Roiter yiiksek potansiyeli yiiksek ¢alisanlart kurumlarin en degerli

calisanlart olarak nitelendirmekte ve 6zelliklerini sdyle siralamaktadir®™:

e Icsel giidiileri sayesinde motive olurlar. Calisanlar siirekli degisir ve
gelisirler. Daima ayn sekilde davranmazlar.

e Yeni yetenekleri isletmeye ¢ekmek konusunda ¢ok basarilidirlar. insanlar
onlarla ¢calismak ister.

e Her kosulda basarili olmaya calisir, basarisizliktan hoslanmazlar. Her tiirli
kiiltiir ve cevrede bu calisanlarin basariyr yakalama olasilig1 yiiksektir.
Calisacaklar1 isletmeleri itinayla segerler ve hemen hemen her yerde
basarili olma potansiyelleri ytliksektir.

e Sirketin biiyiikelgileridir; sirketi ciddi anlamda iyi temsil ederler.
Isletmenin saygmligiin artmasina katki saglarlar. insanlar bu kisilerle
calismaktan keyif alir, memnuniyet duyarlar.

e Kisitlanmaya gelemezler; aktif olarak 6grenmek ve gelismek isterler.
Hareketlerinin kisitlandiklar1 yerlerden haz etmezler.

e Iyi rol modeli olurlar; yalnizca kendilerini gelistirmekle kalmayip
cevrelerindeki insanlarin da gelismesine destek olurlar.

e Is arkadaslarmin saygi ve giivenini kazamirlar. Birgok ¢aligan en
degerlilere (MVPs: Most Valuable Performers) gipta eder. Bazi yoneticiler
en degerlilerin basarilarindan rahatsiz olup onlar1 bastirmaya c¢alisirlar.

e lyi takim oyuncularidir; isletmede deger yaratirlar. Yalniz kendi ¢ikarlary
icin degil, isletmenin de iyiligi i¢in c¢alisirlar. Yerinde sayan projeleri
noktalayacak cesarete sahiptirler.

8 Margaret Butteriss ve Bill Roiter, Corporate MVPs: Managing Your Company’s Most Valuable Performers,
1.Baski, Kanada:Wiley, 2004, s.33-44.
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2.4 CALISANI ELDE TUTMA iLE iLGILI KAVRAMLAR

Literatiirde c¢alisan1 elde tutmanin iliskili oldugu bazi kavramlar mevcuttur. Bu
kavramlardan; yetenek yonetimi, entelektiiel sermaye ve calisan devir oran1 bu béliimde

aciklanmaya calisilacaktir.

2.4.1 Yetenek Yonetimi (Talent Management)
Yetenek yonetimi kavramini incelemeden once yetenek kavramina bakilacak
olunursa, Tirk Dil Kurumu (TDK) Biiyiik Tiirkge Sozliigii’nde yetenek kavrami dort

farkli sekilde tanimlanmaktadir®®;

e  Dir kimsenin bir seyi anlama veya yapabilme niteligi, kabiliyet, istidat,

e Dbir duruma uyabilme konusunda organizmada bulunan ve dogustan gelen
giic, kapasite,

e kisinin katilima dayanan ve 6grenmesini ¢erceveleyen sinir,

e disardan gelen etkiyi alabilme giicii.

TDK’nin yam sira bir diger tanima bakildiginda ise yetenek, devamli yasanan
tekrar1 olan ve {liretkenlige gecisi olabilecek duygular, fikirler ve davramis kaliplar

seklinde tanimlanmaktadir®.

Yetenek ile beceri kavramlari birbirlerinin yerine sik¢a kullanilan iki kavram
olsa da es anlaml iki kelime degildir. Yetenek kavraminin daha net bir sekilde ortaya

konulmas1 agisindan bu iki kavram arasindaki farki agiklamak faydali olacaktir.

Beceri, belirli edinimleri, bir siire zarfinda deneme yanilma yolu, egitim, okul
veya kurslarla kazanmaktir. Beceride yapma, yapabiliyor olma énem tasir. Ornegin,
giizel konusma, hizli matematik islemleri yapma, giizel yaz1 yazma, hizli daktilo
yazabilme, iyi resim ¢iziyor olma, giizel sarki soyleyebilme beceri kavrami ile
aciklanabilir. Yetenek kavrami ile beceri kavrami ¢ok yakindan iligkilidir. Basarinin

yetenege mi yoksa beceriye mi bagli oldugu konusu bazi durumlarda tam olarak

81 Tiirk Dil Kurumu Biiyiik Tiirkge Sozliigi.
http://tdk.gov.tr/index.php?option=com_bilimsanat&arama=kelime&quid=TDK.GTS.5766b8d6d3ca45.36865831
(04 Ocak 2016).

8 Nihat Alayoglu, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Yeni Donem”, Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi,
Cilt.1, Sayi.1, 2010, s.68-97.
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netlestirilememektedir. Yetenek geneldir, hamdir, genis ¢erceveli, kapsamlidir, 6zel tek
bir beceriyle sinirlandirilamaz. Birden fazla beceri bir araya gelerek yetenegi olusturur.
Yetenegin sergilenebilmesi yahut kanitlanabilmesi i¢in o yetenegi ortaya koyacak bir
takim becerilerin sergileniyor olmas: gereklidir. Yetenek dzdiir. insanlar kendi baslarma
birden fazla konuda, yalnizca belirli bir konuda ya da bir grup konuda yetenekli

olabilir®,

Yani Ozetle beceriler 6grenme yoluyla elde edilebilir ve kisiden kisiye transferi
miimkiinken, yetenek biiylik oranda dogustan gelen ve kalitsal bir yeterlilik oldugundan

O0grenme yoluyla kazanilmasi ve transfer edilebilmesi olasilig diisiiktiir.

Uluslararas1 kaynaklarda “talent management” olarak gecen yetenek yonetimi
ise; bir firmanin biitiin kademelerinde yer alan yoneticiler arasinda isbirligi ve uyumu
gerektiren; isgiicii plan1 yapilmasi, personel alimi, egitilmesi, gelistirilmesi, yeteneklerin
gozden gecirilmesi, yedekleme planlamasi, performans degerlendirme, yeteneklerin
elde tutulmasi gibi farkli adimlar iceren ve giiniimiizde bir¢ok firmanin zorunlu sekilde

yiiz ylize kaldig1 yeni bir yaklagim seklinde incelenmektedir®.

Bu ifadelerden yola cikarak yetenek yonetimini, firmanin kars1 karsiya
gelecegi zorluklarin tistesinden gelebilmesi ve stratejilerini hayata gegirerek amaglarina
ulagabilmesi i¢in ihtiyaci olan yeteneklerle sahip oldugu mevcut yetenekleri arasindaki
boslugu sistematik sekilde kapatmaya ¢alisan, merkezinde “insan kaynagiin” yer aldigi

bir yonetim siireci seklinde tanimlamak miimkiindiir®.

Yeteneklerin degerinin anlasilip rekabet kaynagi olarak kabul edilmesi yonetim
diizeyinde, takribi 30-40 yillik tarihi bir ilerlemenin sonucunda olmustur. Yo6netim
alaninda, yeteneklerin; isletmeyi, diger isletmelerden farkli bir noktaya tasima

kapasitesine sahip olduguna ilk isaret eden kisi Selznick’tir. Selznick yetenekleri, yer

8 Hiiner Sencan, “Psikoteknik ve Uygulama Alanlar” http://www.abuyum.com/psikoteknik-ve-uygulama-alanlari-
hk-makale/118/Page.aspx (10 Subat 2016).

84 Duygu Atli, Yetenek Yonetimi, 1.Baski, Istanbul: Crea Yaymcilik, 2012, 5.99.

& Hiiseyin Cirpan ve Aykut Sen, “Isletmelerde Yenilikgiligi Gelistirmede Etkili Bir Arag: Yetenek Yonetimi”,
Cergeve Dergisi, Say1.52, (Eyliil 2009) s.110-116.
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aldiklart isletmeyi diger isletmelerin Oniine gecirme potansiyeli tasiyan, ayirt edici

unsurlar olarak nitelendirmektedir®.

Yetenek yonetimi, 6zellikle 6nemli yerlerde liderligin devam ettirilebilmesine
yonelik ve kisisel gelisimin Oniinii acabilmek i¢in olusturulmus sistematik bir siire¢

seklinde kabul edilmektedir®’.

Yetenek yonetimi temel olarak potansiyeli yiiksek adaylar1 bulma, isletmeye
cekme, yerlestirme, sahip oldugu yetenegini degerlendirme, gelistirme, {icretlendirme,

odiillendirme ve performans degerlendirme bilesenlerinden olusmaktadlrss.

Sosyo-ekonomik gelisme sirasinda toplumlar ilkel toplumlardan bilgi
toplumlarina uzayan bir baskalasim yasamislardir. ilkel toplumdan tarim toplumuna
geciste yerlesik hayat ve insanlarin ekip-bigme becerisi kazanmasi ile tarim toplumlari
olugsmustur. Makinelesme ile sanayi toplumuna gecen insan giicliniin yerini teknolojik
makineler almistir. 1980°1i yillarda bilgi cagi kavrami dogmus isletmelerin degerlerini
arttirmak amaciyla maddi sermayeden ziyade zihinsel sermayeye Onem vermeleri

gerektigi ortaya cikmistir®.

Sanayi toplumunda pasif ve ikincil bir konumda yer alan insan unsuru, sonraki
donemlerde isletmelerin yetenekli isgdrenlere sahip olmasimin en degerli kaynak
seklinde goriilmeye basglanmasiyla birlikte firmalarin i¢in oncelikli unsur haline
gelmeye baslamistir. Calisana bakis acisinin sekil degistirmesiyle birlikte insan
kaynaklari kavramina da bakis agis1 ayni Olgiide degismis, personel yonetimi olarak
kullanilan kavram 1980’li yillar itibariyle “Insan Kaynaklar1 Y&netimi” olarak ifade

edilmeye baglanmigtir™.

Isletmelerde rekabet avantaji olusturan insan kaynaginin bulunmasi, isletmeye

kazandirilmas1 ve gelistirilmesi amaciyla stratejiler olusturma, plan yapma, orgiitleme,

8 Philip Selznick, Leadership in Administration, 1.Press, Berkeley:University of California Press, 1984, s.42.

8" Mehmet Altindz, Yetenek Yénetimi, 1.Baski, istanbul: Nobel Yaymevi, 2009, s.18.

8 Mehpare Alp, “Miihendislerle Yetenek Yoénetimi Uygulamalari FNSS Savunma Sistemleri A.S.” FNSS
Savunma Sistemleri El Kitabi, (Subat 2012), s.6.

% Dicle Cayan, “Yetenek Yonetiminin Calisanlarin Performansi Uzerine Etkileri ve Nigde Saglik Sektoriinde Bir
Uygulama”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi, Nigde Universitesi SBE, 2011), s.16.

% Alayoglu, s.74.
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yonetme ve denetim faaliyetlerinin tiimiinii kapsayan disiplin “Insan Kaynaklari

Yonetimi” olarak adlandirilmaktadir®.

1990’lh  yillardan itibaren ise, kiiresellesme ve Ozellikle bilisim
teknolojilerindeki gelismelerle yasanan hizli ve mecburi degisim siireciyle beraber,

Insan Kaynaklar1 Y6netiminde yeni egilimler ve arayislar tekrar bag gdstermistir.

Bu yeni egilimin stratejik yonetim siireciyle birlestirilmesi ile “Stratejik insan
Kaynaklar1” kavrami ortaya ¢ikmustir. Strateji kavrami ile firmalarin  kendi
davraniglarinin yaninda rakiplerinin davranislarin1 ve yeterliliklerini de dikkate almasi
gerektiine vurgu yapilmaktadir. Insan kaynaklari anlayismin degismesiyle birlikte
bilginin en onemli yetkinlik konumuna geldigi, yeteneklerin &dillendirildigi farkli
kusaklarin ayn1 calisma ortaminda yer aldig1 ve isletmeye baglilik gibi olgularin 6nem
kazandig1 bir yetenek pazarinda pazarlama tabanli yetenek stratejisi gelistirmenin 6nemi
de artmaktadir®. Ozellikle, ¢agimizin rekabetci is diinyas: kosullarinda rakiplere kars
tstlinliik kazanabilmenin yolu misterilere farkli veya benzersiz iriin ve hizmet
sunabilmekten ge¢mektedir. Bunu saglayabilecek kaynak ise, iggorenlerin sahip
olduklar1 yeteneklerin isletmenin her noktasina dogru bi¢cimde uyarlanip kullaniliyor

3

olmasidir. Bu sebeple isletmeler i¢in “insanlarin yonetimi’nden ziyade “yeteneklerin

yonetimi” énemli hale gelmeye baslamistir *.

Geleneksel personel yonetimi doneminde maliyet unsuru olarak goriilen
caliganlar modern insan kaynaklar1 yonetiminde isletmelerin sahip oldugu en degerli
varliklar olarak kabul edilmektedir. Yetenek yonetiminde ise calisanlar; farkina
varilmasi, isletmeye cekilmesi ve isletmede tutulmasi gereken yetenekler olarak

goriilmeye baglanmugtir™.

Yetenek yonetimi, 1990°l1 yillarin sonunda ABD’de ortaya ¢ikan Ingilizce

999

“Talent Management”’in karsiligi olarak kullanilan bir kavramdir. Kavramin
uygulamaya ge¢mesi ise McKinsey’in 1997°de yapmis oldugu arastirma ile olmustur.

Yetenekli c¢alisanlari bulma siirecinde yasanan zorluklari belirlemek amaciyla

9 Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 6. Baski, Ankara: Gazi Kitabevi, 2007, s.341.
92 Cayan, s.16.

% Alayoglu, s.74.

% Atls, 5.80.
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uluslararas1 yonetim danigmanlig firmas1 Mckinsey tarafindan yapilmis olan aragtirma
yetenek savaslar1 kavraminin olgusallasmasina neden olmustur. Yetenek savaslari ve
Mc Kinsey’in arastirmasina ilerleyen boliimlerde, ayri bir baslik atinda daha detayh

sekilde yer verilecektir.
2.4.1.1 Yetenekli Calisana Dayali Insan Kaynaklart Yonetimi

Uzun soluklu rekabet avantaji saglayabilmek i¢in insan faktoriine Onem
verilmesi gerektiginin bilincine varan isletmelerde insan kaynaklarina olan bakis
degismistir. Isletme stratejisinin hayata gecirilmesinde insan kaynaklar1 ydnetiminin
stratejik bir is ortagi olarak goriilmesi yaygilagsmaya baslamistir. Nitekim The RBL
Group ve Michigan Universitesi Ross Isletme Okulu tarafindan yapilan arastirmada
insan kaynaklarinin sahip olmasi gereken yetkinlikler%;

e giivenilir ve aktivist

e  kiiltiir ve degisim yoneticisi

e yetenek yoneticisi

e strateji mimari

e operasyoncu Ve is ortagi olarak belirtilmistir.

Egitim, performans yoOnetimi, motivasyon, kisisel gelisim, gorev tanimlari,
secme yerlestirme ve benzeri uygulama ve yontemlerden olusan “insan kaynaklar1”
taniminin tek basina yeterli gelmedigi noktada faaliyet odaginin yani sira deger katma
amagch yeni bir vizyon arayisina girmistir ve insan kaynaklar1 uygulamalarinin ihtiyaci
karsilayamaz hale gelmesiyle birlikte “Yetenek Yo6netimi” olarak isimlendirilen yeni bir
yaklasim ortaya ¢ikmistir % Nitekim giinlimiizde yetenek yOnetimi tiim insan

kaynaklar1 fonksiyonlarini da igine alan yeni bir yaklagim olarak ele alinmaktadir.

Yetenekli calisana sahip olan isletmeler g¢alisanlarini dogru pozisyonlarda

dogru sekilde degerlendirerek degisimin ve belirsizligin siiregeldigi is ortaminda fark

% Dave Ulrich ve Digerleri, IK Yetkinlikleri, N. Sahinbas Koksal ( ¢ev.), Istanbul:Unal Ofset, 2009, s.110-118.
96
Atli, s.98.
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yaratabileceklerdir. Bu nedenle yapilmasi gereken dogru kisilerin istthdam edilmesi ve

potansiyellerinden olabildigince yiiksek oranda faydalanllma51d1r97.

(154

Yetenek yoOnetimi ile insan kaynaklari birimlerinin isletme stratejisinin “is
ortagi” olma rolii, yerini yetenek bakis agisinin entegre oldugu yeni bir yapiya
birakmistir. Yetenek yonetimi stratejik insan kaynaklar1 yonetimi yaklasimlari tizerine
kurulmus ve yonetimin calisana bakisindaki degisimi ifade eden yeni bir vizyonu,
yaklasimi ifade etmektedir®™. Bu yeni yaklasima isletmelerine yer veren ve dogru bir

sekilde uygulayan isletmeler rekabet giicli kazanmaktadirlar.

Isletmeler kiiresel anlamda yasanan yetenek kithginin farkina vardiklarindan
iist yonetimler de yetenek yonetimi kavrammin istiine diismeye baslamiglardir. Bu
yaklagimin en Onemli Sebebi artan isglici karmasast ve yogun rekabete

baglanabilmektedir.

Giiglii ekonomilerde yetenek havuzu sistemleri olusturulurken, yerel emek
pazarlarmin biiyikligi de orgiitlerin aday elde etme c¢abalarini kisitlamaktadir. Bu
noktada kiiresel iggiiciiniin organizasyona ¢ekilmesi, kazilan isgiiclinlin elde tutulmasi
ve yonetilmesinde insan kaynaklarmma ve yetenek yoOnetimine duyulan ihtiyag

kagmnilmaz olarak artis gdstermektedir®.
2.4.1.2 Yetenek Yonetiminde Sorumluluk Dagilimi

Insan kaynaklarinin fonksiyonu olmasi sebebiyle baslangigta yetenek yonetimi
slirecinin sorumlulugunun insan kaynaklarinda oldugu disiiniilse de stratejik 6nemi olan
bu siirecin tiim sirketi ilgilendiren bir uygulama olmasi sebebiyle sorumluluk sadece
insan kaynaklar1 departmani ile sinirli degildir. Ust kademe yoneticilerin gerekli destegi
veriyor olmast ve zaman ayirmast gerekmektedir. Bu bilincin {ist yonetim tarafindan
olusturulmas1 ve tiim ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi ile insan kaynaklar
departmani siirecin yoneticisi konumunda yer alabilecektir. Siire¢ boyunca herkesin

stirecin farkinda olmasi1 ve bilingli hareket etmesi sistemin verimliliinin artmasina

9 Altuntug, 5.77.

% Atly, 5.101.

% Tamer Kegecioglu, insan Kaynaklari Yonetimi Yoluyla Rekabetci Avantaj Kazanmak, 1. Baski, Istanbul:
Hiimanist Yayincilik, 2012, s.170.
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katki saglayacaktir. Unutulmamalidir ki; bir isletmenin yetenek yonetimi siireci gesitli

asamalardan olusmaktadir ve bu siire¢, asamalarin en zayifi kadar giiclii olabilir*®.

Yetenek yoOnetimi uygulamasi ile basarili sonuglar elde edebilmek igin,
yetenekli calisanlarin yetistirilmesi noktasinda {ist kademe yoneticileri kadar hat
yoneticilerinin de ciddi sorumluluklart vardir. Yoneticiler tarafindan bu durum ekstra
zaman ve emek gerektirmesi sebebiyle ek bir sorumluluk olarak goriilse de bu noktada
yoneticilere diisen gorev basariy1r Onleyecek tutum ve davranis icerisine girmeden
belirlenen potansiyel sahibi adaylar1 yetistirmek ic¢in gerekli g¢abayr gosteriyor

olmalaridir*®.

Lider yetistirmede iyi olan igletmelerde planlama ve gelistirmenin 6n saflarinda
olanlar insan kaynaklar1 yoneticileri degil isletme miidiirleridir. Astlariin gelisim
ihtiyaglarinin farkina varmak, onlara yeni beceriler gelistirmeleri konusunda imkanlar
tanimak, profesyonel ve kisisel gelisim olanaklar1 saglamak hat ydneticisinin

102

gorevlerindendir Ozetle yetenek yonetiminde basta iist yonetim olmak iizere hat

liderleri ve insan kaynaklar1 departmaninin birlikte iistlendigi bir siire¢ s6z konusudur.

Bagka bir deyisle yetenek yonetiminde orta kademe yoneticiler kopri niteligi
tasimaktadirlar. Daha Once de bahsi gegtigi gibi yetenek yoOnetimi firmanin her
kademesinde dogru sekilde uygulanirsa basar1 saglanmaktadir. Orta kademe yoneticiler,
ist yonetim ve insan kaynaklart bolimiiyle birlikte esgiidimlii ¢alisarak yetenek
yonetimini ¢alisanlarin benimsemesi siirecinde, yonetimi temsil eder, ¢linkii potansiyel

sahibi yetenekleri ilk fark edecek olanlar yine hat yoneticilerdir'®,

Insan kaynaklar1 yoneticileri ise isletmelerin halihazirda ihtiya¢ duydugu ve

gelecek donemde ihtiyag duymasini bekledigi yetenegi bulmak, sirkete kazandirmak ve

uygun pozisyona yerlestirmekle yﬁkﬁmlﬁdﬁrler104.

1% Douglas A. Ready ve Jay A. Conger,” Sirketinizi Bir Yetenck Fabrikas: Haline Getirin”, Ilker Giilfidan (gev.),
Harvard Business Review Dergisinden Secmeler, Istanbul: MESS Yaymlar1,2008, s.71-91.

101 Altingz, $.91-92.

102 Jeffrey Cohn, Rakesh Khurana ve Laura Reeves, Isiniz Ona Baghyms Gibi Yetenek Gelistirmek, ilker
Giilfidan (gev.), 1. Baski, Istanbul: MESS Yayinlari, 2008, s.60.

193 Atly, 5.121.

104 Ulrich ve Digerleri, s.119.
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2.4.1.3 Yetenek Yonetimi Siireci
Yetenek yonetimi 21. Yiizyll ile stratejik bir O6nem kazanmaya

105 fsletmeler i¢in sahip olduklar yetenekleri kaybetmek hem olumlu

106

baslamaktadir
hem de olumsuz ekonomik kosullarda ciddi 6nem tasimaktadir Yetenek yonetimi,
basarili ve kalict rekabet {stlinliigiiniin temel faktorlerindendir ve isletmelerin atilgan,
yenilik¢i ve yaratici olmasina olanak tanimaktadir. Bu nedenlerle yetenek yonetim
siireci igletmelerin {izerinde durmalar1 gereken bir konudur ve etkili yonetilmesi ile

isletme basarili sonuglar elde etmektedir.

Yetenek yonetimi uygulamalart farkli bilim insanlarinca farkli sekillerde
gruplanmistir. Genelleme yapilacak olunursa; Oncelikle kritik pozisyonlarin ve
yetkinliklerin belirlenmesi ilk adim olarak uygundur. Belirlenen yetkinliklere uygun
yeteneklerin se¢cim ve degerlendirme siireci bir sonraki asamayi olusturur. Secilen
calisanin taninmasi ve siniflandirilmasinin yapilmasi bir diger 6nemli adimdir. Ayrica
performans degerlendirme ve potansiyel belirleme, bunlara uygun egitim ve gelisim
programlar tasarlanmasi pesi sira gelmesi gereken uygulama adimlaridir. Tiim bunlarin
disinda ise alinan ¢alisanin elde tutulmasi ve isletmede verimliliginin saglanmasi igin
ticretlendirme, motivasyon konular da yetenek yonetimi uygulamalarinin son ayaginda

yer alir. Geleneksel yetenek yonetim siireci Sekil 2.1°de verilmektedir.

ODAK ODAK

o

Sekil 2.1 Geleneksel Yetenek Yonetim Siireci

%

Kaynak: Murphy, Mahon, Gerard Lyons ve Ger O’Mahoney, Member of Deloitte Touche Tohmatsu “If
People are Our Greatest Assets.”, Management Brieffing- Employee Retention Strategies, 2005.

195 Oznur Yavan, “Hiiner Yonetimi”, Kamu-is Dergisi, Cilt.12, Say1.2, (2012), s.77.
1% Rochelle Turoff Mucha, “The Art and Science of Talent Management”, Organization Development Journal,
Vol.22, No.4, (Winter, 2004) , s.99.
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Sekilde 2.1°de gorildiigii gibi yetenekleri elde etmek kadar elde tutmak da
onem tagimaktadir. Elde ettigi yetenekli ¢alisani isletmede tutamayan isletmeler ciddi
maliyet kayb1 ile karsilasacaktir. Bu nedenle isletmelerin elde ettigi calisani egitmek ve
gelistirmekle yiikiimli oldugu kadar onu kaybetmemekle de yiikiimli oldugu goz ardi

edilmemelidir.

Yetenek yOnetimi siirecinde var olan potansiyellerin gergege doniistiiriilmesi
konusunda Amerikan Prodiiktivite ve Kalite Merkezi ile birlikte Yaratici Liderlik
Merkezi tarafindan yiiriitiilen bir arastirma sonucunda yetenek yonetiminde en iyi sekiz

uygulama su sekilde belirtilmistir'";

e Yetenek yonetimini olabildigince genis ¢cergevede tanimlamak,

e Yetenek yonetimini degisik parcalarini icine alan bir sistem icerisinde bir
araya getirmek,

e Katma degeri en yiiksek yetenekler iizerine yogunlagsmak,

e Yetenek yonetimi uygulamalar1 hakkinda tist yonetimin fikirlerini almak,

e (Calisanlarin hangi yetenek ve davraniglarini gelistirmeleri gerektigini
belirten yetkinlik modelleri gelistirip agiklamak,

e Olasi yetenek catigmalarini saptayabilmek i¢in sistemi gozlemlemek,

e Yetenek yonetimini, elde tutma ve performans degerlendirme
calismalarinda etkin kilmak ve

e Yetenek yonetimi sisteminin sonuglarimi diizenli olarak degerlendirmektir.

2.4.1.4 Yetenek Havuzu

Yetenekli calisanlarin igletmeler icin ne kadar Onemli oldugu dikkate
alindiginda bu c¢alisanlarin belirli bir gruplandirma ile isletme i¢in faydali hale
getirilmesi i¢in bir takim ¢aligmalar yapma ihtiyact dogmustur. Insan kaynaklari

departmani, isletmelerde oncelikle zengin bir yetenek havuzu olusturmak ve sonrasinda

197 Cindy McCauley ve Michael Wakefield, “Talent Management in the 21st Century: Help Your Company Find,
Develop, and Keep its Strongest Workers”, Journal for Quality & Participation, VVol.29 No.4, (Winter 2006), s.4-7.
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bu kapsamdaki calisanlara gilivende olduklart hissini vererek yetki ve sorumluluk

almalarini saglayabilmek i¢in biiyiik gorevler iistlenmektedir'®.

Yetenek havuzu olusturabilmek i¢in en temel girdi olan se¢me ve yerlestirme
stireci kritik 6nem tagimaktadir. Dogru ve etkili bir segme ve yerlestirme sistemi ile
yiiksek potansiyel tagiyan, isletme icin art1 deger yaratabilecek yenilik¢i ve umut vaat

eden c¢alisanlarin isletmeye kazandirilmasi saglanabilmektedir.

Yapilan arastirmalara gore yetenek yonetimin etkinliginin, birden fazla yetenek

havuzu olusturarak arttirilabilecegi sonuglarina ulasllmlstlrmg.

Yetenek havuzlarini olustururken oOnceligin isletme igerisindeki caligsanlara
verilmesi, calisanlarin isletmeye olan giivenini, bagliligin1 gelistiren ve moralini
yiikselterek performansini arttirmaya yarayan bir uygulamadir. Ayrica isletme disindan
aday bulma, se¢me ve yerlestirme caligsmalari maliyet acisindan isletme ici kaynaklarin
kullanilmasima gore dezavantaja sahip olacagindan dikkate alinmasi gereken bir

noktadir°,

2.4.1.5 Yetenek Savaslart

Yetenek Savaglari, 1980°1i yillarda “Bilgi Cagi”nin olusumu ile paralel olarak
ortaya ¢ikmugtir. Servet yaratabilmek konusunda bilgi kavramimin 6ne ¢iktigi donemi
tanimlamak icin bilgi cag1 kavrami kullanilmaktadir. Degisen ve gelisen diizen ile
maddi sermaye yerini zihinsel sermaye birakmaya baslamistir. Zihinsel sermaye,

kisitlamalar olmadan yonetim ve toplum iliskilerini degistirmistir.

Yetenek kavramina, 1980’11 yillar 6ncesi donemde ¢ok dnem verilmemistir. Bu
donemde endiistride ve is diinyasinda uzun dénemli istihdamin yaygin oldugu is/kariyer
modeli yer almaktadir. Calisanlar isletme bazli egitimler aldiklari i¢in bagka bir
isletmeye gecis yaptiklarinda edinmis olduklar1 tecriibe yeterli gelmemektedir.

Unvanlar, gorev ve sorumluluklar kisithdir ve isveren-isgoren iliskileri bu dogrultuda

108 vavan, s.87.

109 Selen Dogan ve Ozge Demiral, “Insan Kaynaklari Yonetiminde Calisanlarin Kendilerine Dogru Yolculuk
Yontemi: Yetenek Yonetimi”, C. U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt.17, Say1.3, 2008, s.145-166.

119 jean Marie Hiltrop, “The Quest for the Best: Human Resource Practices to Attract and Retain Talent”, European
Management Journal, VVol.17, No.4, 1999, s.426.
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ilerlemektedir. Is diizenlemeleri ise genellikle fabrika ve ofis ortaminda
stirdiiriilebilecek tarzda yapilmaktadir. Dikey orgiit stratejileri benimsenmekte, temel
ticret sistemleri uygulanmakta ve geleneksel kariyer anlayisi benimsenmektedir. Yani
isletmeler aras1 gecisler, sahip olunan isletme bazli egitim ve tecriibe nedeniyle sinirli

ve zordur'',

1980’1i yillar sonrasmma bakilacak olunursa hizli bir degisimin yasandigi
yadsimamaz bir gercektir. Orgiitlerin yeni yapilanmalarinda etkili olan iki 6nemli faktor
mevcuttur. Oncelikle, haberlesme ve bilgi isleme teknolojisindeki gelismeler ile siirekli
degisimin zorunlu hale gelmeye baslamas1 yeni yapilanmalara 6n ayak olmustur. ikinci
olarak ise smirlarin kalkmasi ve globallesmenin artmasi ile uluslararasi rekabet
unsurunun siiregelmesi yine isletmeleri ulusal simirlar disinda diistinmeye ve kararlar

almaya itmektedir'*2.

1951 yilinda ABD’de mavi yakali olarak tanimlanan, sendikalarin biiylik
¢ogunlugunu olusturan is¢i sayisi, tim ¢alisanlarin  %50’sini  olusturmus iken,
sonrasinda %20’lere gerilemistir ve istihdam iginde mavi yakali ¢aliganlarin paymin git
gide azalmasi da giindem maddesi haline gelmistir. Bilgi toplumunda aktif niifus i¢inde
hizmet sektoriiniin payr artmakta; tarim ve sanayinin payi azalmakta, bilgili, nitelikli

113

insan varligma ihtiya¢ duyulmaktadir Bilgi Ekonomisi, calisanlarin bilgi ve

becerilerinin, makinelerin ya da teknolojinin istiinliigiiniin yerini alarak rekabet

avantajim belirledigi tiim islerden olusur''*,

Yetenek savaglarinin temelini bilgi ekonomisine gecis ile birlikte, nitelikli
isgiicline olan ihtiyag ve rekabette istiinlik elde etmek isteyen isletmelerin, bu
Ustlinliigli yaratip koruyabilmelerini saglayacak kritik ©neme sahip ¢alisanlar
biinyelerine dahil etmek ve elde tutmak amaciyla vermis olduklar1 miicadele
olusturmaktadir. Gelismis lilkelerde yetenekli isgiiciiniin bir pazar olarak algilanmasi

¢ok daha 6ne ¢ikmasina sebep olmus ve arz-talep dengeleri degismeye baslamistir.

! David Sears, Successfull Talent Strategies: Achieving Superior Business Results Through Market-Focused
Staffing, USA:Amacom, 2002, s.40.

12 Ergin Sait VVarol, Kariyer Yonetimi, Planlamasi ve Yeni Gelismeler, 1. Baski, istanbul, 2001, s.66.

113 Coskun Can Aktan ve Mehtap Tung, “Bilgi Toplumu ve Tiirkiye”, Yeni Tiirkiye Dergisi, (Mart-Nisan 1998),
5.118-134.

114 Mark L Lengnick-Hall, ve Cynthia A Lengnick-Hall, Bilgi Ekonomisinde insan Kaynaklar1 Yénetimi, Giinhan
Giinay (¢ev.), Disbank: Rota, 2004, s.31.
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Geleneksel siiregte adaylarin satict, isletmelerin alict olduklart isgiicii
pazarinda roller tam tersine donmeye baslamistir. Bilginin 06ncelik kazandigi,
miisterilerin yetenekli ¢alisanlar1 6diillendirdigi, birbirinden farkli nesillerin birlikte
caligmaya basladig1 ve isyerine nezaket, bagllik, sadakat gibi kavramlarin zayifladigi
bir pazarda pazarlama odakli bir yetenek stratejisi olusturup dogru sekilde uygulamak
onem kazanmistir. Yakin gelecekte belirli alanlarda s6z konusu egilimin iilkemizde de
gegerli olmasi ihtimali yiiksektir 1% Nitekim glinimiizde Tiirkiye’de yetenek yonetimi

uygulamalarina yer veren isletmelerin sayisi artis géstermektedir.

Tiirk Telekom “Herkes potansiyeldir.” sloganiyla yetenek yonetimi modeli ve
Is sonuglar ile ¢alisanlarinin gelecege dair potansiyellerini degerlendirip, fark yaratan

yetenekleri belirlediklerini vurgulamaktadir®®.

Boyner Grup Morhipo’nun kendi i¢inde “yetenek kesfi yapmak™ ve “yénetici
vetistirmek”, “farkll kariyer ge¢cmislerinden gelen kisilere sans vermek”, “calisanlarinin
goniillii faaliyetlerini desteklemek™ ve “toplumsal yatirim projeleri ile ¢alisanlarinin
kalbini kazanmak” seklinde girisimler ile yetenek yonetimini isletmeye entegre etmeyi

amaclamaktadir'®’.

Bilim Ila¢ firmasinda gelecegi diisiinerek lider kadrolar yetistirmek amaciyla
yildizlar takimi adi verilen, potansiyeli yiiksek calisanlardan olusturulan bir yetenek
havuzu bulunmaktadir. Yildizlar takiminda bulunan calisanlar egitimlerin yani sira
simiilasyon, ¢alistay, vaka ¢oziimlemeleri gibi farkli gelisim araglarindan yararlanmakta
ve yoneticileri ile birlikte gelisim-aksiyon planlar1 hazirlayarak bir sosyal sorumluluk

projesi yt')netmektedirlerllg.

Turkcell Grup’ta da uygulanan yetenek yonetimi siirecinin; akilli hedefler,
kurum kiiltiiriine ve degerlerine uygun davranmislar ve gelecege yonelik potansiyel olmak

lizere Ui¢ ana unsuru bulunmaktadir. Yetenek havuzunda hazir yedek olarak

15 Erkan Erdemir, “Bilgi Toplumunda insan Kaynaklari Yénetiminin Yeni Rolii: Yetenek Savaslari Olgusu ve
Tiirkiye’deki Yansimalar1”, 5. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi Bildiriler Kitabi, Kocaeli: Koceli
Universitesi, 2006, s.31.

UTyrk Telekom, Yetenek Yonetimi, https://www.turktelekomkariyer.com/kariyer-ve-gelisim/yetenek-yonetimi.aspx
(17 Haziran 2016)

17 Boyner Grup, Morhipo’nun Yetenek Ydnetimi, http://boynergrup.com/morhiponun-yetenek-yonetimi/ (17
Haziran 2016)

18 Burcu OZCELIK, “Yetenegi Yonetmek Yetenek ister” Hiirriyet IK, (19 Mart 2012).
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nitelendirdikleri yaklasik 150 ¢alisan1 bulunan Turkcell, agilan yonetim pozisyonlarinda

oncelikle yetenek havuzunu degerlendirmektedir®®.

Ornekler cogaltilabilir fakat Tiirkiye’de yetenek yonetiminin hak ettigi ilgiyi
gormedigine de deginmek gerekir. Bilingli olan isletmeler ¢esitli uygulamalarla yetenek
yonetimi slirecinin iistesinden gelmeye calisiyor olsada kiiciik orta boy isletmeler i¢cinde

yetenek yonetiminin 6neminin farkinda olmayan isletmelere de rastlamak miimkiindiir.
Yetenek savaslarina zemin hazirlayan bazi sebepler su sekildedir:

Kiiresellesmenin siiregeldigi giliniimiizde rekabet unsuru yetenek savaslarina
zemin hazirlayan unsurlarin basinda gelmektedir. Diinya genelinde isletme sayisinin
artmasi ile is gorme anlayislarindaki degisimler neticesinde istiin nitelikli ¢alisanlara
daha fazla ihtiyag duyulmasi ve bilgi toplumu bireylerinin c¢aligma anlayislarinin
farklilasmasi sonucu galisanlarin isletmelerden beklentilerinin degismesi ile isletmeye
bagliliklarinin  zayiflamas1 yetenek savaslarina temel olusturan sebeplerdendir. *%°
Isletme sayisiin artis gdstermesi, hizmet ve iiriin gesitliligi saglanmasi ile miisteriler
se¢im yapabilme hakki kazanir ve isletmenin fark yaratmak amaciyla yeteneklere 6zen
gostermesi gerekmektedir. Ayrica orgiit ve is yapilarinin farklilagsmasi, is giicii ile ilgili
degisimler de yetenek savaslarma zemin hazirlayan degiskenlerdir. Isgiiciindeki
degismelerden kasit; isgiicliniin hareketliligi, degisen profili - kariyer odakllik, orgiite
baghihigin zayiflamasi, is-6zel yasam dengesi - gibi faktorleri igerir. Orgiite bagliligin
azalmasi ve is 0zel yasam dengesi gereksinimi gibi degiskenler de yetenek savaslarina

zemin hazirlamistir.

Bilgi ekonomisinin dogusu yetenek savaslari kavraminin ortaya ¢ikmasinda
etkili olan en onemli unsur olarak goriilmektedir. Insan faktdriiniin rekabet
iistlinliiglinde O6nemli roller iistlenmeye baglamasi yine etkili olan diger unsurdur.

Kisaca, yetenek savaslari kavrami isletmelerin yetenekli insanlar1 kazanmak ve elde

129 Tyrkcell, Daha Fazla Kariyer, http://www:.turkcell.com.tr/tr/hakkimizda/insan-kaynaklari/daha-fazla-kariyer (10
Temmuz 2016).

120 jean-Marie Hiltrop, “The Quest For The Best: Human Resources Practices To Attract And Retain Talent”
European Management Journal, Vol.17, No.4, 1999, s.422-499.
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tutmakta diger isletmeler ile zorlu bir rekabet yarisi iginde olduklari gergegini ortaya

koymustur 121

Degisen kosullar sebebiyle ortaya ¢ikan yetenek savaslari kavrami nedeniyle
isletmeler yeni diizenlemelere gitmek durumunda kalmiglardir. 1997 yilinda Mc Kinsey
tarafindan yapilmis olan arastirmaya gore yetenek savaslari olgusundan 6nce ve yetenek
savaglarinin yasandigi donem sonrasini Ozetleyen gerceklere Tablo 2.2°de yer

verilmektedir*??.

Tablo 2.2
Yetenek Savaslari ile Degisen Gerceklikler

Eski Gergeklik Yeni Gerceklik
Insanlarin isletmelere ihtiyac1 vardir. Isletmelerin insanlara ihtiyac1 vardir.
Rekabet avantajini saglayan; makine, Rekabet avantaji yetenekli ¢alisanlar ile
sermaye ve cografya vb. saglanir.
Iyi yetenekler fark yaratir. Iyi yetenekler biiyiik farklar yaratir.

Calisanlar hareketli, taahhiitleri kisa

Calisanlar sirkete sadiktir. siirelidir.

Isler kisithidur. Yetenekli calisanlar kisithdir.

Insanlar standart ¢alisma paketlerini kabul

Insanlar ¢ok daha fazlasin talep eder.
eder.

Kaynak: Ed Michaels, Helen Handfield-Jones, Beth Axelrod, The War for Talent Boston:
McKinsey&Company, Inc.,Harvard Business School Press, 2001, s.6.

Tablo 2.2°de de goriildiigii gibi eskiden calisanlar isletmelere ihtiya¢ duyarken
yeni diizende isletmeler calisanlara ihtiyag duyar hale gelmistir. Rekabet avantaji
saglamak isteyen isletmeler yeteneklerini elde tutmak i¢in caba sarf etmelidir ¢linkii
calisanlarin is degistirme egilimi yliksektir. Ayrica ¢alisanlar ¢ok daha fazlasini talep
eder, standart calisma paketleriyle yetinmezler. Bu nedenlerle isletmeler uygulamalarini

gbzden gecirmeli ve yeni diizene ayak uydurmalidirlar.

121 Afly, 5.58.
122 Ed Michaels ve Digerleri, s.6.
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Mc Kinsey tarafindan yapilan arastirmada gelecek yirmi yilin en &nemli
kurumsal kaynaginin “yetenek” olacagi vurgulanmistir. Diger taraftan isletmelerin

rekabet avantaj1 saglamalar1 i¢in gereken bes aksiyon da su sekilde belirtilmistirlzg:

e yetenek anlayisi benimsenmeli,

e yetenekli calisanlar ddiillendirilmeli,

e ise alim stratejileri yenilenmeli,

e isletmelerde gelisim planlari yapilandirilmali,

e calisanlar farklilastirilmali ve yarattiklar1 farka gore degerlendirilmelidir.

Aragtirma 1997 yilinda yapilmis olunmasina ragmen halen giiniimiizde
gecerliligini korumakta ve isletmelerde yapilan yetenek yoOnetimi c¢aligmalarinin

temellerini olusturmaktadir.

Mc Kinsey arastirmasi

McKinsey&Company 1997 yilinda Amerika’da 77 biiyiik olgekli firma ile
yaptig1 aragtirmayi 2000 yilinda 35 biiyiik 6lgekli ve 19 orta olgekli firma ile tekrarlamis
(War For Talent 1997 Survey, War For Talent 2000 Survey) ve isletme performansinda
yetenekli galisanin 6nemini ortaya koymustur'®*, Tablo 2.3’te 1997 ve 2000 yillarinda

arastirmaya katilan firmalar ve katilimcilarla ilgili detaylar yer almaktadir.

Tablo 2.3
War For Talent 1997, 2000 Survey, Katilimei Sayilar
1997 2000

Firma Sayisi
Biiyiik Olgekli Firmalar 77 35
Orta Olcekli Firmalar Yok 19
Katilimer Sayisi
Yonetim Kurulu Uyeleri 360 400
Ust Diizey Yéneticiler 5600 4100
Orta Diizey Yoneticiler Yok 2400
IK Uzmanlari 72 Yok

Kaynak: Ed Michaels, Helen Handfield-Jones, Beth Exelrod, The War for Talent Boston:
McKinsey&Company, Inc.,Harvard Business School Press, 2001, s.22.

128 E4 Michaels ve digerleri 2001, s.11.
124 4 Michaels ve digerleri 2001, 5.22.
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Arastirma, yetenek yonetimi konusunda yiikksek performans gosteren
isletmelerin, orta derecede performans gosteren isletmelere gore farkli olarak neler
yaptiklarini agiga ¢ikarmak igin tasarlanmistir. Isletmelerde basarili bir yetenek havuzu
olusturmak i¢in hangi yolun izlendigi, en yiiksek iki yiiz yonetsel pozisyon konusunda
nasil se¢im yapildigi, yeteneklerin ise-isyerine ne sekilde cezbediliyor oldugu ve nasil
ise alindigi, sonrasinda igse alinan calisanlarin hangi yontemlerle gelistirildikleri ve
ayrica gelecekte yonetsel pozisyonlara atanacak gen¢ yetenek hattinin nasil

olusturuldugu hakkinda elle tutulur veriler somut elde etmek amaglanmustir.

1997 yilinda yapilan arastirmaya katilan 6000 uzman i¢inden %23’1i yetenek
sahibi kisileri isletmelerine ¢ekebildiklerini ve yalnizca %10’u sahip olduklari yiliksek
potansiyelli ¢alisanlarin tamamina yakiini elde tutabildiklerini dile getirmistir. Elde
edilen verilere gore performansi yiiksek olan isletmelerin, performans: orta derecede
olan isletmelerden ayrilmasini saglayan en biiylik etkenin daha iyi insan kaynaklari
uygulamalarina sahip olmalar1 degil, yetenek kavraminin 6nemine karsi hissettikleri

giiclii inan¢ oldugu sonucuna varilmaistir.

Tez caligmasinin ¢esitli kisimlarinda, bilgileri destekleyebilmek amaciyla

McKinsey arastirmasinin bulgularina zaman zaman yer verilecektir.

Ilerleyen yillarda bu konu {istiine ¢esitli arastirmalar yapilmis ve yapilan
aragtirmalarin sonuglar1 da McKinsey’in yaptig1 bu arastirmalarin bulgularini destekler
niteliktedir.

2.4.2 Entelektiiel Sermaye

Entelektiiel sermaye degisen ve gelisen diizende rekabet avantaji saglayan ve
kurumlarin temelini saglamlastiran, kurum gelecegi i¢in sadece maddi varliklarin yeterli
olmadigint vurgulayan bir olgudur. Bilginin 6nemi bilgi ekonomisine gegisle birlikte
artmis, isletmelerin piyasa ve defter degeri arasinda biiyiik farklar olusmasi entelektiiel
sermayenin Onemini gozle goriiliir hale getirmistir. Bu farkindaligin kazanilmasini

saglayan ise entelektiiel sermaye 6l¢iim araglaridir’®.

125 Elif Haykir Hobikoglu, “Entelektiiel Sermayenin Onemi, Siniflandirilmas: ve Olgme Yontemleri: Kuramsal Bir
Cergeve” Sosyal Bilimler Dergisi, Say1.1, 2011, s.89.
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Piyasada rekabet edebilmek icin katma deger yaratmak gerekmektedir. Bilgi
toplumu ekonomisinde entelektiiel sermaye kavrami ilk kez Thomas Stewart tarafindan
ortaya konulmus ve arastirmacilarin ilgisini ¢ekmistir. Steawart entelektiiel sermayeyi,
zenginlik yaratmak maksadi ile kullanima hazir olan; enformasyon, bilgi, entelektiiel
miilkiyet ve tecriibeler ve benzeri entelektiiel malzemeler olarak tanimlamistir. Bir diger

taraftan kolektif beyin giicliniin yansimasi olarak go riillmektedir'.

Annie Brooking’e gore entelektiiel sermaye isletmenin faaliyetini

127

stirdlirebilmesini saglayan maddi olmayan varliklarin tiimiidiir*". Entelektiiel sermayeyi

meydana getiren unsurlar Tablo 2.4’te verilmektedir.

Tablo 2.4
Entelektiiel Sermayeyi Meydana Getiren Unsurlar

Entelektiiel Sermayeyi Meydana Getiren Unsurlar

Insan sermayesi

Miisteri sermayesi

Ar-ge

Entelektiiel miilkiyet

Bilgi

Entelektiiel Varliklar

Yapisal Sermaye

Iliski Sermayesi

Inovasyon

Bilgi Teknolojileri

Kaynak:Patrick H, Sullivan,Value-Driven Intellectual Capital, New York:John Wiley and Sons Press,
s.5-8.

Sirketler devamliliklarin1 saglamak amaciyla entelektiiel sermayenin siirekli

gelisimini destekleyecek yapilandirmalara gitmektedirler. Entelektiiel sermaye, isletme

126 Stewart, Entelektiiel Sermaye, $.20.
127 Annie Brooking, Intellectual Capital:Core Assets for the Third Millennium Enterprise, London:Thomson
Business Press, 1996, s.13.
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bilangosunda maddi olarak goriinmeyen Firmalarin rekabet listiinliigiiniin kalicilig1 igin

hizmet eden varliklarin timudir.

Piyasa degeri ve defter degeri arasindaki fark isletmenin sahip oldugu

entelektiiel sermayesidir.

Entelektiiel sermaye; beseri sermaye, yapisal-organizasyonel sermaye ve

miisteri-iliskisel sermayesi olarak tice ayrllabilirlzs.

Ozellikle beseri sermaye biiyiime iizerinde ciddi etkilere sahip olarak calisanin

nicin elde tutulmasi gerektigini net olarak agiklik getirmektedir.

Beseri sermaye nitelikli emek ile ol¢lilmektedir. Beseri sermaye kavraminin
literatiire girmesi Smith, Mill ve Marshall’in ¢aligmalari ile olmustur. Denison, Berker
ve Schultz ise beseri sermaye kavramini gelistirerek giiniimiize uyarlamistir. Beseri
sermaye isletmede yer alan kisilere 6zgili kabiliyetlerin toplamidir, kabiliyet, beceri,
bilgi gerektirir. Igsel bityiime modelleri fiziksel ve beseri sermaye birikimine ayrilmis

olan kaynaklarmn baginda emek biiyiik 6nem arz etmektedir'?®.

Kas giiciinden beyin giicline gegis ile beseri sermayenin Onemi artmis ve
performans arttirict, degisimler zorunlu hale gelmistir. Isletmelerin sahip olduklart
patent sayilari, telif haklari, logolar, marka degerleri kurumun pazardaki {iniinii ve
goriinmeyen degerini olusturarak, sirketin sahip oldugu bilginin isletmeye sagladigi

giicli temsil etmektedir™".

Entelektiiel sermayenin isletme i¢i ve dist bircok faydasi bulunmaktadir.
Entelektiiel sermaye ile isletmedeki hiyerarsik diizen kirilir ve ast—iist iligkisi gibi
geleneksel orgiitlere has c¢alisma diizenini ortadan kaldirilir.  Isletme igerisindeki
kutuplasmalarin ortadan kalkmasina yardimci olur. Isletmedeki personelin degeri,
Oonemi artar ve isletmede personel egitimine gereken 6zenin gosterilmesi saglamrl?’l.

Entelektiie]l sermaye bir noktada beyin giiciinii ifade etmektedir. Isletmede sorun

128 Hobikoglu, s.89.

129 flker Parasiz, Ekonomik Biiyiime Teorileri, 2. Baski, Bursa:Ezgi Kitabevi, 2003, s.179.

%0 Hobikoglu, 5.86-99.

131 pelin Baytekin, Bilgi Yonetimi & Halkla iliskiler Agisindan Bir Degerlendirme, 1. Baski, izmir: Ege
Universitesi Yayinlari, 2012, s.80.
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olustugunda yaratict fikir iiretme, sorun ¢ozme, bilgi sermayesine katkida bulunma
noktalarinda devreye giren entelektiiel sermaye ile isletmeler rekabet ortaminda var olan
teknolojilerini nasil kullanmalar1 gerektigi, kaynaklarini maksimum verimle nasil
harcayacaklar1 konusunda bilgi edinerek pazara girerler ve bu yolla olabildigince az

seviyede zarar, en yiiksek seviyede kar saglarlar™.

2.4.3 Calisan Devir Orani

“Olcemediginiz seyi yonetemezsiniz” ilkesinden yola ¢ikarak yetenekli
calisanlarin isletmede tutulmasi siirecinde basari Olgim kriteri olarak calisan devir
oranlar1 dikkate alimmaktadir. Calisan devir orani genellikle son bir yil igerisinde
isletmeden ayrilanlarin o yil icerisinde isletmede c¢alisan ortalama personel sayisina

boliinmesi ile hesaplanir.

Yiiksek calisan devrinin isletme agisindan olumsuz etkileri her zaman goz

oniinde bulundurulmalidir™?; Géreceli olarak yiiksek ¢alisan devrinin olumsuz etkileri:

e Ayrlan galisan ile birlikte kaybolan bilgi, tecriibe (know-how) ve bu
nedenle ortaya ¢ikacak aksamalar, maliyetler ve verimsizlik

e Yeni bir ¢alisan arama ve temin etme

e Ise alinan yeni ¢alisanin egitimi, gelistirilmesi

e Nitelikli bir ¢alisanin isletmeden ayrilmasinin diger calisanlar iizerinde

birakacagi olumsuz etki, sirket imaj kayb1 olarak belirtilebilir.

Yiiksek calisan devrinin olumsuz etkileri ve maliyetleri disinda baska kayiplar
da s6z konusu olabilmektedir. Ornegin ayrilmay: planlayan veya sirket tarafindan belirli
bir siire igerisinde isletmeden ayrilmas: gerektigi kendisine ihbar edilen calisanin
veriminde diigiis baslamasi muhtemeldir. Arastirmalar ayrilan her g¢alisanin ayrildigi
isletmeye ortalama bir ile iki yillik maas1 tutarinda maliyet olusturdugunu

belirtmektedir.

132 Hakan Bayram, Bilgi Toplumu ve Bilgi Yonetimi, 1. Baski, [stanbul: Etap Yaymlari, 2010, s.41.
133Galih Ertér ve Pmar Ertr Akyazi, “Yetkin Personelin Sirkette Tutulmasi”, Narmk Kemal Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Say1.2, 2010.
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Calisan devir oranmnin yiiksek olmasi; yetenekli is giiclinli kaybetme
olasiliginin artmasi, siirdiiriilebilir rekabet avantajin1 kaybi, ise yeni alinacak
calisanlarin maliyeti, kalan c¢alisanlarin psikolojik olarak etkilenmesi gibi olumsuz

sonuglar dogurmaktadir™*,

Isletmelerin calisan devir oraninin yiiksek olmasinin nedenlerini ortaya
koyabilmek ve yiiksek devir oranlarin1 6nleyebilmek adina isten ayrilmalarda sistematik
olarak isten c¢ikis miilakatlar1 yapmalari, bunlar1 dokiimante edip dogru analiz
caligmalar1 yapmalar1 etkili insan kaynaklari yaklagimi agisindan “olmazsa olmaz” bir

uygulamadir.

Calisanini elde tutmak isteyen bir isletme isten ayrilan c¢alisanlarin oranini iyi
hesaplayabilmeli ve olast isten ¢ikislar1 Onlemelidir. Elinde tutamadigi her calisan
personel devir oraninin artis gostermesine bu da yukarida bahsi gecen olumsuz

sonuglarin ortaya ¢ikmasina neden olacaktir.

2.5 CALISANI ELDE TUTMA STRATEJILERI

Yetenekli ¢alisanlar1 elde tutmak ve isletmede kendilerinden en dogru sekilde
yararlanabilmek igin beceri, bilgi ve yetenek kavramlarini gozden ¢ikarmamak

gerekmektedir'®:

e Beceri; bir isi yapabilmek iizere bir teknigi veya yontemi uygulayabilme
yetkinligi seklinde kabul edilmektedir. Beceri, dnceden planlanmis ve sistematik olarak
birbirini takip eden adimlarin uygulanmasi seklinde kabul edilmekte ve 6grenilebilmesi

mumkiin olan bir 6zellik olarak nitelendirilmektedir.

e Bilgi; var oldugu bilimsel yontemlerle kanitlanan kesin ve gercek olgulari

kapsamaktadir. Uygulama asamasinda yapilan yanliglardan 6grenilen ve baska bir yerde

134 Courney Bibbly, “Should I Stay or Should I Leave? Perceptions of Age Discrimination, Organizational Justice,
and Employee Attitudes on Intentions to Leave”, The Journal of Applied Management and Entrepreneurship,
Vol.13, No.2, (April 2008 ), 5.63-86.

135 Marcus Buckingham ve Richard M Vosburgh, “The 21st Century Human Resources Function: It’s The Talent,
Stupid!”, Human Resource Planning, Vol.24, No.4, 2001, s.17-23.
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belirli bir kaydi bulunmayan soyut ifadeleri igermektedir. Bilgi sonradan dgrenilmesi

miimkiin olan bir yeti olarak nitelendirilmektedir.

e Yetenek; bireyin yasadigi duygu, diisiince ve davranislar iiretken bir sekilde
yasamin her alanina tasiyabilmesidir. Azimli olmak, sabir gostermek, stratejik
diisiinebilmek ve empati kurarak yaklasmak ya da herhangi bir konuya yogunlasabilmek
gibi 6zellikler yetenek olarak kabul edilmektedir.

Bu ¢ikarimlar dogrultusunda, yetenegin sonradan kazanilmasinin bilgi ve
beceriye oranla daha zor oldugu gériilmektedir. Insan kaynaklar1 departmani elindeki
caliganlarin  yeteneklerini eksiksiz tespit edebilmeli, tespit edilen yetenekler
dogrultusunda da bilgi ve becerileri ¢esitli yontemler ile destekleyecek stratejiler

gelistirmelidir.

En iyi yetenekleri kendine ¢ekmeye calisan isletmeler daha tiniversite yillarinin
basindan genclerin markaya bagliligin1 saglamak, giivenini kazanmak i¢in sirket turlari,

0zel staj programlar diizenlemektedirler.

Yetenekli bir calisan bulmak, isletmeye kazandirmak, isi ogretip gelisimini
takip etmek ve en verimli zamaninda isletmede tutamamak isletmenin basina
gelebilecek en kotii senaryolardandir. Bunun bilincine varan isletmeler c¢alisanlarini

mutlu edip isletmeye baglamak i¢in birbirinden farkli uygulamalara imza atmaktadirlar.

Yetenekli c¢alisanlar1 elde tutmak icin etkili olan bes strateji su sekilde
ozetlenebilir'®®;

e Dogru kisiyi ele almak

e Isletmeyi tercih edilen bir isveren haline getirmek

e Dogru kiilttiri beslemek

e (Calisanlarin moral ¢okiintiisiinden kaginmalarini saglamak

e  Elde tutma becerilerini giiclendirmek

Isletmeler calisanlarini  elde tutmak amaciyla ¢esitli  girisimlerde

bulunmaktadirlar. Bu girisimleri alt basliklar halinde incelemek miimkiindiir.

136 Harvard Business School, 5.35-107.
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2.5.1 Oryantasyon Program

Fransizca “orientation” kelimesinden dilimize uyarlanmis olan oryantasyon
kavrami “yeni bir ¢evreye alisma, alistirma programi” anlaminda kullanilmaktadir.
Oryantasyon programi, ise yeni baslayan ¢alisanlarin isletme kiiltiiriine ve ise en kisa
sire icinde uyum saglamasi amaciyla gergeklestirilen bir takim faaliyetlerden

olusmaktad1r137.

Oryantasyon egitiminin siiresi, iki hafta ile alt1 ay arasinda degisebilmektedir.
Bazi isletmelerde bir-iki giin sliren oryantasyon egitimi, bazi igletmelerde her calisan
diizeyi i¢in minimum on- on bes giinliik siire¢lerde uygulanmaktadir. Baz1 isletmelerde
Ise oryantasyon egitimi uygulamasi yerine boliim yoneticisinin yonlendirmesi ve yeni
calisanin 15 arkadaslariyla etkilesimde bulunmasi ile Ogrenme seklinde siireg

islemektedir®®,

Isletmelerde oryantasyon egitimine ihtiyag duyulmaktadir. Personel se¢im
slirecinin tiim agsamalar1 tamamlandiktan sonra ise en uygun calisan yerlestirilmis olsa
bile ise baglayan galisanin yeni gorevini tamamen bilmedigi, isini tam olarak basar ile

yiiriitemeyecegi kabul edilir'®,

Oryantasyon egitiminin amaglart:

e Ise yeni baslayan calisanlarin ise ve isletmeye yabancilagmasini énlemek
ve sosyal anlamda kaynasmay1 saglamak,

e Ise yeni baslayan calisanin kendine giiven kazanmasmm ve gerginliklerin
onlenmesini saglamak,

e Baslangi¢ maliyetlerini ve isgiicli devir oranini en aza indirgemek

e Ise yeni baslayan calisanlarin belirsizlik ve bilgisizlikten dogabilecek

sikayetlerinin 6niine gegmek,

%7 Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, 4. Baski, Ankara: Siyasal Kitabevi, 1997, 5.324.

138 {lhami Findikg1, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 7. Baski, Istanbul: Alfa Yayinlari, 2009, s.244.

1% Ayse Kocabacak, “Yeni Calisanlari isletme'de Tutmanin Yolu: Calisan Oryantasyonu, Perakendecilik Sektoriinde
Calisan Oryantasyonu Ve Orgiitsel Baglilik Iligkisi Uzerine Bir Calisma”, Sel¢uk Universitesi IIBF Sosyal ve
Ekonomik Arastirmalar Dergisi, Say1.20, (2010), 5.20-23.
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e Ise yeni baslayan ¢alisanlarin anlamli is beklentileri gelistirmesine, olumlu
tavirlar sergilemesine ve i doyumuna ulagsmasina yardimci olmak,
e Yeni baslayan ¢alisana sorumluluklarini net bir sekilde agiklamak, ileride

olusabilecek gereksiz zaman kayb1 ve buna bagli problemleri 6nlemektir.

Tiim bu amaglar dikkate alindiginda ¢alisan1 elde tutmak icin oryantasyonun

Onemi ortaya ¢ikmaktadir.
2.5.2 Cikis Miilakat1

Isten ayrilma miilakatlar1 olarak da adlandirilan ¢ikis miilakatlari; kendi
istegiyle isten ayrilan veya isten c¢ikarillan kigiler ile isletmeyi temsil eden yetkili

140 e e
. Gunumiizde

ve/veya insan kaynaklari yoOneticisi arasinda yapilan goriismelerdir
uygulamasi giderek artan isten ayrilma miilakatlarinin 6nemi isletmeler tarafindan
anlasilmaya baglanmigtir. Calisan baglilig1 ve yetenek yonetimi siirecine katki saglamak
konusunda onemli veriler kazanmaya yardimci olan ¢ikis miilakatlarn isletmeden

referans isteme siirecinde ise ¢alisanlar igin ayr1 bir 6nem arz etmektedir.

Insan kaynaklarmdan yetenek yonetimine gegti§imiz bu ddénemde yeni
kavramlar da glindemimize oturmaktadir. Giinlimiizde kurumlarin en c¢ok iizerinde
durduklar1 konular arasinda yetenekli c¢alisan1 segcmek ve sonrasinda o ¢alisanin
isletmede kalmasini saglamak yer almaktadir. Ozellikle itibar ydnetiminin &neminin
gittikge artmast ve ise almak kadar isten c¢ikarmanin da prosediir ve politikalarla
desteklenmesi gerektiginin ortaya ¢ikmasi isletmeleri bu yonde girisimlerde bulunmaya
itmektedir. Calisanin isten ayrilma tarihinden Once yapilan ¢ikis miilakatlar1 bir¢ok

farkli amaca hizmet etmektedir.

Calisanin kurumdan neden ayrilmak istedigini ayrintilariyla anlamak, elde
edilecek wverilerle sorunlar1 irdelemek ve ¢6ziime kavusturmak, calisanlarin ise
bagliligini artirmak ic¢in gelistirilebilecek stratejiler icin zemin olusturmak ve calisan

devir oranini azaltmak gibi amaglara hizmet etmektedir.

10 Fatma Ulucan Ozkul ve Zehra Ozdemir, “Calisan Hilelerinin Onlenmesinde Proaktif Yaklagimlar: Kurumsal
isletmelerde Insan Kaynaklar1 Yéneticileri Uzerine Nitel Bir Arastirma”, Oneri Dergisi, Cilt.10, Say1.40, (2013),
5.75-89.
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Cikis miilakatlarinda IK sorumlusuyla adayin roli degisir, ¢ikis goriismesinde
calisan sirketi anlatir IK gorevlisi dinler. Isten ayrilan kisi geride kalacak ve benzer
davraniglara maruz kalan c¢alisma arkadaglarini korumak ve kendi karsilastig
haksizliklarin tekrarlanmasimni onlemek icin insan kaynaklar1 veya ilgili sirket
yoneticilerine diirlistce isleri, yoneticileri veya bdliimleriyle ilgili sikintilarimi dile
getirebilmektedirler. Bu da isletme yonetiminin olaylar1 art1 ve eksileriyle c¢alisanlarin

goziinden gérmesine yardimci olabilmektedir.

Deger verilen bir calisanla ¢ikis goriismesi yapildiginda o c¢alisan1 kazanmak
icin ¢ok gec olabilmektedir. Ancak, ayrilan kisiden alinacak geribildirimler, sonrasinda
alinmas1 gereken onlemlere ve stratejik kararlara temel olusturabilmek adina 6nemlidir.
Uretken bir ¢alisani rahatsiz eden, motivasyonunu azaltan ve isten ayrilmasina sebep
olan nedenler digerleri icin de sorun teskil edebilecektir. Sirkette siiregelen sikintilar
tespit edip ¢coziimler iiretilmeye baslanirsa, hem calisanlara verilen deger gosterilir hem

de daha verimli bir ¢alisma ortami i¢in zemin hazirlanmis olur.

Isten ayrilan personel isletmenin disaridaki sozciisii olarak goriiliir ve isletme
ile ilgili bilgilerin toplanabilecegi 6nemli bir kaynaktir. Bu nedenle “biz ¢alisganimiza
deger veriyoruz, isten cikarsak bile destek oluyoruz” mesaji vermek isletmenin
faydasina bir hareket olmaktadir. Bu hem diger calisanlarin bu tatsiz siirecten daha az
etkilenmesini saglar hem de isten ¢ikarilan kisinin ayrildig1 isletmeye kars1 daha olumlu
duygular beslemesine neden olur. Boylece ayrildig: isletme ile ilgili konusurken daha
dikkatli olur, sirket i¢i sirlar1 korumakta daha titiz davranir. Tim bunlar disinda isten
ayrilma miilakatt marka yonetimi, kurum itibari, toplam kalite yonetimi acisindan da

Onem tasir.

Calisan isten ayrilirken bile dnemsendigini hisseder ve referanslarinda yer
verebilirken, geride kalan c¢alisan arkadaslarinin sorunlarina ¢6ziim olabilmekten hosnut
kalabilir. Rahat bir ortamda yapilacak isten ayrilma miilakatinin detayli verilere
ulagilmasini saglayacagi unutulmamalidir. Giiniimiizde isletmeler i¢in kopyalanamaz bir
yatirrm kaynagi olan calisanlar1 elde tutmak onemlidir. Isten ayrilan ¢alisanin neden
ayrildigr saptanirsa kalan c¢alisanlar icin iyilestirmeler yapilip isletmede kalmalari

saglanabilir. Ayrica oOrgiitsel hafizanin korunmasinda, personel devir oranim
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disiirmekte isten ¢ikis miilakatlarinin etkisi yadsinamaz. Sonu¢ olarak dogru
yiriitildigi takdirde isten ayrilma miilakatlar1 hem sirket hem de ayrilan ¢alisan igin

yararl bir uygulama oldugu sdylenebilir.

Tiirkiye insan Y&netimi Dernegi (PERYON) Bilgi Yonetimi Platformu ve
Towers Watson'in yaptigi "2014 Yili Calisan Devir Oran1" anketine gore son dort yilin

en yliksek ¢alisan devir oranlarina ulasllmlst1r141.

PERYON'iin agiklamasma gore, farkli sektér ve biiyiikliiklerde 82 sirketin
katilimiyla gerceklestirilen "2014 Yili Calisan Devir Orani" anketinde, ise alimlarin
olusturdugu devir oraninda % 32 ile son 4 yilin en yiiksek rakamina ulagilmistir. Diger
bir deyisle sirketlerde calisan her 100 kisiden 32'sini ise yeni alinanlar olusturmustur.
Buna karsilik askerlik, emeklilik, is akdinin feshi ve istifa gibi nedenler dahil, isten
cikislarin  olusturdugu devir oranmi da son dort yilin en yiiksek rakami olan

%21'e gikmustir. Istifa ederek kendi istegiyle isten ayrilanlarm oran1 ise %11°dir.

Arastirma sonuglar1 dikkate incelendiginde ise alinan ¢alisant kaybetme
riskinin ¢ok yiiksek oldugu ve elde edilen calisanin isletmede tutulmasinin 6nemi ortaya

¢ikmaktadir.

Ozel istihdam biirosu Manpower firmasinin Genel Miidiirii Ebru Cos isten
ayrilan calisanlarla ayrintili ¢ikis miilakati yaparak, gercek ayrilma nedenlerini
O0grenmenin Oonemine vurgu yapmaktadir. Calisanlarin giiniimiizde siiriicii koltugunda
olduguna ve yetenekli calisanin zor bulunur, kolay kaybedilir olmasina dikkat
¢cekmektedir. Cikis miilakatlar1 ile elde edilen bilgiler dogrultusunda koruma
programlari diizenlenebilecegini ve bu programlari uygulayabilmek igin isverenlerin
kendi isyerlerinde olup bitenin farkinda olmalar1 gerektigini bunun yani sira etkili bir
“yetenekleri elde tutma” (retention) programi uygulamalarini Onerdiklerini dile
getirmektedir. Memnun olmayan galisanin isletmeden ayrilma olasiligin1 g6z Oniinde
bulundurarak daha fazla ugras vermeleri gerektigini, her c¢alisana hitap edecek

programlar ve aktiviteler diizenleyerek bunlar sirket hayatinin bir parcasi haline getirip

141 Tiirkiye Insan Yonetimi Dernegi, 2014 Yili Calisan Devir Orani, 2015, https://www.peryon.org.tr/wp-
content/uploads/arastirma_raporlari/Calisan_Devir_Orani_2014 Karsilastirmali.pdf (14 Haziran 2016), s.4-15.
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calisanlarin girketi sevmesi ve c¢alismaya devam etmek istemesi igin nedenler

olusturulmasi gerektigini de ayrica sozlerine eklemektedir'*.

2.5.3 Is- Ozel Yasam Dengesi

Glinlimiizde yeni kugaklarin da is yasamina katilmasiyla birlikte ¢alisanlar 6zel
hayatlarma da daha fazla zaman ayirmaya 6zen gostermektedirler. lyi bir denge
yakalayan isgorenlerde is tatmini de daha fazla olmaktadir. Bu isgdrenlerin sadakat ve
giiven duygularinda da artis goriilmektedir. Bu nedenlerden dolayi isverenler de is 6zel
yasam dengesi olanaklar1 yaratarak isgorenleri etkilemek icin c¢aba gdstermeleri
gerektiginin farkina varmuslardir. Isverenlerin denge saglamaya yonelik gosterdigi

143.
cabalar1 sonucunda™";

e (Calisanin iste ve evde mutlu gecirdigi zaman artacaktir. Orgiitlerde de
mutlu calisanlar daha iiretken olacaklarindan dolayr daha fazla fayda
saglayacaklardir.

e (Calisan ve yonetim arasindaki iliski gelisecek ve calisan, isveren ve Orgiit
tiggeninde daimi huzur ortam1 saglanacaktir.

e (Calisanin artan 6zsaygisi, 0zgliveni, sagligi, konsantrasyonu ile iiretkenligi
artacaktir.

e Giliniimiizde Orgiitsel yonetimler igin sadakat ve baglilik iki 6nemli
kavramdir ve iki yilda bir orgiit degistiren c¢alisanlar nedeniyle bu
kavramlarin dikkatleri izerlerine ¢ekmeye devam etmesi beklenmektedir.

e [s yasam dengesinin getirecegi huzur ortami ¢alisanin zel problemlerini is
ortamina tagimasinin veya iste yasanan olumsuzluklari 6zel yasamina
tagimasinin oniine gegecektir.

e Is 6zel yasam dengesi politikalar1 basarili oldugunda ¢alisanlar calismak
icin yasamak yerine yasamak i¢in c¢alistiklarinin daha net farkina

varacaklardir.

¥2 Burcu OZCELIK, “Iyi Elemani Elde Tutmamin Yollar” Hiirriyet iK, (5 Eyliil 2010).
143 Stephen Bevan ve Digerleri, “Family Friendly Employment: The Business Case”, Institute for Employment
Studies Research Brief, Department for Education and Employment, London: 1999, s.127.
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e  (Calisanlar arasinda gerginlik azalacaktir.
e Kendini iyi hisseden ¢alisanlarin sahiplenme ve sorumluluk alma istekleri
de artacaktir.

e (alisanlarin isten ayrilma egilimleri azalacaktir.

Is 6zel yasam dengesini saglayabilen calisanlar ve isverenler karsilikli olarak
fayda elde ederken, isletmenin verimliligi de artacaktir. ise gelmeme oranlar1 azalacak,
calisanlarin isten kaytarma ve ayrilma istegi orami diisecek ki bu da g¢alisan devir
oraninin en aza inmesine yardimci olacak, calisanlar c¢alisma saatleri iginde
olabildigince verimli olarak calisacak, liretkenlik artacak, isletmenin itibar1 gelisecek,
miisteriler daha giiler yiizlii hizmet alma imkan1 bulacaklardir. Miisterisi memnun olan
isletme yoOnetimi c¢alisanini elde tutmak isteyecek ve bu yonde adimlar atacaktir.
Dolayisiyla calisanim1 elde tutmak isteyen isverenler calisanlarin is 6zel yasam

dengesini saglamakla yiikiimliidiirler.

2.5.4 Cahisan Memnuniyeti

Ilk olarak 1920’lerde kullanilmaya baslanan calisan memnuniyeti kavrami

tanimlamasi ve de nitelendirilmesi oldukca gii¢ olan bir kavramdir.

Calisanlarin galigtiklart is ve ¢aligma ortamu ile ilgili memnuniyetleri veya
hosnutluklari, is doyumu diger bir ifadeyle c¢alisan memnuniyeti olarak
tanimlanmaktadir. Tatmin, kurumdan beklentiler ve bireysel ihtiyaclar arasindaki
uyumu ifade etmektedir '**. Bir baska sekilde ¢alisanin gerek maddi gerekse manevi
beklentileri ve bunlarin gergeklesme olasiligmin kesistigi nokta calisan tatminini

01usturur145.

1% Selin Yildiz, “isletmelerde Performans Degerleme ve Bir Arastirma Ornegi”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans
Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2003), s.32.

145 Reyhan Cabukel, “Calisan Memnuniyeti Analizleri”, (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, istanbul Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2008), s.4.
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Calisan memnuniyetini etkileyen icsel, digsal ve bireysel faktorler
mevcuttur ¢ . Igsel faktorler: isin yapisindaki cesitlilik, is ortaminda saglanan
serbestlik, ise katilabilme orani, fiziksel kosullar ve sosyallesme imkanlari; dissal
faktorler: yonetsel, finansal orgiitsel olarak gruplandirilabilir. Bireysel faktorler ise yas,
cinsiyet, medeni durum, karakter, egitim, kidem, statii gibi bircok farkli degiskeni

kapsar.

Isletmenin i¢ miisterisi konumunda olan ¢alisanin memnuniyeti onun is yerine
ve yaptigi ise olan bagliligini arttiracagi gibi isten ayrilma olasiligin1 en aza

indirgemeye yardimci olmaktadir.

Yapilan arastirmalara gore ¢alisan memnuniyeti, verimlilik ve miisteri
memnuniyeti ile pozitif yonde; ise devamsizlik ve personel devir hizi orami ile de
negatif yonde iligki i¢cindedir. Bu aragtirmalara gore, ¢calisan memnuniyetinin artmasina
bagl olarak calisanlarin isteki verimlilikleri artmakta ve ¢alisan verimliliginin artmasi
neticesinde de miisteri memnuniyetinde artis saptanmaktadir. Calisan memnuniyetinin
artts gostermesi ile calisanlarin isteki devamsizlik orani ve personel devir orani da
azalmaktadir. Biitiin bu olumlu etkiler sebebiyle, yoneticilerin ¢alisan memnuniyetini
artirmaya yonelik girisimlerde bulunmalar1 ve ¢alisanlari neyin memnun edebilecegini

cok iyi tahmin etmeleri ve bunu saglayacak faaliyetlerde bulunmalar1 gerekmektedir**’.

Calisanlar isletmedeki ¢alisma kosullarindan memnun olduklarinda*®;

e Performans artis1 gozlemlenir.

e Ise devamsizliklar azalir.

e (alisan devir hiz1 diiser.

e Isletmedeki diger calisanlarin motivasyonunu diisiiren davranislar azalir.

e (Calisan saglig1 artar. Dolayisiyla hem isletme hem de calisanlar calisan

memnuniyetinden olumlu yonde etkilenir.

146 Elbeyi Pelit ve Yiiksel Oztiirk, “Otel Isletmeleri Isgdrenlerinin Is Doyum Diizeyleri: Sayfiye Sehir Otel Isletmeleri
Isgorenleri Uzerinde Bir Arastirma”, isletme Arastirmalar Dergisi Cilt.2, Say1.1, (2010), 5.43-72.

147 Abdullah Karatag ve Selen Dogan, “Orgiitsel Etigin Calisan Memnuniyetine Etkisi Uzerine Bir Arastirma”,
Erciyes Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say1.37, Ocak-Haziran 2011, s.1-40.

148 Can Burak Oger, “Insan Kaynaklarinda Calisan Memnuniyeti ve Bir Ornek Olay”, (Yaymlanmams Yiiksek
Lisans Tezi, Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2009), s.38-45.
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2.5.5 Yan Haklar

Calisanlar c¢alisacaklar1 isletmeleri secerken isletmenin sundugu yan haklari
onemli bir kriter olarak gérmektedir. Birbirinden kapsamli sigortalar, bireysel emeklilik,
sosyal imkanlar gibi bir takim haklar1 bir araya getiren isletmeler ¢alisanlar igin cazip
konuma gelmekte, mutlu ve isletmelerine bagli ¢alisanlarla yollarma devam

etmektedirler*.

Alanyali&Alanyali firmas1 yonetici ortagi Mehtap Alanyali 6ne c¢ikan
sektorlerle ilgili yaptigr degerlendirmede giliniimiizde Tiirkiye’de ilag ve hizli tiiketim
trinleri sektorlerinde yan haklarin en ¢ok ve en iyi derecede uygulandigini dile
getirtmekte; bu sektorlerde yan haklar uygulamalarina agirlik verilmesinin nedenini ise
rekabetin yiiksek olmasina ve nitelikli insan giiciiniin elde edilip, isletmede tutulmaya

calisilmasinin gii¢c olmasina baglamaktadlrlSO.

Isletmelerin uyguladiklar1 insan kaynaklar1 politikalarini, kendi yapisal
ozelliklerini ve geleneklerini dikkate alarak tercih edebilecekleri farkli ticret sistemleri
mevcuttur: kideme, performansa(bireysel-grup-organizasyonel), beceriye, yetkinlige,
zamana dayali olmak iizere cesitlendirilebilir*. Tiirkiye’de isletmeler iicretlendirme
politikalar1 belirlenirken ilk olarak performans odakli ticretlendirme, farkli ¢aligma
gruplarina yonelik degiskenlik gosteren {icretlendirme, elde edilen yetenegin isletmeye
tutundurulmas1 politikalari, etkin maliyet yonetimi ve yan haklar politikalarinimn

iyilestirilmesi gibi uygulamalara gidilmektedir.

Diinyada ve Tirkiye’de giin gectikge yayginlasan esnek yan hak
uygulamalarinin konu alindig1 bir konferansta konugmaci olarak yer alan Can Suntay,
Mercer Tiirkiye Yan Haklar Damigmanligi Birimi Yoneticisi, esnek yan haklarin,
calisanlarin yan haklar paketini bireysel olarak tekrar diizenleyebilmesine olanak
saglayan, calisanlara se¢gme hakki sunan bir platform oldugunu ve esnek yan hak

uygulamalarinin  Tiirkiye’de son bir yilda %31 oraninda artig gosterdigini

19 Esnek Yan Haklarla Calisana Segim Firsati Taniyor, 2015, http://www.kariyer.net/ik-blog/esnek-yan-haklarla-
calisana-secim-firsati-taniniyor/ (13 Mart 2016)

10yvan Haklar Aileye Kayiyor, 2004, http://www.capital.com.tr/yonetim/insan-kaynaklari/yan-haklar-aileye-kayiyor-
haberdetay-734 (18 Mart 2016)

131 Gizem Akalp, “Insan Kaynaklar1 Yonetimi'nde Ucret Sistemine Genel Bir Bakis”, Endiistri Iliskileri ve insan
Kaynaklar Dergisi, Cilt.5, Say1.1, 2003.
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belirtmektedir. Yeni yan hak uygulamalari i¢cinde en sik tercih edilenler gozliik, dis,
diyet programlar1 gibi saglik hizmetleri, internet erisimi olan akilli telefonlar, tabletler,
akaryakit destegi, temel ihtiyaglar i¢in Kullanilmak {izere indirimli alisveris kuponlari,

spor kuliibii tiyelikleri ve kres imkani gibi haklardir™?.

Isletmeler tarafindan farkl1 calisma kosullara gore degisen ihtiyaclara karsilik
verebilmek adina galisanlara se¢im Ozgiirliigli tanimak amaciyla esnek yan haklar
uygulanmaya baslanmustir. Isverenler, farklilasma politikalarini desteklemek amaciyla
rekabet¢i bir yan hak paketi sunarak zaten var olan maliyetlerin disina ¢ikmayarak
biitgeyi verimli bir sekilde kullanabilmektedir. Calisanlar ise, sifir maliyetle elde
ettikleri yan haklari devam ettirebildigi gibi ihtiyaglarina yonelik olarak da bazi yan
haklardan ekstra yararlanacagi gibi digerlerinden daha az yararlanabilmektedir. Bu
durumda hem isletmeler memnuniyeti yliksek, verimli ¢alisanlarla ¢calisma imkani elde
ederken calisanlar da kazandig1 haklari ise is 6zel yasamini1 dengeleyici, motivasyonunu

yiikseltici yonde degerlendirebilmektedirler™?,

Giiniimiizde birden fazla kusagm bulustugu is diinyasinda nesil farkliliklari
farkl ihtiyaglar dogmasina sebep olmaktadir. Esnek yan haklar paketleri belirlenirken
calisanlarin yasi, cinsiyeti, medeni durumu gibi etkenler de dikkate alinmaktadir. Bekar
calisanlar saglik sigortasi ve hayat sigortasinin yerine check-up, tatil paketi ve spor ile
ilgili haklar1 tercih ederken; evli ¢alisanlar hayat sigortast ve aligveris kuponlarindan
yararlanmay1 tercih etmektedirler. Erkek calisanlar check-up, kritik hastaliklar sigortasi
ve ¢ok kapsamli aligveris ¢eklerini kullanmak isterken kadin g¢alisanlar tercihlerini es

icin hayat sigortasi ve spor yardimi olarak degerlendirmek istemektedirler.

Bir isletme 6rnegi olarak PepsiCo, calisanlarinin farklilik gosteren ihtiyag ve
isteklerine uyum saglayabilmek adina MyFlex Esnek Yan Haklart Programi’ni

gelisti rmistir154.

PepsiCo Tirkiye tarafindan 2013 Ekim ayinda uygulamaya konulan MyFlex

Esnek Yan Haklar1 Programi, isletme biinyesinde yer alan farkli yas gruplarinin

152 yan Haklar Kurtaracak, 2015, http://www.capital.com.tr/arastirmalar/yan-haklar-kurtaracak-haberdetay-12025 (4
Eyliil 2016)

153 yan Haklar Kurtaracak, a.g.e.

154 pepsico Insan Kaynaklari,(t.y.) http://www.pepsico.com.tr/careers/path/ (14 Haziran 2016 )
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birbirinden farkli gereksinim ve taleplerine karsilik olarak gelistirilmis, ¢alisanlarin
kendi ihtiyaglar1 ve beklentileri dogrultusunda farkli yan hak segenekleri igeren bir
program olmustur. Program tasarimi ¢alisanlara yapilan anketler yardimiyla elde edilen
ongoriileri dogrultusunda belirlenmistir. Calisanlarina 100’e yakin farkli secenek
arasindan se¢cme imkani tanimaktadir. SOyle ki genis ara¢ portfoylinden istedigi araci
secebilme, calisanin arag¢ tercih etmedigi hallerde nakit karsiligimi verme ya da ilgili
blitceyi diger yan haklarda kullanabilme opsiyonlari sunma gibi alternatifler 6rnek
olarak gosterilebilmektedir. Bunlar disinda icgeriginde dis ve goz teminath saglik
sigortasindan aile i¢in hayat sigortasina, bireysel emeklilik segeneginden aligveris, tatil,
spor kuliibii ve hobi deneyimleri segenekleri gibi farkli yan haklar sunulmaktadir.
PepsiCo Tirkiye’nin MyFlex Yan Haklar Programi disinda ¢alisanlarina olagan
olarak sundugu haklar ise is geregi ara¢ & akaryakit, statli geregi akaryakit, cep
telefonu, sirket lrlinlerinde indirim, saglik sigortasi, hayat sigortasi, is seyahati kaza

sigortasi, check-up, yillik izindir™®.

Tim yan haklarin iginde bulundugu, kapsam dahilindeki tiim ¢alisanlarin
kullanict adi ve sifreleri ile giris yapabildikleri bir MyFlex Se¢im Portali mevcuttur.
Sisteme giris yaptiklarinda her ¢alisana tanimlanan ve sistemde kullanabilecegi toplam
esnek yan hak bakiyesi belirtilmektedir. Calisanlar verilen secenckler iginde tercih
ettiklerini ekleyip-¢ikardikga bakiye de yan tarafta artip azalmakta ve olusturdugu yan
haklarini aktif bir sekilde aligveris sepeti mantigi ile gorebilmektedirler. Belirlenen
talepler Insan Kaynaklar1 tarafindan degerlendirilip ilgili kisilere yeni yan hak
tanimlamalar1 yapilmaktadir. Calisanlar bir yillik yan haklarin1 da esnek bir sekilde
belirleyebilmekte ve bir sonraki se¢im donemine kadar bu yan haklarim
kullanabilmektedirler. Yeni secim doneminde ise yeni yan haklarim yine esnek sekilde

belirleyebilmektedirler'®®.

1% Ppepsico’da Calismanin Avantajlari, (ty.) http://www.pepsicojobs.com/tr-tr/pepsico'da-

%C3%A7al%C4%B1%C5%9Fman%C4%B1n-avantajlar%eC4%B1 (18 Haziran 2016)
18pepsiCo’da yan haklara 6zgiirliik geldi, 2014, http://www.kariyer.net/ik-blog/pepsicoda-yan-haklara-ozgurluk-
geldi/ (02 Nisan 2016)
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2.5.6 Ucret

Ucret genel olarak calisanin, bir isi gerceklestirmek iizere zihinsel, bedensel ya
da her iki tiirli sundugu emek karsiliginda almakta oldugu bedeldir. Para; beslenme,
barmmma ve giivenlik gibi temel insani ihtiyaglari kargilamak igin kullanilan bir arag
oldugu gibi, is disindaki zamanlar1 degerlendirmede ve kisilerin ilgi alanlar1 ile alakali
diger giderleri karsilamakta aragsallik islevi gormektedir. Kimi zaman ficret, basar1 ve
taninmanin, dolayisiyla statiiniin sembolii olarak da goriilmektedir. Calisanlar, aldiklar
icreti, Orgiitlerine yaptiklar1 katkilarin karsiligr olarak degerlendirmektedirler. Para
kazanmak c¢alisanlarin yasamlarini idame ettirebilmeleri i¢in gerekli olsa da her ¢alisan
icin caligma yasaminda oncelik degildir. Farkli kriterler ¢alisanlar tarafindan yapilan is

ve is yeri seciminde etkili olmaktadir™’.

Ucret kimi zaman ¢alisanlar tarafindan bir isi basarma duygusu, isteki caba ve
performansimin taninmast ve karsiliginin verilip verilmemesi ile ilgili psikolojik
duygular ile de iliskilendirilir. Ayrica iicret, ¢alisma kosullari, orgiit icindeki goreli
pozisyon, c¢alisandan beklentiler, yetki derecesi, denetim alani, basar1 diizeyi gibi

konular hakkinda bilgi veren bir unsur olarak da goriilmektedir™®,

Isletmeler zamana dayali iicret sistemleri, 6zendirici iicret sistemleri, kar
paylasimi gibi farkli sistemler i¢cinden uygun olan iicretlendirme sistemini segerek
orgiite entegre etmektedirler. Ucret politikalar1 belitlenirken belli basli kriterlerden soz
edilebilmektedir.

Oncelikle sirket ici denge belirlenmeli ve yeni diizenlemeler yapilirken
belirlenen denge gbz oniinde bulundurulmalidir. Sonrasinda ise bireysel performans
Ol¢iim ve degerlendirmeleri yapilmaktadir. Piyasa arastirmasi ve konumlandirma ile

ilgili ¢alismalar siirdiiriiliirken ekonomik gostergeler de dikkate alinmaktadir.

Isletmelerin belirledikleri kriterler dogrultusunda, ¢alisanlara yillik ikramiyeler,

ek paketler, 6zel saglik sigortasi, aileyi kapsayan saglik yardimi, emeklilik sigortasi,

" Hugh J. Arnold ve Daniel C. Feldman, Organizational Behavior, NewYork:McGraw-Hill Book Company, 1st
Edn., 1986, s.86.

158 Mustafa Yasar Timar, “Is Davramslarii Agiklama Yeterliligi Ag¢isindan Giidiilenme Kuramlar1”, Dokuz Eyliil
Universitesi, iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt.3, Say1.2, 1988, 5.1-20.
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yemek ve ulasim hizmetleri, gosterilen basartya dayali ekstra maas ikramiyesi, prim,
cesitli tazminatlar ( dil, gérev, unvan, lokasyona bagli), kurs ve egitim masraflarinin

karsilanmasi gibi birbirinden farkli imkanlar sunulmaktadir.

Tim bunlar ile {icretin 6nemi vurgulansa da iicretin ¢esitli gereksinimleri
karsilamak ve ¢alisan1 giidiilemek amaciyla bir araci oldugu kabul edilmesine ragmen,
calisanin giidiilenmesi ve doyum saglamasi hususundaki énemi goreceli bir 6neminin
goreceli oldugu sOylemek miimkiindiir. Gereksinim ve giidiileri tatmin edecek baska

seceneklerin ortaya ¢ikmasi halinde ticretin 6nemi azalacaktir™®,

Bu nedenlerle pratikte de isletmeler {icret tizerinde dururken i¢inde bulundugu
pazari ¢ok iyl tantylp, calisanlarinin ihtiyaclarint net bir sekilde belirlemekle
yiikiimliidiir. Isletmeler uzun Omiirlii olabilmek adina dogru bir iicret politikasi

benimseyip uygulamalidir.

2.5.7 Odiillendirme

Isletmelerde hangi iicret politikas1 uygulanirsa uygulansin, édiillendirme tiim
ticret politikalaria hizmet eden bir arag olarak kabul edilmektedir. Fakat ddiillendirme
kriterlerinin objektif, Olgiilebilir ve uygulanabilir kriterler olmas1 6nem tagimaktadir.

Odiil sisteminin cesitli faydalar1 vardir. Bunlari su sekilde siralamak miimkiindiir*®;

e Olumlu bir kurum kiltiirii olusturulmasi esnasinda insanlarin gurur ve
basar1 duygularini tatmalarina yardimci olmaktadir.

e Performans, takim c¢alismasi ve toplam Kkalite kavramlarinin ve
degerlerinin daha net bir sekilde belirlenmesini saglamaktadir.

e Yiiksek potansiyelli galisanlara hak ettikleri takdirde odullendirilecekleri
mesajin1  vererek calisan1 yiliksek potansiyelini  kullanmaya tesvik

etmektedir.

1% 9zlem Cakir, Ucret Adaletinin is Davramslar1 Uzerindeki Etkileri, 1.Baski, Ankara: Kamu-Is, 2006, s.32-44.
180 7eki Atil Bulut, “Isletmelerde Performans Degerlendirme Calismalar1 Ve Uygulanan Yontemler”, Mevzuat
Dergisi, Say1.79, (Temmuz 2004).
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e (Calisanin davraniglarinin isletme i¢in 6nemli oldugu bilincine varmasina
katkida bulunmaktadir.

e Insan Kaynaklar tarafindan olusturulmaya c¢alisilan, sistem, prosediir ve
gorev tanimlart uygulamalarinin biitiinlesmesine araci rol oynamaktadir.

e Odiillendirilen ¢alisanin  diger calisanlara model  olusturmasini

saglamaktadir.

2.5.8 Kariyer imkam

TDK’nin Giincel Tiirkge Sozliigiinde bir meslekte zaman ve calismayla elde
edilen asama, basari ve uzmanlik olarak tanimlanan kariyer kavrami daha kapsamli
olarak, bir kisinin is yasantisindaki aktivite, sorumluluk, tutum ve davraniglarinin

161 Kariyer; calisanlarin is yasamlari boyunca

gelisimi olarak tanimlanabilmektedir
yaptiklart isler ve is stireclerindeki gelisme ve ilerlemelere isaret ettiginden, Orgiitteki
tim c¢aliganlar1 kapsayacak sekilde, oOrgilitsel konum ve is aymrimi yapilmadan
tamimlanmas1 gerekir. Bu da demek oluyor ki yoneticilerden tutun isletmede gérev

yapan hizmetliye kadar her ¢alisan1 kariyerinin varligindan s6z etmek miimkiindiir.

Kariyer yonetimi ise en yalin anlatimla; kisilerin is hayatlarina dair yaptiklar
planlamalar ve bu planlarin dogru yonetilmesi ile hedefe ulagmalaridir. Kariyer
yonetimi ile ¢alisanlarin motivasyonlarinin yiiksek tutulmasi: saglanir. Kariyer yonetimi
uygulamasi iyi isleyen organizasyonlarda ¢alisanlar ne zaman hangi statiide olacaklarini
tahmin etmekte giicliik ¢ekmedikleri gibi kiginin bunu bilmesi, onun isine ve kuruma
bagliligin1 arttirir, motivasyonunun yiikselmesine, isine ve isyerine olan saygisinin
artmasia yardimer olur. Boylece calisanlar kariyerlerini kolay sekillendirebildikleri,

belirsizligin siiregelmedigi isletmelerden ayrilmak istemezler.

181 Canan Siimer, “Insan Kaynaklari Yénetimi Etkinligi Olarak Orgiitsel Kariyer Planlama Ve Gelistirme, Tiirk
Psikoloji Biilteni”, 1999, http://www.psikolog.org.tr/bulten/yazilar/09 kariyerp.htm
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2.5.9 Esnek Calisma Saatleri

Insan Kaynaklar1 departmanlar1 yetenekli ¢alisan1 bulma, ise alma, gelistirme,
egitme ve onu elde tutma konusunda yeni yontemler arayisindadirlar. Son yillarda en
cok tlizerinde durulan ve popiiler olan ¢alisma yontemlerinden biri ise esnek calisma

saatleridir.

Esnek c¢alisma, isin yapisi ve niteligine gore, gerek calisma zamanlar1 gerekse
mekan kullanimi agisindan, is hukuku ve toplu is s6zlesmeleri diizenlemesi ya da is-
verenin izin/istegi dogrultusunda isgérenlere yonelik farkli sekilde diizenlenebilen

162

standart dig1 ¢alisma imkanlar1 olarak tanimlanabilmektedir™“. Bagka bir deyisle esnek

calisma bir isin nerede, ne zaman yapilacagina dair resmi veya resmi olmayan bigimde

izin veren politikalar ve uygulamalardir’®.

Regus’un 95 iilkeden 24 bin kidemli yonetici ve isletme sahibiyle yaptigi
aragtirmaya gore, esnek calisma saatlerinin ¢alisanlarin sadakatini arttirma hususunda
onemli etkileri oldugu saptanmistir. Arastirmanin kiiresel ortalamasina bakildiginda
calisanlarin %71°1 esnek ¢alismanin sadakati arttirdigini diisiinmektedir. Tiirkiye’de bu
oran %64 seviyesindedir. Bunun yani sira Amerika’da %77, Almanya’da %72,
Bulgaristan’da %81 gibi sonuglar elde edilmistir. Esnek ¢alismanin sadakate olan etkisi

Japonlarda %56 orani ile en alt sirada yer almaktadir'®*.

Daha 6nceki boliimlerde is yerlerindeki ¢alisan devir oraninin siirdiiriilebilir bir
isletme profili icin énemli bir faktdr oldugu iizerinde durulmustu. Ozellikle Y kusag
calisanlarin ¢ok daha hizli is degistirdigi bilinmektedir. Bu konu ile ilgili olarak
aragtirmada yer alan dikkate alinmasi gereken baslik ise “bir onceki isimde esnek
calisma imkant sunulsaydi orada kalabilirdim” segenegidir. Tirkiye’de c¢alisanlarin
%359’u fikirlerini bu dogrultuda beyan etmistir. Bu oranin kiiresel ortalamasi ise yine

ayni oranlarda ¢ikmustir.

162 fnsan Kaynaklar1 Terimleri Ansiklopedik Sézliik, “Calisma Psikolojisi”, Istanbul: Degisim Yaymlari. 2007,
s.20.

183 Gill Maxwell, Leith Rankine, Sheena Bell ve Anna MacVicar , “The Incidence and Impact of Flexible Working
Arrangements in Smaller Businesses”, Employee Relations, Vol.29, Cilt.2, (2007), s.138-161.

184 profesyoneller Esnek Calisma istiyor, (2014), _http://www.sabah.com.tr/iste-insan/2014/02/23/profesyoneller-
esnek-calisma-istiyor (26 Agustos 2016)
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Adaylar is tekliflerini degerlendirirken esnek c¢alisma saatlerinin de 6nemli bir
etken oldugunu belirtmektedirler. Tiirkiye’deki calisanlarin %781 kiiresel ortalamada
da ¢alisanlarin %79’u “esnek ¢alisma imkan1 sunulan bir is teklifini sunulmayana tercih
ederdim” demistir. Bu oran Almanya, Cin, Brezilya gibi iilkelerde ise %82’ye kadar
cikmaktadir.

Arastirma sonucunda esnek ¢alisma uygulamalarinin verimliligi, yaraticiligl ve

sorumluluk duygusunu arttirmaya yardime1 oldugu saptanmustir.

Aragtirmanin bir diger sonucuna gore esnek ¢alisma uygulamalarinin sadece
calisan {iretkenligini artirmakla kalmadigini, bununla beraber atil ofis alanlarimi ve
trafikte harcanan zaman kaybini azaltma yoniinde yararlari sayesinde g¢alisanlarin ¢ok
daha verimli hale gelmesine yardimci oldugunu ortaya koymaktadir. Anket
katilimcilar1 esnek ¢alisma uygulamalari ile galisana daha fazla sorumluluk duygusu
yiikledigini, karar alma ve yaraticilik konularinda Onemli faydalar1 oldugunu

vurgulamaktadirlar.

Uzmanlara gore iiretkenligi artiran bir dizi ortak unsur i¢inde esnek ¢alisma en

iist siralarda yer almaktadir.
Arastirmanin Tiirkiye verileri de su sekildedir:

* Ankete Tirkiye’den katilan ¢alisanlarin  %70’1 esnek c¢alismanin
tiretkenlige pozitif yonde etkisi oldugu diisiinlirken, bu oran kiiresel

ortalamalarda % 75 olarak 6l¢iilmiistiir.

« Tiirkiye’deki g¢alisanlarin % 74’1 esnek calismanin g¢alisani sorumluluk
duygusuna tesvik ettigini ve zaman yOnetimini iyilestirdigini

diistinmektedir.

« Katilimcilarin %66’sina gore, esnek calisma karar alma siireclerinin
kalitesini arttirmakta ve siireci hizlandirmaktadir. Tiirkiye’deki ¢alisanlarin
%71°1 esnek ¢alismanin yaraticiliga katki sagladigini diistiniirken, %72’s1
daha saglikli ve karli is baglantilarinin bu sayede elde edildigini dile

getirmektedir.
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Kisacasi esnek calisma saatlerinin etkisiyle sorumluluk duygusu artan ¢aliganin
stresinin azaldigi, verimliligi, tiretkenligi ve yaraticiligmin arttig1 verilerine ulasilmistir.
Ofis i¢i kullanilmayan alanlarin azalmasi ve diger etkenler nedeniyle maliyetlerin

diismesi ile isletme ve ¢alisan igin kazan kazan stratejisi olarak nitelendirilebilir.

Arastirma, Tiirkiye’deki isletmelerin %82’sinin dogum izninden donen kadin
calisanlarin1 ise geri almadigini, bu uygulamalarindan dolay1 isletmelerin 6nemli

firsatlar1 kagirdiklarini ortaya koymaktadir.

Buna karsilik Tiirkiye’de bulunan isletmelerin  %64’liikk  kismi kadin
calisanlarin isletmelere yetenek ve uzmanliklar konusunda ¢ok faydasi oldugunu
sOylemektedir. Arastirmaya Tirkiye’den katilanlarin %541 ise geri donen yeni dogum
yapmis annelerin uzaktan calisma taleplerinin artis gosterdigini, %54’ eve yakin
caligmanin 6nemli bir tesvik oldugunu, %44’l ise is seyahati yerine video-konferans
imkani tanimanin g¢alisan annelere yardimci olacagini diisiinmektedir. Esnek calisma
firsatlar1 sunarak kadin calisanlara ¢oziim iiretmenin onlar1 isletmeye kazandirmak

adina atilmis gii¢lii bir adim olacagi unutulmamalidir.

Regus Tiirkiye Ulke Miidiirii Erim Denel, “Kadnlarin ekonomiye
katilmamasinin, bazi iilkelerde kisi bast gayri safi yurti¢i hasilanin %27°si kadar bir
maliyete neden oldugunu ve yonetimde kadin sayisi ¢ok olan sirketlerin daha yiiksek
kér elde ettigini ortaya koyan raporlar sunmaktadirlar. isletmelerin ¢aligma politikalarin
caligsan anneleri dikkate alarak uyarlamalar yapmasi gerektigi artik bilinen bir gergektir.
Giin gectikce daha fazla sayida anne, sirketlerden esnek ¢alisma talep ediyor. Esnek
saatler, eve daha yakin lokasyonlarda calisma imkani veya is seyahati yerine video
konferans segenegi sunulmasi gibi tesvikler, calisan annelerin istihdama yeniden
kazandirilmasinda ve g¢aligma alanlarini gelecege tasinmasinda biiyiikk énem tasiyor.”

seklinde arastirma sonuglarini yorumlamaktadlrlﬁs.

185 Calisan Anne Esnek Calisma Istiyor, 2014, http://www.kariyer.net/ik-blog/calisan-anne-esnek-calisma-istiyor/

(22 Nisan 2016)
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2.5.10 Fiziksel Tyilestirme

1960’lh yillarin sonlarina dogru is yeri ortamlarinin c¢alisan verimliligini
etkiledigi bilincine varilmaya baglanmis ve calisanlarin hem is yerinde hem de 6zel
hayatlarinda mutlulugunu olumlu yonde etkilemek amaciyla is yeri diizeninin istiinde
durulmaya baslanmistir. Kiibik ofis, agik ofis gibi tiirler denenmeye baslanmis ve her

ikisinin de olumlu ve olumsuz yanlar1 oldugu kanisina varilmistir.

Is yerlerinde yapilan fiziksel iyilestirilmelerin calisan memnuniyeti ve
sadakatini de pozitif yonde etkilemekte oldugu fark edildikten sonra is yerleri ¢alisanin

her tiirlii ihtiyacini karsilayabilecegi yasam alanlar1 haline getirilmeye ¢alisilmaktadir.

Fiziksel iyilestirmelere Tiirkiye’de verilebilecek en iyi 6rneklerden bir tanesi e-
ticaret sitesi olan Sahibinden.com’un Sahiplex ismi verilen binasidir. Ofis 2013 yilinda
yeni bir lokasyona tasinmadan dnce tiim ¢alisanlardan ikamet adreslerini ¢evrimici bir
haritada isaretlemeleri istenmis ve herkes i¢in en uygun konumda bir bina tercih edilmis
ve bdylece ulagim sorunu en aza indirgenmistir. Sirket i¢i iletisimi arttirmak adina
kafeler, oturma alanlar1 tasarlanmis, konferans salonu olarak kullanilan alan bos
zamanlarda spor etkinliklerinin yapilabilecegi bir komplekse yer verilmis, ¢alisanlarin
kendilerini yaratic1 hissedebilecekleri yagmur ormanlari atmosferi olusturulan odalar
diizenlenmis, ofis icinde kosu parkuru yapilmis, calisanlarin bisikletle sirket icinde
dolagabilmesi i¢in alanlar olusturulmus gerektiginde uykusu gelen calisanin
uyuyabilecegi yerler dahi hazirlanmistir. Tiim bunlar yapilirken calisanlarin kendilerini
evinden daha rahat hissetmesini saglamak ve isletmede kaldiklar1 siireyi uzatirken

verimliliklerini en yiiksek safthada kalmasini saglamak amaglanmlstlrlee.

Great Place to Work Enstitiisii'niin yapmis oldugu "Tiirkiye'nin En lyi
Isverenleri” arastirmasmin 2016 yili listesinde 4. sirada yer alan Insaat malzemeleri
ureticisi Hilti’de ise “Kimse bir seye sahip degil, herkes her seye sahip” anlayisi

benimsenmis ve bosluklar1 odalarla doldurmak yerine oldugu gibi birakarak iligkilerin

186 2000 Yilinda 2.700 ilanla Yola Ciktik, (t.y.) https://www.sahibinden.com/kurumsal/hakkimizda/ (10 Haziran
2016)
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seffaf, saglam ve interaktif olmasini saglayacak bir tasarim yapilmistir ve ofiste genel

miidiir dahil kimsenin odas1 bulunmamaktadir®’.

Tiim bunlara bakildiginda eski diizenin artik verimlilik a¢isindan faydal
olmadigi, giiniimiizde isletmelerin ¢alisanlarini elde tutmak lizere fiziksel iyilestirmelere

gitmeleri gerektigi kaginilmazdir.

Fiziksel iyilestirmelerle smirli kalmayip mobil ¢alisma sistemi uygulanarak

calisanlarin bagka bir ortamdan da isini yiirlitmesine imkan taninmaktadir.

Gelisen teknoloji ve mobil cihazlarin kapsaminin, kullaniminin artis gostermesi
ve internete erisilebilecek alanlarin gogalmasiyla birlikte is diinyast da yon degistirmeye
baslamistir. Is saatleri igerisinde isyeri disinda mobil calisma popiiler hale gelmistir.
Art1 ve eksileri tartisilmakta olan bu c¢aligma yontemi bir taraftan isverene tasarruf
olanagi saglarken diger taraftan yedi giin yirmi dort saat mesai basinda kalmak zorunda
olan calisan i¢in handikaplar olusturmaktadir. Sektor, departman, pozisyon, online
platformdan isin yonetilebilmesi, entelektiiel kapasite ve sermaye gibi degiskenlere
bagli olan mobil ¢aligma kapsaminda BAREM Arastirma Merkezi’nin yapmis oldugu
bir arastirmaya gore ayda ortalama 4 giin mobil ¢alisan yoneticilerin beste dordiiniin

mobil ¢calismay1 6zgiirliikk olarak gérmedigi ortaya konmustur'®®.

Mobil c¢alismanin Tirkiye’de nasil algilandiginmi detaylandirmak amaciyla
BAREM tarafindan bir arastirma yapllmlstlrmg. Bilgisayar Destekli Web Goriismesi
(CAWI) yonteminden yararlanilarak gerceklestirilen Tiirkiye’de Mobil Calisma Kiiltiirii
Arastirmasi’na farkli sektorlerde gorev alan 70 iist kademe, 95 orta kademe ve 41 ilk
kademe olmak {iizere toplamda 206 yoneticinin katildig1 arastirma yoneticilerin mobil
caligmay1 ¢alisan memnuniyeti ve baghligi i¢in yararli gordiigiinii ortaya koymustur.
Ayrica isletme imajina katki saglama ve maliyetleri diisiirme acisindan da mobil

calismaya 1liml bakilmaktadir.

7 Deniz Tiirsen, “Ofisler Yasam Alanma Dondii”, Hiirriyet IK, 22 Mayis 2015, http://www.hurriyet.com.tr/ofisler-
yasam-alanina-dondu-29079269 (13 Haziran 2016)

168 Mobil caligsan yoneticilere gore “mobil caligma” ozgiirliik degil, 2015,
http://www.marketingturkiye.com.tr/haber/mobil-calisan-yoneticilere-gore-mobil-calisma-ozgurluk-degil (12
Haziran 2016)

169 “Mobil Calisma Ozgiirlikk mii Yoksa?”, 2015, http://www.barem.com.tr/mobil-calisma-ozgurluk-mu-yoksa/ (14
Haziran 2016)
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Arastirmaya katilanlarin  %82’si mobil ¢alismanin ¢alisan memnuniyetini
arttirdigini  diisiinmektedir. Yine katilimcilarin %82’si mobil ¢alisma ile zaman ve
paradan tasarruf edildigi goriisiindedir. %73’liik bir oranda mobil ¢alismanin isletme
imajma katki sagladigi sonucuna ulasilmistir. Ayrica yoneticilerin %65°1 bu yontemin

calisan bagliligini da olumlu yonde etkiledigini vurgulamigtir.

Arastirmada katilime1 yoOneticilerden mobil c¢alismaya yatkin calisanin sahip
olmasi1 gereken ozellikleri belirtmeleri istendiginde ise ilk siralarda sorumluluk sahibi
olmast % 37, zamani1 dogru yonetebilmesi %19, i¢ disiplin % 11 ve etkin teknoloji

kullanimi1 % 9 olarak yer almistir.

Son olarak arastirma sonuglarina gére bu sistemin uygulanabilmesi igin
isletmenin yeterli teknolojik alt yapiya sahip olmasi, isletme sahiplerinin sisteme sicak
bakiyor olmasi ve isletmenin uygun faaliyet alaninda yer almasi gerektigi de

vurgulanmistir.

2.5.11 Is Rotasyonu, Is Zenginlestirme, Is Genisletme

Is rotasyonu dilimize Fransizca “rotation” kelimesinden gecmistir. Is
rotasyonu is degistirme anlaminda kullanilmaktadir. Bir diger deyisle bir birimde gorev
yapan calisanlarin diizenli bir bicimde yer degistirmesi anlaminda kullanilmaktadir.
Ayrica is rotasyonu; secilmis bir is grubunun belli siirelerde degisik gorev alanlarinda
planli sekilde kullanilmasi " seklinde de tanimlanmistir. Baska bir tanima gore ise
yoneticilerin transferi veya yiikseltilmesi veya onlarin bir lider ve karar alict

olabilmeleri i¢in yeteneklerinin farkli islerde gelistirilmesi ve test edilmesi seklinde
ifade edilmektedir'"*.

Avrupa Birligi (AB) is giicii piyasasinda is rotasyonunun tanimi; ‘bir
calisanin, iiretim akisini etkilemeden, yaptigi isten ayrilarak isletme icinde bir bagka ise

gecmesi ile kendini gelistirmesi seklinde yorumlanmaktadir.

70 Cahide Meltem Sermet, “insan Kaynaklarinda is Rotasyonu Teknigi ve Bir Uygulama”, (Yaymlanmams
Doktora Tezi, Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2004), s.5.
17 Cavide Uyargil ve Digerleri, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, 7. Baski, Istanbul:Beta Yayinlari, 2015, s.47-72.
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Kalic1 rotasyon, gegici rotasyon, proje bazli rotasyon gibi siire bazli rotasyon
cesitleri oldugu gibi is dizayni, gorev ve sorumluluklar da degisiklik yapilarak is

rotasyonu saglanabilmektedirl72.

Is rotasyonu kavrami ortaya atilirken kisinin dmiir boyu calisabilmesi, kendini
gelistirebilmesi ve kariyerine yon verebilmesi gibi unsurlar iizerinde durulmustur.
Kisinin, is rotasyonu sayesinde yetenek ve becerileri arttirilarak isletmenin her alaninda
istihdam edilecek sekilde yetistirilebilmesi amaclanmaktadir. Isletmenin her alaninda
bilgi sahibi olan calisanin isletmeye olan baglilig1 artacak ve daha sadik bir calisan
haline gelecektir. Sadik calisanin elde tutulmasi isveren ve yoneticiler agisindan daha

kolay olmaktadir.

Is zenginlestirme; isin iceriginin zenginlestirilmesidir. Is zenginlestirme, is
gérenin motivasyonunu arttirmak amaciyla, yer aldigi iste basari, taninma, sorumluluk,
gelisme ve ilerleme imkanlarinin gergeklesmesi icin isin yeniden uygun bir sekilde
dizayn edilmesidir”.

Is zenginlestirme ile ¢alisan motivasyonunun arttirilmasi, iste monotonlugu

Online gecilmesi, i3 doyumunun saglanmasi, sorumluluk duygusunun asilanmasi

amaglanmaktadir.

Is genisletme, bir is gorenin kendi yaptig1 ise, is taniminin yani sira, kisinin
sorumlulugunu arttiric1 ve becerilerini gelistirici bazi ek sorumluluklar yiiklemektir' ",

Is genisletme ve zenginlestirme kiiciik pargalara ayrilmis, monoton, rutin,
tekrarlt ve islerin; calisanda yarattigi olumsuz duygularin neden oldugu devamsizlik,
verimsizlik gibi orgiitsel sorunlara ¢dziim liretmek adina islerin yatay ya da dikey olarak

yeni gorevlerle yiiklenerek, yapilariin degistirilmesi seklinde 6zetlenebilir.

Calismanin bir sonraki boliimiinde kisiye 6zgii anlagsmalarin (idiosinkratik)

anlagmalarin ¢alisani elde tutmaya etkisi ve yazilim sektorii incelenmeye calisilacaktir.

172 Bsra Kilig, “Is Tatmini ve g Rotasyonu Arasindaki iliskinin Incelenmesine iliskin Otomotiv Sektdriinde Bir
Arastirma”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2008), 5.27-29.
178 Uyargil, 5.56-60.

174 Bindike, 5.239.
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BOLUM 3
3. KISIYE OZGU(IDiOSINKRATIK) ANLASMALARIN
CALISANI ELDE TUTMAYA ETKISi ve YAZILIM
SEKTORUNDE BiR ARASTIRMA

Calisgan1  elde tutma bir isletmenin yetenekli c¢alisanlarini alikoyma
kabiliyetidir. Bu demek degildir ki isletme tiim c¢alisanlarint sonsuza kadar
calistirmalidir. Aksine hizla degisen diinyada isletmenin rekabet¢i kalmasina yardimci
olan galisanlar1 belirli islev ya da seviye i¢in en uygun siire boyunca elde tutmak

anlamina gelmektedir'".

Yetkinligi yiiksek calisan ile kastedilen yetenekli ¢alisandir ve yetenek kisinin
sahip oldugu dogustan gelen, sonradan edinilmesi miimkiin olmayan oOzellikleridir.
Isletmenin var olan ve gelecekteki performansina &nemli bir katkida bulunmasini
saglayacak bilgi, kariyer deneyimi, beceriler, kisisel 6zellik bilesenlerinin olusturdugu
bir biitindiir’®.  Bu sebeple ise alinirken yeteneklerine odaklanilan calisanlarin

isletmede tutulmasi 6nem arz etmektedir.

Yetenekli calisanlarin temel 6zelliklerinin basinda degisim ve gelisime olan
egilimlerinin siirekli olmas1 gelmektedir. Hirsli, akilli ve yaraticidirlar. Basar1 duygusu
ve takdir ile motive olan yetenekli ¢alisanlar zorlu isleri sever, kendilerini vererek

iistesinden gelmek i¢in sinirlarini zorlarlar ki bu da isletmenin lehine bir durumdur.

Bradford Smart, yetenekli calisanin Onemine vurgu yapmak amaciyla
yiriittiigli caligmalar ile {stiin yetenege sahip liderlerin {iiretkenliklerinin, ortalama
yetenege sahip liderlere gore %94 oraninda daha yiiksek oldugu; daha yetenekli yatirim
bankacilig1 yoneticilerinin, ortalama yetenege sahip yoneticilere gore iki kat daha fazla
tiretken olduklar;; en {ist %3’lik dilimde yer alan programcilarin, ortalama

programcilardan %1200 daha fazla kod satir1 tiretebildikleri ve en iist %3’liik dilimde

7> Harvard Business School, s.14.

176 Opas Piansoongnern ve Digerleri, “Talent Management In Thai Cement Companies: A Study Of Strategies And
Factors Influencing Employee Engagement” African Journal of Business Management Vol.5, No.5, (2011),
5.1579.
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bulunan satis¢ilarin ortalama yetenege sahip satisgilara gore %250 daha fazla verimli

olduklart sonuclarina ulagmistir™”’.

Tiirkiye Insan Yonetimi Dernegi (PERYON), Bilgi Yénetimi Platformu ve
Towers Watson tarafindan yapilan farkli sektor ve biiyiikliikteki 82 isletmenin katilimci
oldugu 2014 Yili Calisan Devir Oran1 Anketi’nin sonuglarina gore; ise alimlarin sebep
oldugu devir oraninda %32 ile son 4 yilin en yiliksek rakamina ulasildigi; buna karsilik
askerlik, emeklilik, is akdinin feshi ve istifa gibi tiim sebeplerle isten c¢ikislarin
olusturdugu devir oraninin ise yine son 4 yilin en yliksek rakami olan %?21'e ulastigy;
istifa ederek (kendi istegi ile) isten ayrilanlarin oranmin ise %11 oldugu

kaydedilmistir'"®.

Isletmelerin basaris1 ve performans: biiyiikk oranda elindeki kaynaklarin,
Ozellikle en 6nemli unsuru olusturan insan giliciiniin en etkin ve verimli bir sekilde
kullanilmasma baghdir. Isletme dis1 nedenler, isletme ici nedenler, kisisel yasam
kosullartyla ilgili nedenlerden dolay1 isgdrenin kendi istegiyle ya da isverenin iradesiyle
calismakta oldugu isyerini terk etmesiyle isten ayrilmalar ger¢eklesmektedir.
Calisanlarin isten ayrilma nedenleri arasinda; yiiksek potansiyelli calisanlarin kendi
kariyerlerini kendilerinin yonetmek istemeleri; isyerinde kariyer firsatlar1 bulamamalari,
deger gormemeleri, kendilerini gelistirmelerini saglayacak gorevlerde bulunmamalari;
yabanci dil bilen, yiiksek donanimli ve nitelikli ¢alisanlarin yurtdisinda da calisma
imkanlarina sahip olmalar1 gibi bir ¢ok degisken etkili olmaktadir. Calisan devir
oranmin yiiksek olmasi isletme i¢in ekstra maliyetlerin olusmasina ve dolayli olarak

1° Bu durumda calisan devir oranini

rekabet giiclinlin azalmasina sebep olmaktadir
minimuma indirmek i¢in ¢alisanlarini elde tutmanin isletmeler agisindan 6nemi ortaya

cikmaktadir. Calisani elde tutmak adina kullanilabilecek farkli araglar mevcuttur.

Calisanin1 kaybetmek isletme i¢in olumsuz sonuclar dogurmaktadir. Kurum
kiiltliriine ve 1s yapis bigimine hakim olan ¢alisan1 kaybetmek islerin aksamasina sebep

olabilecegi gibi caliganin gittigi bir diger isletme icin rekabet avantaji saglamasina

177 Dave Ulrich ve Norm Smallwood, Liderlik Markasi, Fadime Kahya (cev.), Harvard Istanbul: Tiirkiye Is Bankast
Kiiltiir Yaymlari, 2009, s.8.

l78Pel’y6n ve Towers Watson, Calisan Devir Orani Arastirmasi isgiicii Analitikleri, Istanbul, Haziran 2015, s.7.

17 Secil Tagtan, “insan Kaynaklar1 Performans Kriterleri”, Endiistri iliskileri ve insan Kaynaklar1 Dergisi, Cilt.4,
Say1.2, (2002).
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yardime1 olacak entelektiiel sermaye kazamimi anlamma gelmektedir. Isyerine bagh
calisganin verimliligi yliksek olurken miisteri memnuniyetine de katkis1 biiyiik

olmaktadir.

Yeteneklerin etkin bir sekilde yonetilmesi konusunda iizerinde durulmasi
gereken esas nokta, isletmelerin belirlemis olduklar1 hedeflere ulasabilmelerini
saglayamaya yardimci olacak ihtiyaglarin belirlenmesi ve bu ihtiyaglar dogrultusunda
yetenekli ¢alisanlar elde edip, yapilacak isler ile ise uygun calisanlarin dogru bir sekilde
eslestirilmesidir ' . Etkin bir yetenek yonetimi uygulayabilmek igin cevaplanmasi

gereken ti¢ temel soru Sekil 3.1°de verilmektedir.

Isletmede
yapilmasi gereken
isler nelerdir?

Calisanim Calisanim
hangi isi daha hangi klsl
iyi yapzrg\ellktan
(?
yapmaktadir? a0

Sekil 3.1 Yetenek Yonetiminde Temel Sorular

Kaynak: Rochelle Turoff Mucha, “The Art And Science of Talent Management”, Organization Development
Journal, Vol.22, No.4, (Winter, 2004), s.99.

Calisanm1 elde tutma her sektér ve isletme i¢in 6nem tasimakla birlikte bu
calisma Tiirkiye’de yazilim sektorii ele alinarak stirdiirilmiistiir.

Yetenek Savaglar1 ilk olarak bilisim sektoriinde yasanmaya baslamistir 181,
Internet erisiminin artmasi ve bilisim endiistrisindeki gelismeler ile yeni is ve becerilere
olan gereksinim artmaktadir. Yeni ig ve beceriler sadece bilisim endiistrisinde degil,

bilisimden yararlanan tiim endiistrilerde ciddi anlamda kaynak ihtiyaci dogurmaya

180 Mucha, s.98.
181 Nevin Ceylan, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Yetenek Yonetimi ve Bir Uygulama” (Yaymlanmams Yiiksek
Lisans Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007), s.23.
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baslamistir. Gerek tedarikgileri gerekse miisterileri ile bulusmak isteyen isletmeler,
kamu kuruluslari, reklam-medya-tanitim kuruluslari da dahil olmak tizere tiim ¢alisma
ortamlarinda basarili olabilmek adina yeni uzmanlik becerilerine sahip calisan arayisi
siiregelmektedir. Var olan calisanlarin1 bilisim konularinda egitmek ve caga ayak
uydurabilmek adina konuya hakim c¢alisanlar elde etmek, elde edilen ve/veya hali
hazirda konuya hakim ¢alisanlar1 elde tutmak ciddi bir mesele haline gelmistir. Bundan
10-15 yi1l once biiyiik veri analisti ya da siber giivenlik uzmani gibi meslekler olmadigi
gibi gelecekte de su an ongdéremedigimiz yepyeni meslekler dogacak ve bu meslekler

yetkinligi yliksek ¢alisanlara ihtiya¢ duyulmasina sebep olacaktir.

Is diinyas1 agisindan baslica sikintilardan bir tanesi bir yandan bilisim temelli
bir donisiim gerceklestirebilecek teknik olarak yeterli bilgi ve beceriye sahip yeni
caliganlar1 biinyelerine dahil ederken diger yandan da doniisiime ugrayan yeni kadrolari
yonetebilecek yetileri bulunan yoneticileri kazanip elde tutabilmek haline gelmistir.
Gorildiigh tzere gelisen teknoloji sadece ilgili departmanlart degil yonetimden alt
kademelere kadar tiim departmanlar1 ilgilendiren bir degisime gidilmesini

gerektirmektedir.

Her is yerinde bilgi teknoloji departmanlarinin kurulmaya baslanmasi ve
ihtiyaca yonelik yazilim programlarinin igletmelerde kullanilmaya baglanmasi

yazilimcilara olan gereksinimin nigin artis gosterdigini agiklamaktadir.

Yazilimcidan 6nce “Yazilim Nedir?” diye incelemek gerekirselsz;

e Elektronik aygitlarin belirlenen bir isi yapmasini saglayan donanimi
kullanmak i¢in gerekli programlarin tiimiine yazilim (software) denir.

e Bir birinden farkli gorevleri yapabilmek amaciyla tasarlanmis elektronik
araglarin birbirleriyle haberlesebilmesini ve aralarindaki uyumu saglayarak
gorevlerini ya da kullanilabilirliklerini gelistirmeye yarayan makine
komutlar1 olarak nitelendirilir.

e Baska bir sdylemle, ortaya cikan bir problemi ¢ozebilmek maksadiyla

bilgisayar dili kullanilarak ortaya ¢ikarilmis anlamli anlatimlar biitlintidiir.

182 Milli Egitim Bakanhg, “Bilisim Teknolojileri Kodlamaya Hazirlik”, Ankara:2011, s.7.
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e Hem bilgisayar sistemini olusturan donanim parcalarinin yonetimini hem
de kullanicilarin islerini yapmak i¢in gerekli olan komutlar topluluguna

yazilim denilmektedir.

Bashca ii¢ yazilim tiirii bulunmaktadir’®:

e [sletim Sistemleri; bilgisayar donaniminin dogrudan denetiminden ve ayni
zamanda yonetiminden, temel sistem islemleri ile birlikte uygulama
yazilimlarini calistirmaktan sorumlu olan sistem yazilimini ifade eder.
(Unix, Linux, Windows, MacOS, Android vb.)

e Uygulama Yazilimlari; cihazlarda yazi, resim, miizik vb. etkinlikleri
yapabilmek i¢in kullanilan programlardir.

e Hizmet Yazilimlari; genel sistem destek islemlerini yapmak i¢in kullanilan
yedekleme, anti-viriis ¢ogunlugu isletim sistemi pargasi olan disk yonetim

hizmetleri gibi programlardan olusur.

Camasir makinesinden ulasim araglarina, bankalarin kullandiklar: sistemlerden
hastane ekipmanlarina, gilinlimiizde kullanilan akilli telefonlardan, bu telefonlarin
vazgecilmezi olan uygulamalara hayatin birgok alanina yazilim programlari niifuz etmis
ve etmeye de devam etmektedir. Bu yazilim programlarini gelistiren ve uygulanmasina
destek olan uzman kisilere yazilimc1 denilmektedir. Yazilim sektoriinde satis,

pazarlama, test, ar-ge, teknik gibi farkli departmanlar yer almaktadir.

Herhangi bir sektorde yer alan bir is yerinde teknolojik doniisiim yapilirken
gerek isletme i¢cinde gerekse isletme disindaki yazilimcilardan destek alinmaktadir. War
for Talent’ta yer alan verilere gore, en iyi yazilimcilar siradan yazilimcilara oranla 10
kat daha iyi kullanilabilir kod yazabilmekte ve en iyi yazilimcilarin iiretmis oldugu
tirtinler, siradan yazilimcilarin tirettigi tiriinlere gore 5 kat daha fazla kar getirisine sahip

184

olmaktadir . Ulkemizde egitim sisteminden kaynakl1 yeni mezun iyi yazilimei bulmak

oldukca giictiir.

18 Milli Egitim Bakanhg, s.8.
18 Ed Michaels ve digerleri 2001.
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Yazilim sektorii diger sektorler ile kiyaslama yapildiginda en fazla geng
niifusun istihdam edildigi sektor olarak da degerlendirilebilmektedir. Bu nedenledir ki
yazilim sektoriindeki gelisme ayni1 zamanda Tiirkiye’deki igsizlik oraninin diigmesine de
katki saglama konusunda ciddi bir potansiyeline sahiptir. Ayrica yazilim sektorii kadin

ve/veya engelli ¢alisan istihdami konusunda da dnemli imkanlar sunmaktadir.

2015 yilinda Bilgi ve iletisim Teknolojileri sektdriiniin istihdami bir nceki
yila gore %2,2 artarak 113 bin kisiye ¢ikmistir. Bilgi teknolojileri kategorisi istihdami
ise toplam istthdamin %66°’s1 ile 74 bin dort yiiz kisi olmustur185.

Yazilim ihracati bir onceki yila oranla %49 biiylimiistiir. Yazilimdan elde

edilen cironun %14’liik kismu ise ihracattan gelmistir™®.

Toplam ihracatin %30’u ise teknokentlerden yapilmakta ve rapora gore, en
fazla ihracat yapilan iilkeler Azerbaycan, Amerika Birlesik Devletleri (ABD), Kuzey
Kibris Tiirkiye Cumhuriyeti, Ingiltere ve Birlesik Arap Emirlikleri olmustur. Dolar
bazinda incelendiginde ise 2015 yili toplam ihracat biyiikliigii 788 milyon Amerikan
Dolar1’dir. Amerikan dolar1 bazinda da en fazla biiyiime %29 ile iletisim teknolojileri

donanim, %20 ile yazilim kategorilerinde ger¢eklesmistir.

2015 yilinda 27,4 milyar TL’lik biiyiiklige ulasan bilgi teknolojileri sektorii alt
kategorilerine ayrildiginda™’ (Bkz. Sekil 3.2):
e Bilgi teknolojileri donanim : 13 milyar TL

e Bilgi teknolojileri yazilim : 9,7 milyar TL
e Bilgi teknolojileri hizmet : 4,7 milyar TL degerlerine ulagilmistir.

18 TUBISAD, Bilgi ve iletisim Teknolojileri Sektorii 2015 Pazar Verileri, istanbul, Mayis 2016, s.18.
18 T(JBISAD, s.15.
187 TUBISAD, s.9.
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@15.4%’ b 9.7 | Yazim %12

2015

Sekil 3.2 Bilgi Teknolojileri Sektorii Alt Kategorileri — 2015 (milyar TL)

Yazilim alt kategorisi kapsaminda yer alan unsurlar ise:

Isletim sistemleri ve veri tabanlar1
Sistem y6netim yazilimlart
Masaiistii uygulamalari

Giivenlik yazilimlar

Is uygulamalar

Mobil uygulama ve oyun yazilimlari olarak belirlenmistir.

Bilgi Iletisim teknolojileri ihracat yapilabilme orani gérece yiiksek olan bir

alan olmaya adaydir. Ozellikle yazilim ve hizmet alt kategorilerinde yapilmakta olan

thracat orani degerleri dikkate alindiginda sektoriin 6niiniin acik oldugu asikardir. 2015

yil1 kategori bazli ihracat oranlar1 Sekil 3.3’te verilmektedir.

Toplam ih
2015

ihracat

we- Bilgi Teknolojileri 229
* Donamm Milyon TL
Biiytime: 0%
racat
[ Bilgi Teknolojileri 1.360
A vaziim Milyon TL

2 . 1 9 8 Bilydme: 49%

Milyon TL

i Bilgi Teknolojileri 198
Karsilagtirilabilir Hizmet Milyon TL
Buytime:50%
Biyime: 19%
lletisim Teknolojileri 411
Donamim Milyon TL
Biiytime: 61%

Alt Kategori igi
% Pay

%1,8

%14,0

%4,2

%12,4*

ihracat Yapan
Firma Sayisi

17

106

+ Teknokentler

42

12

Sekil 3.3 Bilgi ve iletisim Teknolojileri Sektorii Thracati — 2015 (milyon TL)
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Sektorde yasanan sorunlar iizerine yapilan arastirma sonucunda ilk sirayi
nitelikli isgiicii ac1g81 almlstlrlss. Bu da yetenekli calisani ise alan bir igletmenin onu

kaybetme liiksiiniin olmadigin1 gostermektedir.

* Nitelikli is giicii ag181
%61

* Fiyat odakli kamu ihale politikalari
%51

* Yiiksek ve karmagik vergi yapisi
%39

 Ar-ge tesvikleri ile ilgili uygulamalardakarsilagilan sorunlar
4 %33

* Girisim sermayesi eksikligi
%33
\/ * D1s kaynak kullanimi talebi eksikligi
%23

Sekil 3.4 Sektorde Yasanan Bashica Problemler - 2015

Calisanlar1 ise alma ve elde tutma, bir madeni paranm iki yiizii gibidir. Insan
kaynaklar1 yonetiminin birer alt fonksiyonu olan ve birbirini tamamlayan bu iki unsurun
basartyla uygulanmasi; isletmelere gerekli olan birinci sinif insan kaynagina sahip olma
ve dolayisiyla bulunduklar1 piyasada rekabet giicii avantaji elde etme imkani saglar.
Stratejik hedeflerine ulagmak isteyen isletmeler i¢in calisanlarin isletme igerisinde
kalmasin1 saglamak, her departman ve kademedeki yoneticinin temel sorumluluklari
arasindadir. Isletmelerin yetenekli ¢alisanlarini elde tutabilmeleri igin gesitli araglara
bagvurmasi gerekmektedir. Bu araglar i¢inde uygulanabilecek en yeni yontemlerden biri

de kisiye 6zgii anlagmalardir.

Kisiye 0zgli anlagmalar, goniillik esas olan, isveren ile c¢alisan arasinda

karsilikli fayda unsurlar1 temel alinan standart olmayan kisisel anlagmalardir.

18 T(JBISAD, s.15.
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Bireysellestirilmis olan bu tipte anlagsmalar orgiitte ayni isi yapan g¢alisanlar arasinda
farklilik gosterebilmektedir. Kisiye 0zgii anlasmalar1 diger adil olmayan kisi temelli

anlagsmalardan ayiran bazi karakteristik 6zellikler mevcuttur. Bunlar®®:

e (Calisan tarafindan bireysel olarak miizakere edilmektedir.

e Aym sartlar altinda calisan kisiler i¢in dahi farkli istihdam kosullar
goriilebilmektedir.

e Hem calisan hem de isveren i¢in yarar saglamaktadir.

e Istihdam iliskisinde kapsam cesitliligi saglamaktadir.
Kisiye 6zgii anlagsmalar1 kimler i¢in uygulamak daha miimkiindiir'®;

o s degistirme imkani yiiksek olan galisanlar,

e  Miizakereye hazir olan ¢alisanlar,

e Is ve pazar konusunda bilgi sahibi olan ¢alisanlar,
e Kiiciik isletmeler ve yeni agilanlar,

e Bilgi odakli isletmeler.

Kisiye 6zgii anlagsmalarin islemesi icin tesvik edici kosullarlgl;

e Yonetici ile ¢alisan arasinda kaliteli bir iliskinin var olmasi,

e Sorumluluk ve rollerin iyi anlasilmis ve istiinde anlagsma saglanmis
olmasi,

e Performans kriterlerinin agik ve iyi belirlenmis olmasi,

e (Calisanlarin performans degerleme siirecine giivenmesi,

e Ayni is yerinde ¢alisanlar tarafindan performans kriterlerinin iyi kavranmis
olmasi,

e Is arkadaslarinin karsilikl1 destekleyici iliskilere sahip olmast,

e s arkadaslarinin yoneticiye giivenmesi,

e Iste gorevlerin esnekliginin kisitlandig1 noktada mesru nedenlerin iletiliyor

olmasi,

18 Rousseau, I-Deals: Idiosyncratic Deals Employees Bargain For Themselves, s.8.
1% Rousseau, Idiosyncratic Deals: Flexibility Versus Fairness?, s.265.
191 Rousseau, Idiosyncratic Deals: Flexibility Versus Fairness?,s.270.

88



e Bu anlagmalarin isletmenin geri kalani tarafindan paylasilip benimsenen

bir inovasyon kaynagi olarak goriilmesidir.

3.1 Kisiye Ozgii (idiosinkratik) Anlasmalar ile ilgili Literatiirde Yer
Alan Calismalar

Kisiye 6zgii anlagmalar kavrami Rousseau tarafindan 2001 yilinda orgiitsel
davranig yazinina kazandirilmis, gorece kisa bir gecmise sahip olsa da gelecek

donemlerde iistiinde sik¢a durulmasi beklenen bir kavramdir.

Ulusal ve uluslararas1 literatiirde kavram ile ilgili yapilan c¢aligmalar
incelendiginde oOrgiitsel baglilik, is tatmini, orglitsel vatandaslik, motivasyon, is 6zel
yasam dengesi, is tasarimi, liderlik iligkileri, istthdam iliskisi ve sosyal karsilastirma

gibi konular ile bagdastirildigi goriilmektedir.

Kisiye 6zgii anlagmalar ile ilgili uluslararasi literatiirde yer alan caligmalar

kronolojik olarak incelendiginde:

Hornung, Rousseau ve Glaser’in (2008) 192 yamu kurumlarinda ylriitmis
olduklar1 c¢alismalara gore; calisma saatlerinde esnekligi temel alan kisiye 0zgi
anlagmalarin is aile catismasini Onlemeye yardimci oldugu ve calisanin gelismesine
yonelik firsatlar ile ilgili kisiye 6zgii anlagsmalarin ise performansi, motivasyon ve
orgiitsel baglilig1 pozitif yonde etkiledigi ortaya konmustur. Gelismeye yonelik kisiye

0zgii anlagsmalar i¢in yOneticinin otoritesi, calisanin giriskenligi ile iligkilendirilmistir.

Rosen, Slater, Trevor King and Aimee King (2008)*%

tarafindan yapilan iki
asamadan olusan; caligma saati esnekligi, is ylikli ve kariyer gelistirme ile ilgili kisiye
0zgll anlagsmalar1 konu alan c¢alismada calisanin ise girdikten sonra finansal konular ile
ilgili kisiye 0zgii anlagsma yapabilme imkaninin olmasi1 durumunda pazarlik egiliminin
arttig1, yapilan kisiye 6zgii anlagsmalarin rekabet avantaji sagladigi, is tatmini ve ¢alisan

bagliligina pozitif yonde etki ettigi sonuglarina ulagilmistir.

192 Severin Hornung, Denise M. Rousseau ve Jiirgen Glaser “Creating Flexible Work Arrangements Through
Idiosyncratic Deals”, Journal of Applied Psychology, Vol.93, No.3, (2008), s.655-664.

198 Christopher Rosen ve Digerleri, “Measuring Idiosyncratic Work Arrangements: Development and Validation of
the Ex-Post I-deals Scale”, Academy of Management Annual Meeting Proceedings, (2008), s.1-5.
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Rousseau, Hornung ve Kim (2009)*%

tarafindan kisiye 0zgii anlagmalarda
zamanlama, igerik ve istihdam iliskisini incelemek {izere hastane calisanlari lizerinde
yapilan c¢alismada; kisiye Ozgii anlagmalarin istthdam iligkisine pozitif etki ettigi,
calisanin gelismesine yonelik anlagsmalarin pozitif ¢iktilara destek oldugu, sosyal
degisimden kaynaklanan istihdam tecriibesine katki sagladig1 ve ige alim sonrasi yapilan

anlagsmalarin ige alim oncesi yapilan anlasmalara gore daha etkili oldugu sonuglar1 elde

edilmistir.

Hornung, Glaser ve Rousseau (2009)'*°

tarafindan hastane calisanlar lizerinde
iki asamali olarak yliriitiilen, is ve istihdam kosullarini belirlemede 6rgiitsel bagliligin
incelendigi ¢alismada; calisanlarin islerini igsel ve digsal acidan tatmin edici hale
getirmek icin kigiye Ozgii anlasmalardan yararlanilabilecegi ortaya konmus, ise
girdikten sonra yapilan kisiye 0zgii anlagmalarin is tatminine, otonomi ve adalet

dagilimina olumlu etki ettigi saptanmustir.

Ng ve Feldman (2010)* tarafindan kisiye 6zgii anlasmalar ile orgiitsel baglilik
iligkisini incelemek iizere yapilmis olan ¢aligmada 6z saygi, temel 6z degerlendirme ve
yas moderator rol oynayan aracilar olarak yer almistir. Yoneticiler arasinda yiiriitiilen
aragtirmaya gore; 0z degerlendirme yetisi diisiik olan yoneticiler igin kisiye Ozgii
anlagmalar ile etkili orgiitsel baglilik arasindaki bagin giiclii oldugu ortaya konmustur.
Yas ile kisiye 0zgli anlagmalar arasinda iki yonlii etkilesime rastlanmamis fakat 6z
degerlendirmeyi de kapsayan {i¢ yonlii etkilesim konusunda kayda deger sonuglar elde
edilmis; 6z degerlendirme yetisi diisiik olan yas¢a biiyiik calisanlar i¢in kisiye 6zgi

anlagmalar ve orgiitsel baglilik arasindaki iliskinin daha gii¢lii oldugu saptanmustir.

Hornung, Rousseau, Glaser, Angerer ve Weigl (2010)*’

tarafindan yukaridan
asagl miidahaleler ile asagidan yukar1 is becerisi ve gorev temelli kisiye 0zgii

anlagsmalar incelemek amaciyla doktorlar iizerinde yiiriitiilen arastirmada; isin dizayn

194 Denise M. Rousseau, Severin Hornung ve Tai G. Kim, “Idiosyncratic Deals: Testing Propositions on

Timing, Content and the Employment Relationship”, Journal of VVocational Behavior, Vol.74, (2009), s.338-348.
195 Severin Hornung, Denise M. Rousseau ve Jirgen Glaser, “Why Supervisors Make .Idiosyncratic Deals:
Antecedents and Outcomes of I-deals from a Managerial Perspective”, Journal of Managerial Psychology, Vol.24,
No.8, (2009), s.738 — 764.

19 Thomas W.H. Ng ve Daniel C. Feldman, “Idiosyncratic Deals and Organizational Commitment”, Journal of
Vocational Behavior, VVol.76, (2010), s.419.-427.

197 Severin Hornung ve Digerleri, “Beyond top-down and bottom-up work redesign: Customizing job content through
idiosyncratic deals”, Journal of Organizational Behavior, VVol. No.31, 2010, 5.187-215.
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edildigi gorev temelli kisiye 6zgii anlagsmalar sayesinde isveren ve isgdren ¢ikarlarinin
birbirine yakinlastigi, is karakteristiginin pozitif etkilendigi ve iliski temelli

anlagsmalarin iligkilerin giiglenmesine yardimci oldugu sonuglari elde edilmistir.

Anand, Vidyarthi, Liden ve Rousseau (2010) '*® tarafindan kisiye o6zgii
anlagsmalar ile Orgiitsel vatandaslik davranisi iliskisini incelemek iizere yonetici-ast
ciftleri ile ylriitilen arastirmada; kisiye 0zgli anlagsmalar ile Orglitsel vatandaslik

davranigi arasinda giiglii bir pozitif iligkinin var oldugu saptanmustir.

Hornung, Glaser, Rousseau ve Weigl (2011) '* tarafindan kisiye o6zgii
anlagmalar ile klasik liderlik boyutlar1 arasindaki iligkiyi incelemek iizere doktorlar
lizerinde yapilan arastirmada; kisiye 0zgii anlagsmalarin profesyonel gelisim ve calisma
esnekligi konusunda olumlu etkileri oldugu, c¢alisanin gelisimi ile alakali anlagsmalarin
calisan baghligini pozitif, ig-aile ¢atigmasini negatif yonde etkiledigi ve hatta gelisim ile

baglilik arasindaki iliskinin ¢ift yonli oldugu sonuglarina ulagilmistir.

Rosen, Slater, Chang ve Johnson (2011)°® tarafindan ise girdikten sonra
yapilan kisiye 0zgli anlagmalarin ¢alisan ayaginin Olciilebilmesi amaciyla bir 6lgek
gelistirmek lizere ii¢ asama seklinde yiiriitiilen ¢alismada; gorev ve is sorumluluklari,
program esnekligi, lokasyon esnekligi ve finansal tesvikler olmak {izere dort boyuttan
olusan bir dlgek hazirlanmistir. Calisma ile konu ile ilgili lokasyon ve finans boyutuna
ilk defa bir Olcekte yer verilmis ve kisiye 6zgii anlagsmalarin is tutumlarina ciddi

anlamda etki ettigi kanisina varilmistir.

Bal, Jong, Jansen ve Bakker (2012)?° tarafindan kisiye 6zgii anlasmalarin
calisanlarin emeklilik sonrasi ise devam etme motivasyonu ile iliskisini incelemek iizere
ozellikle ¢alisanin gelisimine yonelik ve esneklik temelli anlagmalar ele alinarak yapilan
arastirmada; calisana esneklik saglayan anlasmalarin ise devam etme istegini pozitif

yonde etkiledigi, uygun iklimin gelisime yoOnelik anlagmalar ile ise devam etme

198 Smriti Anand ve Digerleri, “Good Citizens In Poor-Quality Relationships: Idiosyncratic Deals As A Substitute

For Relationship Quality”, Academy of Management Journal, VVol.53, No.5, (2010), 5.970-988.

199 Severin Hornung ve Digerleri, “Employee-Oriented Leadership And Quality Of Working Life: Mediating Roles
Of Idiosyncratic Deals”, Psychological Reports, Vol.108, No.1, (2011), s.59-74.

20 Christopher C. Rosen ve Digerleri, “Let's Make a Deal: Development and Validation of the Ex Post I-Deals
Scale”, Journal of Management, VVol.39, No.3, (January,2011), s.709-742.

201 p_Matthijs Bal ve Digerleri, “Motivating Employees to Work Beyond Retirement: A Multi-Level Study of the
Role of I-Deals and Unit Climate”, Journal of Management Studies, Vol.49, No.2, (2012), 5.306-331.

91



motivasyonu arasindaki iliskiyi giiclendirdigi, 6zellikle diisiikk uyum kosullar1 ya da
yiiksek gelisime acik iklimlerde kisiye Ozgii anlagsmalarin ciddi farklar yaratacagi

sonuclar1 elde edilmistir.

Guerrero, Bentein ve Lapalme (2013) %%

tarafindan psikolojik s6zlesme
ihlallerinin neden oldugu giivensizligin dolayli olarak etkin bagliliga olan negatif
etkilerini azaltmak konusundaki roliinii incelemek {iizere yoneticiler ile yiiriitiilen
arastirmada; kisiye 0zgii anlagmalarin psikolojik s6zlesme ve baglilik konusundaki
iliskiye pozitif yonde araci rol oynadigi goriigmiistiir. Yani kisiye 6zgli anlasmalar

arttik¢a psikolojik ihlaller ve baglilik arasindaki negatif yonlii iliski zayiflamaktadir.

Hornung, Rousseau, Weigl, Miiller ve Glaser (2013)?* tarafindan kisiye ozgii
anlagmalar ile is dizayni arasindaki iliskiyi ve bu iligskide ki performans, 6z yeterlilik,
psikolojik gerginlik gibi unsurlarin incelenmesi amaciyla gergeklestirilmis; gorev,
kariyer ve esneklik bazli kisiye 6zgii anlagmalarin yer aldig1 arastirma sonucunda; is
otonomisinin gorev temelli kisiye 6zgli anlagsmalar ve performans iliskisinde, yetenek
edinmenin kariyer temelli anlagsmalar ve mesleki 6z yeterlilik iliskisinde ve fazla
mesaiyi azaltmanin ise esneklik temelli anlagmalar ile duygusal iliskilerde araci rolde
olduklari saptanmustir. Her {i¢ anlagma tipi i¢in lider tiye degisimi 6nciil kabul edilirken,
her {i¢ anlagma tipinin de motive edici, ¢alisanin profesyonel gelisimini destekleyici ve

1s yeri stresinin Oniine gegmeye yardimci nitelikte oldugu sonuglaria ulagilmistir.

Vidyarthi, Chaudhry, Anand ve Liden (2014)*®* tarafindan esnekligi temel alan
kisiye 0zgii anlagsmalar ile ¢alisan davranislart arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla
calisan ve yoOnetici gruplarina iizerinde yiiriitiilen ¢alisma sonucunda; orgiitsel destek ve

kariyer tatmini ile pozitif yonde iligki i¢inde oldugu saptanmuistir.

Singh (2014)205 tarafindan kisiye 6zgili anlagmalarin sosyal karsilagtirma teorisi

ve sosyal degisim teorilerinin sebep oldugu calisan ¢iktilarindaki roliinli incelemek

202 sylvie Guerrero, Kathleen Bentein ve Marie-E've Lapalme, “Idiosyncratic Deals and High Performers”

Academic Journal, Vol.29, No.2, (Haziran, 2014), s.323-334.

203 Severin Hornung ve Digerleri, “Redesigning Work Through Idiosyncratic Deals”, Journal of Work and
Organizational Psychology, Vol.23, No.4, (2013), 5.608-626.

24 prajya R. Vidyarthi ve Digerleri, “Flexibility I-Deals: How Much Is Ideal?”, Journal of Managerial
Psychology, VVol.29. No.3, (2014), 5.246 — 265.

205 Satvir Singh, “Idiosyncratic Deals to Employee Outcomes: Mediating Role of Social Exchange Relationships and
Social Comparison and Moderating Role of Unit Climate”, ETD Collection for University of Texas. (2014).
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tizere Ozel bir {liniversitede caligmakta olan akademisyenler lizerinde yapilmis olan
arastirmada; kisiye 6zgii anlasmalar ile calisan ¢iktilar1 arasinda dogrudan, algilanan
orgiitsel destek ile dolayl iliski oldugu saptanmis ve lider-liye degisiminde sosyal

karsilastirma arasinda ise kismi destek oldugu ortaya konmustur.

Ho ve Kong (2015)°® tarafindan kisiye zgii anlagmalarin sinyalizasyon islevi
ve etkilesimini arastirmak icin ii¢ farkli agsama halinde yiiriitiilmiis caligmada; gorev
temelli anlagmalarin yeterliliginde alicinin tatminine gerek oldugu, yetkinligin orgiitsel
vatandaslik ile pozitif yonde tatmine ihtiya¢ duydugu, finansal anlagsmalarin ise lider
liye degisimi, algilanan orgiitsel destek ve 6z saygi konularinda 6nemli etkilesime neden

oldugu saptanmistir.

Kisiye 0Ozgli anlagsmalar ile ilgili ulusal literatiirde yer alan c¢alismalar

kronolojik olarak incelendiginde:

Caliskan (2013) " tarafindan kisiye 6zgii anlagsmalar ile ise tutkunluk
arasindaki iligkiyi incelemek amaciyla farkli sektorlerde calisanlar ile yiiriitiilen
aragtirmada; kisiye 6zgii anlagma yapan ¢alisanlarin anlagsma yapmayan ¢alisanlara gore
ise tutkunluk konusunda anlamli diizeyde pozitif yonde farklilik gosterdigi, ise girdikten
sonra yapilan kisiye 6zgli anlagmalarin adanmishik ve yogunlagsma boyutlarinda ise
tutkunlugu daha ¢ok etkiledigi sonuglarina ulagilmistir. Bu ¢aligma ulusal yazinda konu

ile ilgili ilk ¢aligsma niteligi tasimaktadir.

Rofcanin ve Fmdikli (2014)?*® tarafindan kisiye 0zgli anlagsmalar kavramini
Tiirkiye’de degerlendirmek, sonuglarin1 ve araci etkilerini incelemek i¢in ¢alisan ve
yoneticiler iizerinde yapilan aragtirma sonucunda; kisiye 6zgii anlagmalarin yaraticilik
ve performans iizerinde pozitif yonli etkisinin oldugu ve kisiye 6zgii anlasmalar ile

calisan ciktilar1 arasinda pozitif duygularin araci etkiye sahip oldugu saptanmustir.

206 yiolet T. HO ve Dejun Tony Kong, “Exploring the Signaling Function of Idiosyncratic Deals and Their

Interaction”, Organizational Behavior and Human Decision Processes, Vol.131, (2015), 5.149-161

27 Eda Caliskan, “Kisiye Has (idiosinkratik) Anlasmalar Ve ise Tutkunluk Arasindaki iliski”, 1.Orgiitsel Davrams
Kongresi Bildiriler Kitabi, Sakarya Universitesi, (2013), 5.295-300.

208 Yasin Rofcanin, ve Mine Afacan Findikli, “Kisiye Ozgii Anlasmalar Ve Calisan Ciktilari: Pozitif Duygularin
Araci Rolii”, 2.0rgiitsel Davrams Kongresi Bildiriler Kitab1, Meliksah Universitesi, (2014), s.35-38.
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3.2 Cahsam Elde Tutma ile ilgili Literatiirde Yer Alan Cahsmalar

Calisan1 elde tutma kavrami yetenek yonetimi altinda siklikla incelenmeye
tabii tutulmus bir kavramdir. Giin gegtikge kavramin igletmeler i¢in 6nemi artmaktadir.
Literatiirde yer alan c¢alismalarin hepsini bu tez calismasina sigdirmak miimkiin
olmadigindan olabildigince her konudan 6rnekler secilerek ¢alisani elde tutmanin diger

kavramlarla olan iligkisi agiklanmaya calisilacaktir.

Literatiirde kavram ile ilgili yapilan ¢alismalar incelendiginde motivasyon, is
0zel yasam dengesi, personel devir orani, performans, orgiitsel baglilik, memnuniyet, is

tatmini, ¢aligma saatleri ve licretlendirme gibi konular ile bagdastirildig: goriilmektedir.

Brown ve Yoshioka (2003)?* tarafindan calisan davranisi, ise baglilig1 ve
memnuniyeti ile ¢alisan1 elde tutma arasindaki iligkiyi incelemek amaciyla kar amaci
giitmeyen genglik ve rekreasyon organizasyonunda gorev alan calisanlar lizerinde
yiirlitiilen aragtirmada; ige bagliligin ¢alisan1 elde tutma konusunda etkili oldugu, ¢alisan
memnuniyetinin artmasi ile ¢alisani elde tutmanin daha kolay hale geldigi sonuclar1 elde

edilmistir.

Ramlall (2004) #° tarafindan motivasyon teorilerinin ¢alisam elde tutma
tizerindeki etkilerini incelemek {izere yapilan caligmada; ¢alisan motivasyonunun artis
gostermesinin ¢alisan1 elde tutma konusunda pozitif etkileri oldugu saptanmustir.
Motivasyon teorilerinin sentezlenmesi sonucunda ¢aligani elde tutma uygulamalarinda
dikkat edilmesi gereken bazi faktorler iistiinde durulmustur. Calisanin bireysel
gereksinimleri oldugu ve bu gereksinimlerin politik, ekonomik ve sosyal kosullardan
etkilendigi, ¢alisanin is ¢evresinin liretkenlik, sayginlik gibi beklentilerini karsilamasi,
sorumluluklarinin kendini degerli faydali hissedip meydan okuyabilecegi, net agik
odiillendirilebilir hedeflerden olugmasi, yonetici ve liderlerin dgretici, kogluk yapan ve
gelismeye yardimci olabilecek kisiler olmasi, adil ve esitlik¢i bir is ortaminin var

olmasi, efor sarf ettigi gorevin calisan1 tatmin etmesi, ¢alisanin mesleki ve kisisel

209 William A. Brown ve Carlton F. Yoshioka, “Mission Attachment And Satisfaction As Factors In Employee
Retention”, Nonprofit Management and Leadership, Vol.14, No.1, (Giiz, 2003), s.5-18.

219 gynil Ramlall , “A Review of Employee Motivation Theories and their Implications for Employee Retention
within Organizations”, The Journal of American Academy of Business, Vol.5, No. 1&2, (Eyliil, 2004), s.52-65.
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gelisimini  destekleyici kosullar saglanmasi c¢alisanin motivasyonunun artmasina

dolayisiyla elde tutmayi kolaylastirmaya yardimci olan faktorlerdir.

Hausknecht, Rodda ve Howard (2009) ?* tarafindan igerik modeli olusturarak
on iki elde tutma faktoriinii ortaya ¢ikarmak {izere eglence ve konaklama sektoriinde
gorev alan calisanlar ile yiiriitiilen arastirmada calisanlarin yorumlarinin kodlanmasi
tanimlanmis literatiirel ¢erceveyi desteklerken sirasiyla is tatmini, somut o&diiller,
orgiitteki kisilere olan baglilik derecesi, orgiitsel baglilik, orgiitsel prestij, alternatiflerin
kitligi, isletmeye olan hizmet siiresi algisi, terfi imkanlari, lokasyon, orgiitsel adalet, is
ile ilgili esnek diizenlemeler ve c¢alisanin organizasyon disinda sorumluluklarin var
olmasi gibi ig disinda etkileyici faktorler kavramlarinin ¢alisanin isletmede kalmasinda
etkili oldugu sonucuna ulagilmistir. Ayrica yiiksek performansli galisanlarin isletmede
tutulup diisiik peformanslilarin ayrildigi durumlarda devir oraninin fonksiyonel oldugu,
aksi takdirde yiiksek performanshi ¢alisanlarin  isletmeden ayrilip  diisiik
performanslilarin  kaldigi durumlarda ise islevsiz oldugu belirtilmistir. Yiiksek
performansli ve saat {licreti karsilig1 ¢alismayan kisiler i¢in saglanan genis imkanlarin ve
orgiitsel prestijin isletmede kalmalar1 konusunda etkili oldugu buna karsilik diisiik
performansl ve saatlik iicret ile ¢alisan kisilerin isletmede kalmasinda 6diillendirmenin

etkili oldugu saptanmistir.

Samuel ve Chipunza (2009) 2 tarafindan hem ozel sektor hem de kamuda
calisam1 elde tutma ve calisan devir oramini etkileyen motivasyon degiskenlerini
arastirmak tizere ikisi kamu ve ikisi 6zel sektor olmak iizere dort farkli organizasyonda
gorev alan caligsanlar iizerinde yapilan ¢alismada; hem kamu hem de 6zel sektorde yer
alan organizasyonlarda is giivenligi, egitim, gelisim, basarma ve yaratic1 diisiinmeyi
destekleyici motivasyon degiskenlerinin ¢alisan devir oraninin diismesine yardimci

oldugu ve calisan1 elde tutmaya olumlu etki ettigi ortaya konmustur.

1 john P. Hausknecht, Julianne Rodda ve Michael J. Howard “Targeted Employee Retention: Performance Based

And Job-Related Differences in Reported Reasons for Staying”, Human Resource Management, Vol. 48, No. 2,
(Mart — Nisan 2009), s 269 288.

#12 Michael O. Samuel ve Crispen Chipunza , “Employee retention and turnover: Using motivational variables as a
panacea”, African Journal of Business Management, Vol.3, No.8, (Eyliil, 2009), s.410-415.
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Yang, Wan ve Fu (2012) ?* tarafindan personel devir orammn ciddi énem arz
ettigi konaklama sektorii calisanlar1 iizerinde yapilan galismaya gore; kalitesiz egitim,
yetersiz 0deme, fahis is talebi, is-aile ¢catismasi, uygunsuz caligma saatleri ve giivensiz
is ortami gibi hususlarin g¢alisan performansini diisiirdigli ve calisan1 elde tutmaya
olumsuz etki ettigi saptanmistir. Ayrica yoneticiler tarafindan astlarin ihtiyaclarmin iyi
algilanmasi, calisanlara kariyer gelistirme olanaklar1 sunulmasi ve gelisime yonelik

cesitli egitim programlar1 uygulanmasi gerektigi ortaya konmustur.

Steinmetz, Vries ve Tijdens (2014) * tarafindan c¢alisma zamani ve iicret
degiskenlerinin ¢alisani elde tutmaya olan etkisini incelemek amaciyla saglik calisanlari
tizerinde yapilmis olan aragtirmada; yari zamanli ¢alisma saatleri, fazla mesai ve ise
gidig-gelis siirelerinin uzun olmasinin ¢alisanin isletmede kalma istegini negatif yonde
etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Calisan memnuniyetsizliginin ¢alisanin isten ayrilma
istegi gostergesi oldugu kabul edilmistir. Ucret ile ilgili 6zellikler diisiik iicret karsilig
calisan kisilerin isletmede kalma niyetinin, yiiksek ticret karsiligi ¢calisanlara gére daha
diisiik oldugu saptanmigtir. Calisma ve ise ulasim zamanini ile iicret ve iicret tatminine
yonelik iyilestirmelerin ¢alisanin isletmede kalma istegini pozitif yonde etkileyecegi

ortaya konmustur.

Deery ve Jago (2015) 213 tarafindan calisani elde tutma stratejileri ile ig-0zel
yasam dengesi arasindaki iliskiyi incelemek {izere konaklama endiistrisinde daha 6nce
yapilmis olan ¢alismalar ile literatiir taramasi seklinde gerceklestirilen calismada;
calisan1 yonetme ve elde tutmada is 6zel yasam dengesinin anahtar degiskenlerden biri
oldugu; is tatmini, Orgiitsel baghlik, stres, alkol bagimlilig1 gibi kisisel faktorler ile i¢
ice gectigi dolayisiyla da calisani elde tutma konusunda flizerinde ciddi anlamda

durulmasi gereken bir etken oldugu sonucuna ulagilmistir.

213 Jen-Te Yang, Chin-Sheng Wan ve Yi-Jui Fu, “Qualitative Examination of Employee Turnover and Retention

Strategies in International Tourist Hotels in Taiwan”, International Journal of Hospitality Management, Vol.31,
(2012), 5.837— 848.

214 Stephanie Steinmetz, Daniel H de Vries ve Kea G Tijdens, “Should I Stay or Should I Go? The Impact of
Working Time and Wages on Retention in The Health Workforce”, Steinmetz et al. Human Resources for Health,
(2014), s.12-23.

#15 Margaret Deery ve Leo Jago , “Revisiting talent management, work-life balance and retention strategies",
International Journal of Contemporary Hospitality Management, Vol. 27, No.3, (Nisan 2015), s.453 -472.
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Coetzee ve Stoltz (2015) *° tarafindan calisani elde tutma ile calisan
memnuniyetini etkileyen kariyer uyumlulugu iliskisini incelemek {izere otomotiv
sektorii calisanlar1 lizerinde yapilan arastirmada; kariyer uyumlulugu ve o6zellikle
kariyer endisesinin c¢alisgan memnuniyetini; isletme tarafindan saglanan kariyer
gelistirme imkanlari, ig-6zel yasam dengesi, egitim ve gelisim imkanlar1 ve is
karakteristigi gibi faktorler dikkate alindiginda etkiledigi, ¢calisanini elde tutmak isteyen
isletmeler tarafindan calisanin kariyer hedefinin, amag ve planlarinin dikkate alinmasi

gerektigi ortaya konmustur.

Tiim bu literaratir c¢ahsmalar1 degerlendirildiginde; Kisiye 0zgii
anlasmalarin ¢ahisam elde tutmak icin kullamlabilecek etkili bir ara¢ oldugu

soylenebilmektedir.

Calisan1 elde tutmada demografik degiskenler, kisiye 6zgli (idiosinkratik)
anlagmalarin alt boyutlar1 olan gdrev ve is sorumluluklari, program esnekligi, lokasyon

esnekligi ve finansal tesviklerin etkisi olmasi beklenmektedir.

Calisanlarin yaslarinin, cinsiyetlerinin ve medeni durumlarmin elde tutma
algisinin farklilagmasina neden olmasi beklenmektedir. Yasi biiylik olan X kusagi
calisanlarinin Y kusagi calisanlara gore elde tutma algisinin yiiksek olmasi beklendigi
gibi evli ¢alisanlarin ise istlendikleri sorumluluklardan dolay1 bekar calisanlara gore

daha yiiksek elde tutma algisina sahip olmalari arastirmada beklenilendir.

Kisiye 0zgii anlagsma algisinin ise Y kusagi calisanlarda X kusagi calisanlara
gore daha yiiksek olmasi, evli ¢alisanlarda da yine bekar ¢alisanlara gore daha yiiksek

olmasi beklenmektedir.

Kisiye 0zgli anlagmalarin alt boyutlarindan olan gorev ve is sorumluluklari,
calisanlarin gorev ve is sorumluluklari hususunda miizakere yolu ile elde edebildikleri
hem isletme hem de calisan acisindan karsilikli fayda saglayacak anlagmalari

kapsamaktadir.

218 Melinde Coetzee ve Elleen Stoltz, “Employees' satisfaction with retention factors: Exploring the role of career

adaptability”, Journal of Vocational Behavior, Vol.89, (2015), s.83-91.
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Calisanlarin  gorev tanimlarinda bireysel gereksinimler dogrultusunda
degisiklik yapmak, onlarin islerine bagliliklarini arttiracagi gibi is konusunda kararlara
katilabileceginin gdstergesi niteligindedir. Calisan, sorumluluklar1 konusunda s6z hakk1
elde ettiginde motivasyonu ve c¢alisma arzusu artarken, verimliligi ve liretme istegi de
pozitif yonde etkilenmektedir. Isine baglh ve orgiitte deger gordiigiiniin bilincinde olan
calisan1 elde tutmak giderek kolaylasmaktadir. Yetenekli calisanlarin monotonluktan ve
kendilerini islevsiz hissetmekten rahatsiz olduklar1 goz oniinde bulundurularak; bu
dogrultuda is rotasyonu, is zenginlestirme ve 1is genisletme gibi yOntemler

uygulanabilmektedir.

Calisanin istegi dogrultusunda, yoneticisinin c¢alisani sahip oldugu yetenegini
gelistirmeye yonelik gorevlere atamasi, ¢alisanin kisiligi, becerileri ve yeteneklerine
uyacak gorevler hakkinda miizakere imkani taninmasi, yoneticinin ¢alisanin resmi is
gerekliliklerinin yani sira arzuladigi sorumluluklari alabilmesi konusunda destekte
bulunmasi, ¢alisana isini tamamlama tarzi konusunda esneklik taninmasi, calisanin
giivendigi yeteneklerini kullanip ekstra fayda saglayacagina inandigi noktalarda
sorumluluk almasina izin verilmesi ve gerektiginde yeteneklerini daha iyi
kullanabilecegi gorevlere atanmasi gorev ve is sorumluluklart ile alakali anlagmalar
icinde yer alir. Tiim bunlar karsilikli fayda esas alinarak uygulandigindan hem calisanin
memnun, motive olmasina destek olurken hem de ¢alisanin isletmede tutulmasina

yardimc1 olmaktadir.

Calisanlar icin is programlari ile alakali diizenlemelere gidebilmek, standart
prosediirler disinda uygulama yapabilme imkani elde etmek onem arz etmektedir.
Yonetici ile yapilan miizakereler sonucunda program ile alakali olarak anlasmalar
yapmak hem zamani hem de kaynaklari etkili kullanmak ag¢isindan 6nem tasimaktadir.
Kendini fiziksel ve zihinsel olarak uygun oldugu zamanlarda gerekli isleri yapmak
lizere ayarlamig bir ¢alisanin verimliliginde artis olmasi kacinilmazdir. Programinda
gerekli diizenlemeler yapildiginda ¢alisanin is Ozel yasam dengesini saglamasi
kolaylasacaktir. Ayrica, ¢calisanin programu ile ilgili yapilan diizenlemeler esnek calisma
saatlerini destekler nitelikte oldugunda isletme acisindan maliyetlerin diismesine

yardimc1 olmaktadir.
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Yoneticinin ¢alisaninin i programint hazirladigi esnada calisanin kisisel
ihtiyaclarin1 dikkate almasi, calisma saatleri belirlenirken is disindaki yasaminin goz
ontinde bulundurulmasi ve gerekli durumlarda galisana zaman yaratilip is disindaki
konular ile alakali da katilim imkani saglanmasi ¢alisan1 yoneticisine ve is yerine daha
bagli hale getirmektedir. Giinlimiizde isten ayrilmalarin en biiyilk nedeninin kisinin
yoneticisi ile anlasamamasi oldugu bilgisi dikkate alindiginda, yoneticisine baglh

calisanin elde tutulma oraninin artacagini da sdylemek miimkiindiir.

Lokasyon esnekliginin is 6zel yasam dengesini destekler nitelikte oldugu
sOylenebilmektedir. Calisanin ulasim icin harcayacagi siireyi ise ayirabiliyor olmasi,
kendini rahat hissettigi ortamda ¢alisabilmesi ¢alisanin motivasyonu i¢in dnemlidir. Bir
yere yetisme telasi igine girmeyecek olan c¢alisanin aklini isine veriyor olmasi
beklenmektedir. Kisinin isyerinde oldugu siirenin tamamini is yapmakla ge¢irmedigi
varsayildiginda, disaridan calisan bir kisinin zamaninin bir kismin1 6zel islerine
ayirmast bir kayip olarak degerlendirilmemeli, kalan zamani etkili kullanip
kullanmadig1 dikkate alinmalidir. Ayrica kisinin isletme i¢inde de farkli bir lokasyonda

caligma imkan1 taninmasi yine motive edici bir unsurdur.

Bireysel ihtiyaclar1 dogrultusunda calisana isyeri disindan calisma imkant
verilebilmesi,  istisnai durumlari olan c¢alisanlarin isini disardan yiiriitebilmesi
konusunda anlagmalar yapilabilmesi c¢alisanin moral ve motivasyonuna katkida

bulunmaktadir.

Calisanlara uygulanan genel tcret politikalarinin disinda bireysel olarak
yapilan finansal anlagsmalar calisan motivasyonunun, is tatmininin ve ise baglili§inin

artmasina yardimci olmaktadir.

1980’li yillardan sonra performansa dayali iicret sistemleri uygulanmaya
baslansa da oncesinde de lstlin performansin 6diillendirildigi uygulamalar izlenmistir.
1946 yilinda, Fransa’da olaganiistii performans gosteren kamu calisanlarina bireysel ya
da grup olarak maddi 6diiller verilmistir. 1950’li yillardan itibaren, Japonya’da basarili
biirokratlara ¢aligkanlik 6denegi saglanmistir. 2000°1i yillarin basindan itibaren de
bireysel performansa dayali {icret uygulamalari 6zel sektér disinda kamuda da

yayginlagsmaya baslamistir.
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Gerek performansa dayali gerekse baska sebeplerden Otiirii isletmelerde
bireysel finansal tegviklerin uygulanma imkaninin mevcut oldugunu sdylemek

mumkuindiir.

Kisiye 6zgli anlasmalarin finansal tesvik boyutunda ise bireysel ihtiyaglarin
karsilanmasi konusunda yoOneticinin ¢alisana teminat vermesi, bireysel mali
durumundan dolay1 c¢alisanin iicretinde diizenleme yapilmasi, ¢alisanin sahip oldugu
yeteneklerinden ve ige katkilarindan dolay: finansal konularda miizakere yapma hakki
saglanmast ve calisganin maasinin arttiritlmasi imkani1 sunulmasi gibi ifadeler yer

almaktadir.

Calisanlar emeklerinin karsiligini somut olarak aldiklarinda kendilerini daha
degerli hissedecekleri gibi motivasyon ve verimliliklerinde olumlu yonde degisim
gozlenmektedir. Bu tip calisanlar1 elde tutmanin diger ¢alisanlara gére daha kolay

olacagi sOylenebilmektedir.

Calismanin  bir sonraki bolimiinde yazilim sektoriinde kisiye 0zgi
anlagmalarin calisani elde tutmaya olan etkisini 6lgmek iizere yapilmis olan arastirma
ile ilgili detaylara yer verilecek, elde edilen verilerin analizi sonucunda ortaya ¢ikan

bulgular paylasilacaktir.
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BOLUM 4
4. YAZILIM SEKTORUNDE BiR ARASTIRMA: KiSIYE OZGU
(IDIOSINKRATIK) ANLASMALARIN CALISANI ELDE
TUTMAYA ETKISI

Bu boélimde yazilim sektdriinde gorev yapan calisanlarin katilimi ile
gerceklestirilen arastirmanin amaci ve Onemi, arastirmanin evreni ve Orneklemi,
arastirmanin sinirliliklari, veri toplama araclari, 6lceklerin gegerlilik ve giivenilirlik
analizleri, 6lgeklere iliskin yapilmis olan faktor analizleri, aragtirma modeli, hipotez ve
alt hipotezleri, one siiriilen hipotezleri test etmek amaci ile yapilan regresyon ve

korelasyon analizleri ve elde edilen bulgular ile yorumlara yer verilmektedir.

4.1 ARASTIRMANIN ONEMI ve AMACI
Bu aragtirma ile yazilim sektoriinde gorev alan ¢alisanlarin, isletmede
yapilmakta olan kisiye 6zgii anlagsmalardan ne oSlgiide etkilendikleri ve bu durumun

calisan1 elde tutmaya etki edip etmedigi 6lciilmek istenmistir.

4.2 ARASTIRMANIN EVRENI ve ORNEKLEMI

Kisiye 6zgli anlagmalarin ¢alisan1 elde tutmaya olan etkisini ortaya koymak
lizere yapilan arastirmanin evrenini Istanbul’da yer alan kiiciik orta boy isletme olarak
nitelendirilen yazilim sirketlerinde gorev yapan calisanlar olusturmaktadir. Calisma
kapsaminda internet ortaminda hazirlanan anketler 29 isletmeye gonderilmis, 203 anket
dontisii gerceklesmis ve 200 tanesinde sorular eksiksiz yanitladigindan gegerli sayilmis

ve arastirmaya dahil edilmistir.

4.3 ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Calismanin evrenini Istanbul ilinde yazilim sektdriindeki isletmelerde gorev
alan calisanlar olusturmaktadir. Calismada Istanbul ilindeki tiim calisanlara ulasmak
mimkiin olmadigindan bir grup c¢alisan iizerinde ¢aligma yliriitiilmeye ¢aligilmistir.
Dagitilan anketlere geri doniis oraninin olduk¢a diisik olmasi aragtirmanin

sinirliliklarindandir. Geri dontisii saglanan 203 anketten 3 tanesi eksik/yanlis/alakasiz
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bilgi paylasimindan dolay1 gegersiz sayilmig ve sonucta degerlendirmede 200 anketin

verilerinden yararlanmak durumunda kalinmistir.

4.4 ARASTIRMANIN YONTEMIi

Arastirmada anket ile veri toplama yontemi uygulanmistir. Arastirma
kapsaminda kisiye 6zgii anlagsmalarin ¢alisani elde tutmaya etkisini ortaya koyma amaci
ile bir 6lgme araci gelistirilmeye calisilmistir. Bu ¢calisma kapsaminda anket uluslararasi
literatiirde yer alan caligmalar dikkate alinarak hazirlanmistir. Sorulara verilecek
cevaplar (1) Kesinlikle Katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Kararsizim, (4)
Katiliyorum, (5) Kesinlikle Katiliyorum seklinde besli Likert halinde sunulmustur. Ug
boliimden olusan anket c¢alismasinin ilk bolimiinde demografik 6zellikleri 6lgmeyi
amaglayan on yargi bulunmaktadir. Bu yargilarin dokuzu kapali uglu, bir tanesi ise agik
ucludur. (Bkz. Ek 1, s.152-153) ikinci boliimde calisanlarin goziinde kisiye 6zgii
anlagsmalarin 6nemini belirlemeye yonelik 16 ifadeden olusan olgek yer almaktadir.
(Bkz. Ek 1, s.154-155) Son olarak iigiincii boliimde ise ¢alisan1 elde tutmanin 6nemini

belirlemeye yonelik 11 ifadeden olusan 6l¢ek yer almaktadir. (Bkz. Ek 1, s.155)

Aragtirmada toplanan veriler SPSS 17.0 Statistics paket programinda tanimli
istatistik yontemlerinden demografik degiskenlere yonelik T testi, Anova ve frekans
analizleri yapilmis, diger degiskenlere ise giivenilirlik analizi uygulanmig, KMO ve
Bartlett’s testi ve sonrasinda faktor analizi kullanilarak analize tabi tutulmustur. “Kisiye
Ozgii Anlagsmalar” 6lgegindeki ifadelere faktér analizi uygulanarak faktorler

belirlendikten sonra dl¢ek faktor dagilimini etkileyen ifadelerden armdirilmistir.

Faktorlere ayri ayri giivenilirlik analizi yapilip Cronbach Alpha degerleri
saptanmistir. Ardindan korelasyon ve regresyon analizleri yapilarak arastirma

yorumlanmaya hazir hale getirilmistir.
4.4.1 Veri Toplama Araclar:

Arastirma, literatiir taramas1 ve anket yontemi kullanilarak gergeklestirilmistir.
Arastirmada veri toplama araci olarak ii¢ boliimden olusan bir anket hazirlanip, internet

ortaminda katilimcilara ulasilarak veri seti elde edilmistir.
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4.4.2 Arastirmada Kullanilan Olcekler

Kisiye 0zgli anlagmalarin ¢alisan1 elde tutmaya etkisini 6l¢mek iizere
kullanilan 6lgiim araglari: kisiye 6zgii anlasmalar 6lgegi, calisan1 elde tutma olgegi ve

demografik bilgiler formudur.

4.4.2.1 Kisiye Ozgii Anlasmalar Olgegi

Isyerlerinde uygulanan kisiye 6zgii anlasmalarin varligmi ve etkilerini 6lgmek
amactyla Christopher C. Rosen (2011) ve arkadaslari tarafindan gelistirilmis olan 16
maddeden olusan “Kisiye Ozgii Anlasmalar” dl¢egi kullanilmustir. 5°1i likert formunda
hazirlanan anket gorev ve is sorumluluklar1 6 madde (1.,2.,3.,4.,5. ve 6. maddeler),
program esnekligi 3 madde (7., 8. ve 9. maddeler), lokasyon esnekligi 2 madde (10. ve
11. maddeler) ve finansal tesvikler olmak 5 madde ( 12., 13., 14., 15. ve 16. maddeler)
lizere dort boyuttan olusmaktadir®’. (Bkz. Ek 1, 5.154-155)

Baglangicta 22 maddesi bulunan o6lgek c¢alismasindan tam olarak faktore
yerlesmedikleri igin 1 ifade goérev is sorumluluklarindan,l ifade finansal tesvikten,
capraz yiklenmelerdeki yiikseklikten dolay: 2 ifade program esnekliginden ve 2 ifade
lokasyon esnekliginden olmak tizere 6 ifade 6l¢ekten ¢ikarilmis ve 16 maddeli 6lgek

hazirlanmastir.

Yapilan analizler sonucunda gorev ve is sorumluluklari i¢cin o= .83, program
esnekligi i¢in o= .78, lokasyon esnekligi icin a= .89 ve finansal tesvikler i¢in o= .86

olarak saptanmustir.

4.4.2.2 Calhisani Elde Tutma Olgegi

Isyerlerinde calisani elde tutma ydnelik 6lgiimleri yapabilmek amaciyla Eva
Kyndt (2009) ve arkadaslari tarafindan gelistirilmis olan 11 maddeden olusan tek
boyutlu “Calisani Elde Tutma” 6lgegi kullanilmigtir™®.(Bkz. Ek 1, 5.155)

Yapilan calismada calisan1 elde tutma 6lgegi i¢in o= .91 olarak saptanmistir.

217 Christopher C. Rosen ve Digerleri, “Let's Make a Deal: Development and Validation of the Ex Post I-Deals
Scale”, Journal of Management, Vol.39, No.3, (January,2011), s.709-741.

218 Eva Kyndt, Filip Dochy, Maya Michielsen ve Bastiaan Moeyaert, “Employee Retention: Organisational and
Personal Perspectives”, Vocations and Learning, Vol.2, No.3, (November, 2009), 5.195-215.
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4.4.2.3 Demografik Bilgiler Formu

Arastirmaya katilan kisiler ile ilgili demografik Ozelliklere ulasabilmek
amactyla anketin ilk boéliimiinde cinsiyet, medeni durum, yas, egitim durumu, toplam
calisma siiresi, yazilim sektoriinde ¢alisma siiresi ve halen bagli bulunduklari isletmede
calisma stiresi, igletmedeki pozisyon, aylik gelir olmak iizere dokuzu kapali uglu ve

bagli bulunduklar1 departman agik uglu sekilde sorulmustur.

45 ARASTIRMA MODELI

Arastirma kapsaminda ele alinan degiskenlerin aralarinda bir iliski olup
olmadiginin belirlenebilmesi amaciyla ilgili literatiir taramas1 yapilmistir. S6z konusu
degiskenlerin literatiirde birbirleriyle iliskilendirilebildiginin tespit edilmesinin ardindan
aciklayici bir arastirma modeli gelistirilmistir. Arastirma modeli, Sekil 4.1°de

gosterilmistir.

KISIYE OZGU (iDIOSINKRATIK) ANLASMALAR

Program
Esnekligi

Lokasyon
Esnekligi

Gérev ve is CALISANI Fina.nsal
Sorumluluklar ELDE Tesvikler

TUTMA

Sekil 4.1 Arastirma Modeli
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Sekil 4.1°de goriildiigii {lizere arastirmada iki farkli temel degisken yer

almaktadir. Dort boyuta sahip olan kisiye 6zgii anlasmalar degiskeni bagimsiz degisken,

tek boyutlu calisan1 elde tutma degiskeni ise bagimli degisken olarak incelenmeye

alinmistir. Ayrica katilimeilarin demografik ozelliklerinin, kisiye 6zgii anlagsmalarin

calisgan1 elde tutma fizerindeki etkileri de incelenmektedir. Olusturulan model

dogrultusunda, aragtirma kapsaminda test edilmek istenen hipotez ve alt hipotezler

belirlenmistir.

4.6 ARASTIRMANIN HiPOTEZ VE ALT HIPOTEZLERI

Hipotez, arastirma problemindeki degiskenler arasinda hangi tiirde bir iliskinin

var olduguna iliskin beklentileri ve yargilar1 ifade etmektedir. Hipotez, arastirmacinin

degiskenler arasinda var oldugunu diistindiigii iliskilere dair onsezilerdir

219

Tablo 4.1 Arastirmanin Hipotezleri

Ho: Kisiye o0zgii (idiosinkratik) anlasmalarin, c¢ahsam elde tutma iizerinde
anlamh bir etkisi yoktur.

Hi: Kisiye ozgi (idiosinkratik) anlasmalarin, cahisam elde tutma iizerinde
anlamh bir etkisi vardir.

Ho!  Kisive o6zgii (idiosinkratik) anlagmalarin alt boyutu olan gorev ve is
sorumluluklarinin, ¢aligam elde tutma iizerinde anlamli bir etkisi yoktur.

Hi:  Kisive ozgii (idiosinkratik) anlasmalarin alt boyutu olan gorev ve ig
sorumluluklarinin, ¢alisani elde tutma tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Ho:  Kisiye ozgii (idiosinkratik) anlagmalarin alt boyutu olan program esnekliginin,
calisan elde tutma iizerinde anlaml bir etkisi yoktur.

Hi:  Kisiye ozgii (idiosinkratik) anlagmalarin alt boyutu olan program esnekliginin,
calisani elde tutma iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Ho:  Kisive ézgii (idiosinkratik) anlasmalarin alt boyutu olan lokasyon esnekliginin,
calisani elde tutma iizerinde anlaml bir etkisi yoktur.

Hi:  Kisiye ézgii (idiosinkratik) anlasmalarin alt boyutu olan lokasyon esnekliginin,
calisani elde tutma iizerinde anlaml bir etkisi vardir.

Ho:  Kisiye ozgii (idiosinkratik) anlasmalarin alt boyutu olan finansal tegviklerin,

calisant elde tutma tizerinde anlaml bir etkisi yoktur.

29 Remzi Altunisik ve Digerleri, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri, 6. Baski, Sakarya: Sakarya
Kitabevi, 2010, s.20.
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Kisiye ozgii (idiosinkratik) anlasmalarin alt boyutu olan finansal tesviklerin,
calisani elde tutma tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Ho: Kisiye o0zgii anlagsmalar c¢alisanlarin cinsiyetine gore anlamh farkhhk
gostermemektedir.

Hi:  Kisiye 6zgii anlagsmalar ¢alisanlarin cinsiyetine gore anlamh farkhihk
gostermektedir.

Ho: Calisam elde tutma ¢calisanlarin cinsiyetine gore anlamh farkhihk
gostermemektedir.

Hi:  Cahisam elde tutma ¢alisanlarin cinsiyetine gore anlamh farkhihk
gostermektedir.

Ho: Kisiye o0zgii anlasmalar c¢alisanlarin medeni durumlarina goére anlamh
farkhihk gostermemektedir.

Hi:  Kisiye 6zgii anlasmalar calisanlarin medeni durumlarina gore anlamh
farkhihk gostermektedir.

Ho: Calisam elde tutma ¢alisanlarin medeni durumlarina goére anlamh farkhihk
gostermemektedir.

Hi:  Cahisam elde tutma ¢alisanlarin medeni durumlarina gore anlamh farkhihk
gostermektedir.

Ho: Kisiye 6zgii anlasmalar ¢alisanlarin egitim durumuna gore anlamh farkhihk
gostermemektedir.

Hi:  Kisiye 6zgii anlagsmalar calisanlarin egitim durumuna gore anlamh farkhihk
gostermektedir.

Ho: Calisani elde tutma cahsanlarin egitim durumuna gore anlamh farkhihk
gostermemektedir.

Hi:  Cahlisani elde tutma cahsanlarin egitim durumuna gore anlamh farkhihk
gostermektedir.

Ho: Kisiye o6zgii anlasmalar cahsanlarin yasina gore anlamh farkhhk
gostermemektedir.

Hi: Kisiye o6zgii anlasmalar c¢ahsanlarin yasina gore anlamh farkhhk
gostermektedir.

Ho: Calisani elde tutma cahsanlarin yasina gore anlamh farkhihk
gostermemektedir.

Hi:  Calisani elde tutma cahsanlarin yasina gore anlamh farkhihk
gostermektedir.

Ho: Kisiye 0zgii anlasmalar cahsanlarin isletmede yer aldiklar1 pozisyona gore
anlamh farkhhk gostermemektedir.

Hi: Kisiye 0zgii anlasmalar cahsanlarin isletmede yer aldiklar1 pozisyona gore
anlamh farkhhk gostermektedir.

Ho:  Cahsani elde tutma calisanlarin isletmede yer aldiklari pozisyona gore
anlamh farkhhk gostermemektedir.

Hi:  Calisani elde tutma cahsanlarin isletmede yer aldiklar: pozisyona gore

anlamh farkhhk gostermektedir.
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4.7 ARASTIRMADA ELDE EDILEN BULGULAR ve YORUMLAR
Anketlerden elde edilen veriler SPSS 17.0 istatistik paket programi kullanilarak

degerlendirilmis ve ortaya ¢ikan sonuglar yorumlanmastir.

4.7.1 Ankete Katilanlarin Sosyo-Demografik Ozellikleri

Bu boéliimde 6rneklem grubunun demografik 6zelliklerine ait bulgular frekans
analizin sonucunda olusan tablo ve sekiller yardimi ile elde edilmistir. Orneklem
grubunun; cinsiyet, medeni durum, yas, egitim durumu, sektorde ve is yerinde ¢alisma

stireleri, pozisyon ve aylik gelir gibi degiskenlere ait bulgulara yer verilmistir.

4.7.1.1 Cinsiyet

Ankete katilanlarin cinsiyet dagilimlar: Tablo 4.2°de gosterilmektedir.

\ Tablo4.2
Orneklem Grubunun Cinsiyetlerine Gore Dagilim

Gegerli Kiimiilatif
Frekans | Yiizde Yiizde Yiizde
Kadin 102 51,0 51,0 51,0
Erkek 98 49,0 49,0 100,0
Toplam 200 100,0 100,0

Tablo 4.2°de goriildiigi tizere katilimer 200 kisiden 102’si (%51) kadin ve 98’1
(9%49) de erkektir. (Bkz. Sekil 4.2)

H Kadin
m Erkek

Sekil 4.2 Cinsiyet Dagilim

107



4.7.1.2 Medeni Durum

Anket katilimeilarinin medeni durum dagilimlar: Tablo 4.3’te gosterilmektedir.

Tablo 4.3
Medeni Durum Dagilimi
Gegerli Kiimiilatif
Frekans | Yiizde Yiizde Yiizde
Bekar 125 62,5 62,5 62,5
Evli 75 37,5 37,5 100,0]
Toplam 200 100,0 100,0

Tablo 4.3’e bakildiginda katilimer 200 kisiden 125’1 (%62,5) bekar ve 75’1
(%37,5) de evlidir. (Bkz. Sekil 4.3)

m Bekar

mEvVli

Sekil 4.3 Medeni Durum Dagilim
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4.7.1.3 Yas

Anket katilimeilarinin yas dagilimlar1 Tablo 4.4’te gosterilmektedir.

Tablo 4.4
Yas Dagilim
Gegerli Kiimiilatif
Frekans | Yiizde Yiizde Yiizde
18-25 73 36,5 36,5 36,5
26-35 102 51,0 51,0 87,5
36-45 22 11,0 11,0 98,5
46-60 3 1,5 1,5 100,01
Toplam 200 100,0 100,0

Tablo 4.4’e bakildiginda katilimc1 200 kisiden 73’1 (%36,5) 25 yas ve alti,
102’si (%51) 26-35, 22°si (%11) 36-45 ve 3’1 (%1,5) de 46-60 yas araligindadir. (Bkz.
Sekil 4.4)

1,5%

m 18-25
m 26-35
m 36-45
= 46-60

Sekil 4.4 Yas Dagilim
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4.7.1.4 Egitim Durumu

Ankete katilanlarin egitim durumu dagilimlar: Tablo 4.5’te gosterilmektedir.

Tablo 4.5
Egitim Durumu Dagilimi
Gegerli Kiimiilatif
Frekans | Yiizde Yiizde Yiizde
[kokul 1 5 5 D
Lise 3 1,5 1,5 2,0
Universite 178 89,0 89,0 91,0
Yiiksek Lisans 18 9,0 9,0 100,0
Toplam 200 100,0 100,0

Tablo 4.5’e bakildiginda katilime1 200 kisiden 1’1 (%0,5) ilkokul, 3’i (%]1,5)
lise, 178’1 (%89) tiniversite ve 18’1 (%9) de yliksek lisans mezunudur. (Bkz. Sekil 4.5)

—‘ 1,5%

0,5%

m {Ikokul
m Lise
u Universite

H Yiiksek Lisans

Sekil 4.5 Egitim Durumu Dagilimi
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4.7.1.5 Toplam Calisma Siiresi

Ankete katilanlarin toplam ¢aligma siireleri Tablo 4.6’da gosterilmektedir.

Tablo 4.6
Toplam Calisma Siiresi
Gegerli Kiimiilatif
Frekans | Yiizde Yiizde Yiizde
0-5 Yil 99 49,5 49,5 49,5
6-10 Y1l 71 35,5 35,5 85,0}
11-15 Y1l 23 11,5 11,5 96,5
16-25 Yil 7 3,5 3,5 100,01
Toplam 200 100,0 100,0

Tablo 4.6’ya bakildiginda toplam ¢aligma siirelerinin 200 kisiden 99’unun
(%49,5) 0-5 yil arasinda, 71’inin (%35,5) 6-10 yil arasinda, 23’tiniin (%11,5) 11-15 yil
arasinda ve 7’sinin de (%3,5) 16-25 yil arasinda dagilim gosterdigi goriilmektedir. (Bkz.
Sekil 4.6)

3,5%

m(0-5YIL

m6-10 YIL
=11-15YIL
m16-25YIL

Sekil 4.6 Toplam Calisma Siiresi
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4.7.1.6 Yazilim Sektoriinde Toplam Calisma Siiresi

Ankete katilanlarin yazilim sektoriindeki c¢alisma siireleri Tablo 4.7°de

gosterilmektedir.
Tablo 4.7
Yazilim Sektoriinde Toplam Cahisma Siiresi
Gegerli Kiimiilatif
Frekans | Yiizde Yiizde Yiizde
0-5 Yil 121 60,5 60,5 60,5
6-10 Y1l 56 28,0 28,0 88,5
11-15 Y1l 20 10,0 10,0 98,5
16-25 Y1l 3 1,5 1,5 100,0]
Toplam 200 100,0 100,0

Tablo 4.7 ye bakildiginda 200 kisiden 121’inin (%60,5) yazilim sektoriinde 0-5
yil arasi, 56’smin (%28) 6-10 yil arasinda, 20’sinin (%10) 11-15 y1l arasinda ve 3’iiniin
de (%1,5) 16-25 yil arasinda deneyimleri oldugu goriilmektedir. (Bkz. Sekil 4.7)

1,5%
10,0%

m0-5YIL
m6-10 YIL
=11-15YIL
m16-25YIL

Sekil 4.7 Yazilm Sektoriinde Toplam Calisma Siiresi
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4.7.1.7 Calismakta Olunan igyerinde Calisma Siiresi

Ankete katilanlarin hali hazirda g¢aligmakta olduklari kurumdaki c¢alisma

stireleri Tablo 4.8’de gosterilmektedir.

Tablo 4.8
Kisinin Calismakta Bulundugu Isyerinde Caliyma Siiresi
Gegerli Kiimiilatif
Frekans | Yiizde Yiizde Yiizde
0-5 Yil 156 78,0 78,0 78,0]
6-10 Yil 37 18,5 18,5 96,5
11-15 Y1l 7 3,5 3,5 100,01
Toplam 200 100,0 100,0

Tablo 4.8’e bakildiginda katilimc1 200 kisiden 156’sinin (%78) hali hazirda
calistiklari igyerinde 0-5 y1l arasinda, 37’sinin (%18,5) 6-10 y1l arasinda, 7’sinin (%3,5)
11-15 yil arasinda dagilmakta oldugu goriilmektedir. (Bkz. Sekil 4.8)

3,5%

m0-5YIL
m6-10 YIL
E11-15YIL

Sekil 4.8 Kisinin Calismakta Bulundugu Isyerinde Calisma Siiresi
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4.7.1.8 Pozisyon Dagilimi

Ankete katilanlarin pozisyon dagilimlar: Tablo 4.9°da gosterilmektedir.

Tablo 4.9
Pozisyon Dagilimi
Gegerli Kiimiilatif
Frekans | Yiizde Yiizde Yiizde

Yeni Baglayan 52 26,0 26,0 26,0
Uzman Yardimcisi 52 26,0 26,0 52,0|
Uzman 83 41,5 41,5 93,5
Orta Kademe Y 6netici 7 3,5 3,5 97,0
Ust Kademe Yonetici 6 3,0 3,0 100,0|
Toplam 200 100,0 100,0

Tablo 4.9’a bakildiginda katilimer 200 kisiden 52°si (%26) yeni baglayan, 52’si

(%26) uzman yardimcisi, 83’1 (%41,5) uzman, 7’si (%3,5) orta kademe yonetici ve

6’s1 (%3) list kademe yonetici konumundadir. (Bkz. Sekil 4.9)

= YENI BASLAYAN

= UZMAN YARDIMCISI

= UZMAN

= ORTA KADEME

YONETICI

= UST KADEME
YONETICI

Sekil 4.9 Pozisyon Dagilim
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4.7.1.9 Gelir Dagilin

Ankete katilanlarin aylik gelir dagilimlar1 Tablo 4.10°da gosterilmektedir.

Tablo 4.10
Ayhlk Gelir Dagilima
Gegerli Kiimiilatif

Frekans | Yiizde Yiizde Yiizde
Asgari Ucret 12 6,0 6,0 6,0
1500-2500 TL 70 35,0 35,0 41,0
2501-4000 TL 61 30,5 30,5 71,5
4001-6000 TL 22 11,0 11,0 82,5
6001 TL ve Uzeri 35 17,5 17,5 100,01
Toplam 200 100,0 100,0

Tablo 4.10’a bakildiginda katilimer 200 kisiden 12’sinin (%6) asgari iicret,
70’inin (%35) 1500-2500 TL arasinda, 61’inin (%30,5) 2501-4000 TL arasinda,
22’sinin (%11) 4001-6000 TL arasinda ve 35’inin (%17,5) 6001 TL ve iizeri aylik
kazanci oldugu goriilmektedir. (Bkz. Sekil 4.10)

6,0%

u ASGARI UCRET

m 1500-2500 TL

= 2501-4000 TL

= 4001-6000 TL

= 6001 TL VE UZERI

Sekil 4.10 Aylik Gelir Dagilim
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4.7.2 Arastirma Degiskenlerinin Giivenilirlik Analizi

Anket formunda bulunan Ol¢ekler degerlendirmeye tabi tutulmadan oOnce
Cronbach’s Alpha yontemi ile giivenilirlik analizleri yapilmistir. Cronbach’s Alpha

degerinin 0,70 ve {isti oldugu durumlarda Olgegin gilivenilir
220

oldugu kabul
edilmektedir®”. Yapilan giivenilirlik analizinde her iki 6l¢egin de giivenilir oldugu

gorilmistiir. Elde edilen sonuglar agsagida detayli olarak sunulmaktadir.

4.7.2.1 Kisiye Ozgii Anlasmalar Olgegi I¢in Giivenilirlik Analizi

Tablo 4.11
Kisiye Ozgii Anlasmalar Ol¢egi- Giivenilirlik Analizi
Standardize
Edilmis
Cronbach's Cronbach's  |Toplam ifade
Alpha Alpha Sayisi
,970 ,970 16

Cronbach’s Alpha degeri ,970 >,70 oldugundan kullanilan 6l¢ek giivenilirdir.

4.7.2.2 Calisani Elde Tutma Ol¢egi I¢in Giivenilirlik Analizi

Tablo 4.12
Cahsani Elde Tutma (")l(;egi- Giivenilirlik Analizi

Standardize
Edilmis
Cronbach's Cronbach's  |Toplam ifade
Alpha Alpha Sayisi
,902 ,894 11

Cronbach’s Alpha degeri ,902 >,70 oldugundan kullanilan 6l¢ek giivenilirdir.

Yapilan giivenilirlik analizleri sonucunda her iki dlgekte yer alan ifadelerin

birbirleriyle tutarli bir sekilde ayn1 seyi 6l¢tiiklerinden emin olunmustur.

220 Berjl Durmus, E .Serra Yurtkoru ve Murat Cinko, Sosyal Bilimlerde SPSS’le Veri Analizi, 4. Baski, Istanbul:
Beta Basin Yayin, 2011, s.89.
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4.7.3 Faktor Analizleri

Calismanin bu kisminda anket formunda bulunan kisiye 0zgii anlagmalar
Olgegine faktor analizi uygulanmistir. Tek boyutlu calisan1 elde tutma Olgegi ise
dagiliminda bir sorun goriilmediginden analize tabi tutulmasina gerek kalmamustir.
Faktor analizi, birbiriyle iliskili ¢cok sayida degiskeni bir araya getirerek az sayida
kavramsal olarak anlamli yeni degiskenler (faktorler, boyutlar) bulmayi, kesfetmeyi

amaglayan cok degiskenli bir istatistiktir®,

Faktor analizi yapilmadan Once veri setinin faktdr analizine uygun olup
olmadigin1 degerlendirmek amaciyla Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi ve Bartlett
(Barlett’s test of spherity) testi uygulanmustir. Analizlerle ilgili biitiin degerler Tablo
4.13’te verilmektedir.

Tablo 4.13
KMO ve Bartlett’s Testi
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ,935
Bartlett's Testi Approx. Chi-Square 3586,283
Df 120
Sig. ,000

KMO degeri 0,935 > 0,50 oldugundan veri seti faktor analizi yapmaya
uygundur. KMO degerinin yaninda Bartlett’s testinde Sigma degerinin 0,05’ten kiigiik

olmasi da yine verilerin faktor analizine uygun oldugunu gostermektedir.

Literatiirde gorev ve is sorumluluklari, program esnekligi, lokasyon esnekligi,
finansal tesvikler olmak tizere dort boyut, 16 ifadeden olusan kisiye 6zgii anlagsmalar
Olgegine asal bilesenler (principal component) analizi, direct oblimin rotasyonu ile

uygulanmustir.

221 Sener Biiyiikoztiirk, “’Faktdr Analizi: Temel Kavramlar ve Olgek Gelistirmede Kullammi®, Kuram ve

Uygulamada Egitim Yénetimi, Say1.32, (2002), 5.472.
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Tablo 4.14’te model matrisinde Faktor dagilimi incelediginde ifadelerin

faktorlere diizgiin dagilmamis oldugu goriilmektedir.

) Tablo 4.14
Kisiye Ozgii Anlagsmalar Olgegi Faktor Dagilimi

Model Matrisi®

Bilesen

1 2 3 4
KOA1 ,866
KOA2 JA75
KOA3 ,895
KOA4 ,789
KOA5 744
KOA6 ,504 -,459
KOA7 ,306 -,545
KOAS8 ,409 -,426
KOA9 717
KOA10 ,705 ,336
KOA11 ,815 -,332
KOA12 ,970
KOA13 ,831
KOA14 ,783
KOA15 ,697
KOA16 ,841

Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesen Analizi
Rotasyon Metodu : Kaiser Normalizasyonu ile Oblimin

a.Rotasyon sayisi : 18 yineleme

Faktorleri diizenlemek igin Olcekte yer alan ifadelerden, faktér dagilimim
olumsuz etkileyenler ¢ikarilmak durumunda kalinmistir. Cikarilan ifadeler Tablo
4.15te verilmistir. (Bkz. Sekil 4.15, 5.120)
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Tablo 4.15
Faktor Analizi Sonrasinda Ol¢ekten Cikarilan ifadeler

Olcekten Cikarilan ifadeler

Yoneticim bana resmi is gerekliliklerinin disinda da arzuladigim sorumluluklari

> alabilmem konusunda imkanlar sunar.

Ozgiin katkilarima karsilik olarak, yoneticim isimi tamamlama tarzim(seklim)
N konusunda daha fazla esneklik tanir.

Ise tasidigim yeteneklerimden kazang saglamak icin ekstra sorumluluk talep
> ederim.

[k gorevimi takiben, yoneticim beni 6zgiin yeteneklerimin degerlendirilecegi daha
> cazip bir pozisyona atar.

Yoneticim resmi izin ve hastalik zamanlarinin disinda, isle ilgili olmayan konulara
> da zaman ayirip, katilabilmeme miisaade eder.
15 Yoneticim organizasyona sagladigim olaganiistii katkilarimdan dolayr maasimi

resmi policeler disinda arttirir.

Sonug olarak anket faktorlere diizgiin dagilmayan ifadelerden arindirildiktan

sonra KMO degeri ,894 olmustur. (Bkz. Tablo 4.16)

Tablo 4.16
Faktor Analizi Sonras1 KMO ve Bartlett’s Testi

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ,894
Bartlett's Testi Approx. Chi-Square 2101,608
df 45
Sig. ,000

Faktor dagilimi ise Tablo 4.17°deki gibi diizenli hale gelmistir. (Bkz. Tablo

4.17, 5.121)
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Tablo 4.17

Faktor Analizi Sonras1 Arindirilan Olcegin Faktor Dagihmlar

Model Matrisi®

Bilesen

KOA1 ,857
KOA2 ,939
KOA7

KOA8

KOA10
KOA1l
KOA12 ,828
KOA13 ,793
KOA14 ,559

KOA16 ,916

- 773
-,688
721
,953

Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesen Analizi
Rotasyon Metodu : Kaiser Normalizasyonu ile Oblimin

a.Rotasyon sayisi : 11 yineleme

Faktorlerin varyans dagilimlart Tablo 4.18’de sunulmustur. Varyansi agiklama
giicleri toplam1 %89,903 olan bu faktorlerin arasinda agiklama giicii daha yiiksek ve

dolayisiyla en onemli olan faktdriin gérev ve is sorumluluklar1 olarak adlandirilan

birinci faktor oldugu goriilmistiir.

Tablo 4.18

Kisiye Ozgii Anlasmalar Olgegi icin Faktérlerin Agiklayicihg

Faktor ismi

Faktoriin Aciklayicihig

(%)
1. Gorev ve Is Sorumluluklari 71,744
2. Program Esnekligi 7,929
3. Lokasyon Esnekligi 5,345
4. Finansal Tesvikler 4,885
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Faktor analizi sonrast 6l¢ek faktor dagilimini olumsuz etkileyen ifadelerden
arindirildiktan sonra tekrar giivenilirlik analizine tabi tutulmustur. Faktor analizi

sonrasi ortaya ¢ikan Cronbach’s Alpha degerleri Tablo 4.19°da sunulmustur.

Tablo 4.19
Faktor Analizi Sonras1 Faktorlerin Giivenilirlik Analizi
Faktor Ismi Cronbach’s Alpha Degeri
5. Goérev ve Is Sorumluluklar 929
6. Program Esnekligi ,918
7. Lokasyon Esnekligi 877
8. Finansal Tesvikler ,933

Tablo incelendiginde 1. faktor i¢in Cronbach’s Alpha katsayisi 0,929, 2. Faktor
icin 0,918, 3. Faktor i¢in 0,877 ve son olarak 4. Faktor i¢in 0,933 degerleri saptanmustir.
Sosyal bilimler i¢in bu katsaymin 0,05’ten biiyiikk olmasi yeterli oldugundan faktor
analizi sonrasi yapilan analiz sonucuna gore arindirilan 6lgekte yer alan 4 faktor de

giivenilirdir.
4.7.4 Hipotezlerin Test Edilmesi

Bu béliimde, degiskenler arasindaki iliskinin tespit edilmesi ve hipotezlerin test
edilmesi amaciyla uygulanan korelasyon analizi ve regresyon analizi sonuglarina yer

verilmektedir.

4.7.4.1 Korelasyon Analizi

Korelasyon analizinde iki degisken arasindaki iligkinin yonii ve siddeti
hesaplanir. Ancak korelasyon, neden-sonug iliskisinin gostergesi degildir®”. Korelasyon
katsayist r, -1 ile +1 arasinda bir degerdir ve -1’e yakinsa negatif, +1’e yakinsa da
pozitif iliski var demektir.

222, Erman Eymen, SPSS 15.0 Veri Analiz Yontemleri, 1. Baski, Istatistik Merkezi, 2007, 5.92.
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r iliski

0,00-0,25 Cok Zayif
0,26-0,49 Zayif
0,50-0,69 Orta
0,70-0,89 Yiiksek
0,90-1,00 Cok Yiiksek

Calisan1 elde tutma ile Kisiye 6zgii anlasmalar arasinda bir bag olup olmadigini
test etmek amaciyla Olgeklere korelasyon analizi uygulanmis ve elde edilen korelasyon

analizi sonuglar1 Tablo 4.20°de verilmistir.

) Tablo 4.20
Kisiye Ozgii Anlasmalar ve Calisan1 Elde Tutma- Korelasyon Analizi

KISIYE ©ZGU |CALISANI ELDE
ANLASMALAR TUTMA
o Pearson Korelasyon 1 784"
i:\?&gﬁf&i Sig. (2-tailed) 000
N 200 200
Pearson Korelasyon 784" 1
CALISANI ELDE TUTMA ¢ (.tailed) 000
N 200 200'

** Korelasyon 0.01 oraninda anlamlidir.

Tabloda goriildiigii iizere calisani elde tutma ile kisiye Ozgii anlasmalar
arasinda 0,01 diizeyinde, 0,784 oraninda pozitif yonde yiiksek oranda bir iligki oldugu

saptanmuistir.

Kisiye 6zgli anlagsmalar 6lgeginin alt boyutlari ile ¢aligani elde tutma arasindaki
iliskiyi incelemek icin de ayrica korelasyon analizi yapilmigtir. Yapilan analiz

sonuglarina Tablo 4.21°de yer verilmistir. (Bkz. Tablo 4.21, s.124)

122



Tablo 4.21

Kisiye Ozgii Anlasmalar Olgeginin Alt Boyutlar: ile Calisam Elde Tutma Arasinda

Korelasyon Analizi

Korelasyon

Calisan1

Elde Gorev ve Is | Program | Lokasyon | Finansal

Tutma | Sorumluluklar1 | Esnekligi | Esnekligi | Tesvikler
Calisan1 Elde  Pearson 1 757" ;703" 6317 716"
Tutma Korelasyon
Goérev ve Is Pearson 757" 751" 730" 724"

Korel

Sorumluluklar; "0 oY
Program Pearson ;7037 ;7517 1 716" 735
Esnekligi Korelasyon
Lokasyon Pearson 6317 ;7307 716" 1 7717
Esnekligi Korelasyon
Finansal Pearson ;716" ;7247 ;7357 771" 1
Tesvikler Korelasyon

** Korelasyon 0.01 oraninda anlamhdir.

Tablo 4.21'deki degiskenler arasi korelasyon analizi sonuglart incelendiginde;

Tim alt faktorler ile ¢alisgan1 elde tutma arasinda pozitif yonde bir

iliskinin var oldugu,

Her biri i¢in korelasyon analizin 0,01 diizeyinde anlamli oldugu,

Gorev ve is sorumluluklar ile ¢alisani elde tutma arasinda r=0,757 ve

Sigma= 0,000<0,05 oldugundan istatistiki agidan anlamli bir iligkinin var

oldugu ve bu iki degisken arasinda ki deger genel skalaya gore 0,70-0,89

arasinda yer aldigindan yiiksek diizeyde pozitif bir iliskinin varligi,

Program esnekligi ile ¢alisan1 elde tutma arasinda r=0,703 ve Sigma=

0,000<0,05 oldugundan istatistiki agidan anlaml bir iligkinin var oldugu

ve bu iki degisken arasinda ki deger genel skalaya gore 0,70-0,89

arasinda yer aldigindan yiiksek diizeyde pozitif bir iliskinin varligi,
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Lokasyon esnekligi ile ¢alisan1 elde tutma arasinda r=0,631 ve Sigma=
0,000<0,05 oldugundan istatistiki agidan anlamli bir iligkinin var oldugu
ve bu iki degisken arasinda ki deger genel skalaya gore 0,50-0,69

arasinda yer aldigindan orta diizeyde pozitif bir iligkinin varligi,

Finansal tesvikler ile ¢alisan1 elde tutma arasinda r=0,716 ve Sigma=
0,000<0,05 oldugundan istatistiki agidan anlamli bir iligkinin var oldugu
ve bu iki degisken arasinda ki deger genel skalaya gore 0,70-0,89
arasinda yer aldigindan yiiksek diizeyde pozitif bir iliskinin varhigi,

sonuclaria ulasilmistir.

Ayrica konu tablo incelendiginde tiim faktdrlerin kendi aralarinda da anlaml
bir iligki i¢inde olduklar1 ve korelasyon degerlerinin 0,70’ten biiyiik olmas1 sebebiyle

var olan iligkilerin seviyesinin yiiksek oldugundan da bahsetmek miimkiindiir.

4.7.4.2 Regresyon Analizi

Regresyon analizi, herhangi bir degiskenin (bagimli degisken) bir veya birden
fazla degiskenle (bagimsiz degisken) arasinda olan iligkisini matematiksel bir fonksiyon
seklinde yazmak amaciyla kullanilir. Regresyon analizi, bagimsiz degisken sayisina
gore; basit regresyon analizi (tek bagimsiz degisken) ve coklu regresyon analizi (birden

fazla bagimsiz degisken) olmak iizere iki grupta toplanmaktadir®®,

Arastirma modelinde yer alan degiskenler kapsaminda gelistirilen hipotezleri
test etmek amaciyla %95 giiven smirinda uygulanan regresyon analizlerinin sonuglarina

bu boliimde yer verilmektedir.

Y= A + B*X esitliginde Y bagimli degisken, A sabit sayi, B bagimsiz
degiskenin katsayisi ve X ise bagimsiz degiskeni ifade etmektedir. Aymi denklemi

aragtirma modelimize uygulayacak olursak;

228 Neyran Orhunbilge, Uygulamali Regresyon ve Korelasyon Analizi, 2. Baski, istanbul: Istanbul Universitesi
Yaylari, 2002, s.12.

124



Calisam1 Elde Tutma= A + B*Kisiye Ozgii Anlasmalar seklinde yazmak

mumkuindiir.

Tablo 4.22’de ¢aligsan1 elde tutma ile kisiye 6zgili anlasmalar arasindaki iliskiye

ait model 6zeti goriilmektedir.

Tablo 4.22
Calisam Elde Tutma ile Kisiye Ozgii énlasmalar Arasindaki Iliskiye Ait Model
Ozeti
Model R R? Diizeltilmis R* | Std. Tahmini Hata
1 , 7842 ,615 ,613 /53111

a. Predictors: (Constant), Kisiye Ozgii Anlasmalar

Tablo 4.22°de incelenmesi gereken R? degeridir. Elde edilen sonuca gore,
calisan1 elde tutmanin %61,5’inin  kisiye 0Ozgli anlasmalara bagli oldugu
anlasilmaktadir. Ortaya ¢ikan varyans analizi tablosunda ise; F degerinin anlaml
bulunmast ve Sigma (anlamlilik) degerinin (Sig.= 0,000<0,05) olmasi nedeniyle,
hesaplanan R=,784 degerinin ve modelin istatistiksel olarak anlamli oldugu sonucuna

vartlmaktadir.

Tablo 4.23°te modeldeki katsayilarin tahmin degerleri ve bunlara iliskin t

degerleri yer almaktadir.

Tablo 4.23
Modeldeki Katsayilarin Tahmin Degerleri ve Bunlara iliskin T Degerleri

Standardize Edilmemis Katsayilar|Standardize Katsayilar

Model B Std. Hata Beta T |[Sig.
1 (Sabit) 1,283 , 114 11,286{,000
KISIYE OZGU ANLASMALAR ,619 ,035 ,784(17,775],000

a. Bagimli Degisken: Calisani Elde Tutma

Calisan1 elde tutma ve kisiye Ozgii anlagsmalar degiskenlerine ait regresyon
denklemi, “Calisan1 Elde Tutma= 1,283+0,619*Kisiye Ozgii Anlasmalar” seklinde
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yazilir. Tablo 4.23’¢ gore kisiye 6zgili anlasmalarda yapilan 1 birimlik artig, ¢alisani elde

tutmayi1 0,619 birim artiracaktir. Yani degiskenler arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir.

Sig.= 0,000<0,05 oldugundan bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenler
tizerindeki etkisi istatistiki agidan anlamlidir. Bu nedenle, H; hipotezi kabul edilmistir.
Buradan hareketle; Kisiye 0zgii (idiosinkratik) anlasmalarin, ¢alisani elde tutma
tizerinde anlaml1 bir etkisi oldugu sdylenebilir. Korelasyon katsayilar1 tablosunda da, iki
degisken arasinda pozitif yonde yiiksek oranda bir iliski oldugu saptanmistir. Dolayisi

ile kisiye 6zgili anlasmalarin ¢alisanlar1 elde tutmaya yardimci oldugu sdylenebilir.

Kisiye 6zgli anlagmalarin alt boyutlarinin ( gérev ve is sorumluluklari, program
esnekligi, lokasyon esnekligi, finansal tesvikler) calisan1 elde tutmaya etkisini
Olcebilmek amaciyla alt boyutlar ile ¢alisan1 elde tutma arasinda regresyon analizleri

yapilmustir.

Tablo 4.24’te Gorev ve is sorumluluklar ile calisani elde tutma arasindaki

iligki modeli verilmistir.

Tablo 4.24
Gorev ve Is Sorumluluklar ile Calisan1 Elde Tutma Arasindaki Iliski Modeli
Ozeti
Model R R® Diizenlenmis R? | Std. Tahmini Hata
1 ,757° 573 571 ,55921

a. Gosterge: (Sabit), Gérev ve Is Sorumluluklari

Tablo 4.24°teki R? degeri incelendiginde; calisani elde tutmanin %357,3 iiniin
gorev ve 1§ sorumluluklar alt boyutuna bagli oldugu goriilmektedir. F degerinin anlamli
bulunmasi ve Sigma degerinin (Sig.= ,000< ,05) olmasi nedeniyle, hesaplanan R=,757

degerinin ve modelin istatistiksel olarak anlamli oldugu anlasilmaktadir.

Tablo 4.25’te, Gorev ve is sorumluluklar: ile ¢alisani elde tutma arasindaki
iliski modelindeki katsayilarin tahmin degerleri ve bunlara iligkin t degerleri

goriilmektedir. (Bkz. Tablo 4.25, s5.128)
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. ~ Tablo4.25 .
Gorev ve Is Sorumluluklari Ile Calisam Elde Tutma Arasindaki Iliski Modeli
Katsayilar Tablosu

Standardize Edilmemis Katsayilar | Standardize Katsayilar
Model B Std. Hata Beta t Sig.
1 (Sabit) 1,531 ,109 14,019{,000
GOREV VE iS ,504 ,031 ,757|16,297/,000
SORUMLULUKLARI

a. Bagimli Degisken: Calisani Elde Tutma

Calisani elde tutma ve gorev ve is sorumluluklari degiskenlerine ait regresyon
denklemi, “Calisan1 Elde Tutma= 1,531+0,504*Gérev ve Is Sorumluluklar1” seklinde
yazilir. Tablo 4.25’e gore gorev ve is sorumluluklarinda yapilan 1 birimlik artis, calisani

elde tutmay1 0,504 birim artiracaktir.

Ayrica  Sig.=0,000<0,05 oldugundan bagimsiz degiskenlerin bagiml
degiskenler tizerindeki etkisi istatistiki agidan anlamlidir. Bu nedenle, Hy hipotezi kabul
edilmistir. Buradan hareketle; Kisiye 6zgii (idiosinkratik) anlagmalarin alt boyutu olan
gorev ve is sorumluluklarinin, ¢alisani elde tutma {izerinde anlamli bir etkisi oldugu
sOylenebilir. Korelasyon katsayilari tablosunda da, iki degisken arasinda pozitif yonde

yiiksek oranda bir iligki oldugu saptanmustir.

Tablo 4.26’da program esnekligi ile ¢alisani elde tutma arasindaki iliski modeli

verilmistir.
Tablo 4.26
Program Esnekligi Ile Calisan1 Elde Tutma Arasindaki liski Modeli Ozeti
Model R R? Dizenlenmis R? | Std. Tahmini Hata
1 ,703% ,495 ,492 ,60817

a. Gosterge: (Sabit), Program Esnekligi
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Tablo 4.26°daki R? degeri incelendiginde; calisani elde tutmanin %49,5’inin
program esnekligi alt boyutuna baglh oldugu goriilmektedir. F degerinin anlamli
bulunmasi ve Sigma degerinin (Sig.= ,000< ,05) olmasi nedeniyle, hesaplanan R=,703

degerinin ve modelin istatistiksel olarak anlamli oldugu anlasilmaktadir.

Tablo 4.27°de, program esnekligi ile calisani elde tutma arasindaki iliski

modelindeki katsayilarin tahmin degerleri ve bunlara iligkin t degerleri goriilmektedir.

Tablo 4.27
Program Esnekligi Ile Cahisam1 Elde Tutma Arasindaki Iliski Modeli Katsayilar
Tablosu

Standardize Edilmemis Katsayilar|Standardize Katsayilar

Model B Std. Hata Beta T |[Sig.
1 (Sabit) 1,771 111 16,014(,000
PROGRAM ESNEKLIGI ,464 ,033 ,703]13,927|,000

a. Bagimli Degisken: Calisani Elde Tutma

Caligan1 elde tutma ve program esnekligi degiskenlerine ait regresyon
denklemi, “Calisan1 Elde Tutma= 1,771+0,464*Program Esnekligi” seklinde yazilir.
Tablo 4.27°ye gore program esnekliginde yapilan 1 birimlik artig, ¢alisan1 elde tutmayi
0,464 birim artiracaktir.

Ayrica  Sig.=0,000<0,05 oldugundan bagimsiz degiskenlerin bagiml
degiskenler tizerindeki etkisi istatistiki agidan anlamlidir. Bu nedenle, H; hipotezi kabul
edilmistir. Buradan hareketle; kisiye 6zgii (idiosinkratik) anlagsmalarin alt boyutu olan
program esnekliginin, ¢alisan1 elde tutma iizerinde anlamli bir etkisi oldugu
sOylenebilir. Korelasyon katsayilar1 tablosunda da, iki degisken arasinda pozitif yonde

yiiksek oranda bir iligki oldugu saptanmuistir.

Tablo 4.28’de lokasyon esnekligi ile calisan1 elde tutma arasindaki iligki
modeli verilmistir. (Bkz. Tablo 4.28, s. 130)
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Tablo 4.28 )
Lokasyon Esnekligi ile Cahsan1 Elde Tutma Arasindaki Iliski Modeli Ozeti

Model R R? Diizenlenmis R? | Std. Tahmini Hata

1 ,631° ,399 ,396 ,66359

a. Gosterge: (Sabit), Lokasyon Esnekligi

Tablo 4.28’deki R? degeri incelendiginde; calisani elde tutmanin %39,9’unun
lokasyon esnekligi alt boyutuna bagli oldugu goriilmektedir. F degerinin anlamli
bulunmasit ve Sigma (anlamlilik) degerinin (Sig.= ,000< ,05) olmasi nedeniyle,
hesaplanan R= ,631 degerinin ve modelin istatistiksel olarak anlamli oldugu

anlasilmaktadir.

Tablo 4.29’da, lokasyon esnekligi ile calisani elde tutma arasindaki iligki

modelindeki katsayilarin tahmin degerleri ve bunlara iliskin t degerleri goriilmektedir.

Tablo 4.29
Lokasyon Esnekligi ile Calisam Elde Tutma Arasindaki iliski Modeli Katsayilar
Tablosu

Standardize Edilmemis Katsayilar|Standardize Katsayilar

Model B Std. Hata Beta t |Sig.
1 (Sabit) 1,651 ,142 11,603|,000
LOKASYON ESNEKLIGI ,464 ,041 ,631]11,456|,000

a. Bagimli Degisken: Calisani Elde Tutma

Caligan1 elde tutma ve program esnekligi degiskenlerine ait regresyon
denklemi, “Calisan1 Elde Tutma= 1,651+0,464*Lokasyon Esnekligi” seklinde yazilir.
Tablo 4.29’a goére program esnekliginde yapilan 1 birimlik artis, ¢alisani elde tutmay1
0,464 birim artiracaktir.

Ayrica  Sig.=0,000<0,05 oldugundan bagimsiz degiskenlerin bagimli
degiskenler tizerindeki etkisi istatistiki agidan anlamlidir. Bu nedenle, H; hipotezi kabul
edilmistir. Buradan hareketle; kisiye 6zgii (idiosinkratik) anlagsmalarin alt boyutu olan

lokasyon esnekliginin, ¢alisani elde tutma iizerinde anlamli bir etkisi oldugu
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sOylenebilir. Korelasyon katsayilar1 tablosunda da, iki degisken arasinda pozitif yonde

orta diizeyde bir iliski oldugu saptanmistir.

Tablo 4.30’da Finansal tegvikler ile ¢alisani elde tutma arasindaki iliski modeli

verilmistir.

Tablo 4.30 )
Finansal Tesvikler ile Calisami Elde Tutma Arasindaki iliski Modeli Ozeti

Model R R? Diizenlenmis R” | Std. Tahmini Hata

1 ,716% ,513 ,510 ,59721

a. Gosterge: (Sabit), Finansal Tegvikler

Tablo 4.30°daki R? degeri incelendiginde; ¢alisan1 elde tutmanin %51,3 {inlin
finansal tesvikler alt boyutuna bagli oldugu goriilmektedir. F degerinin anlamh
bulunmasi ve Sigma degerinin (Sig.= ,000< ,05) olmas1 nedeniyle, hesaplanan R=,716

degerinin ve modelin istatistiksel olarak anlamli oldugu anlasilmaktadir.

Tablo 4.31’de, finansal tesvikler ile calisani elde tutma arasindaki iliski
modelindeki katsayilarin tahmin degerleri ve bunlara iliskin t degerleri goriilmektedir.
Tablo 4.31

Finansal Tesvikler ile Calisam1 Elde Tutma Arasindaki iliski Modeli Katsayilar
Tablosu

Standardize Edilmemis Katsayilar|Standardize Katsayilar

Model B Std. Hata Beta T Sig.
1 (Sabit) 1,644 ,115 14,278(,000
FINANSAL TESVIKLER],539 ,037 ,716 14,439,000

a. Bagimli Degisken: Calisani Elde Tutma

Calisani elde tutma ve finansal tesvikler degiskenlerine ait regresyon denklemi,
“Calisan1 Elde Tutma= 1,644+0,539*Finansal Tesvikler” seklinde yazilir. Tablo 4.31’¢
gore program esnekliginde yapilan 1 birimlik artis, calisani elde tutmay1 0,539 birim

artiracaktir.
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Ayrica  Sig.=0,000<0,05 oldugundan bagimsiz degiskenlerin bagiml
degiskenler tizerindeki etkisi istatistiki agidan anlamlidir. Bu nedenle, H; hipotezi kabul
edilmistir. Buradan hareketle; kisiye 6zgii (idiosinkratik) anlagsmalarin alt boyutu olan
finansal tesviklerin, ¢alisani elde tutma lizerinde anlamli bir etkisi oldugu sdylenebilir.
Korelasyon katsayilar1 tablosunda da, iki degisken arasinda pozitif yonde yliksek
diizeyde bir iliski oldugu saptanmustir.

4.7.4.3 Sosyo-Demografik Ozellikler ile Degiskenler Arasindaki Iligki

Sosyo-demografik 6zelliklerin kisiye 6zgli anlasmalar ve calisani elde tutma
arasindaki iliskiye olan etkilerini incelemek amaci ile T Testi ve Anova testlerine

basvurulmustur.

Cinsiyet degiskeni ile calisan1 elde tutma arasinda iliski olup olmadigini

Olemek i¢in yapilan bagimsiz iki 6rnek T testi sonuglar1 Tablo 4.32°de verilmistir.

Tablo 4.32
Cahlisam Elde Tutma ile Cinsiyet Degiskeni Arasindaki iliski-T Testi

Bagimsiz Orneklem Testi

Varyans
Esitligi igin
Levene's
Testi Ortalamalarin Esitligi icin T-testi
95% Fark
. Araliginda
Sig. std. Glven Orani

(2- |[Ortalama| Hata

F Sig. | t Df |tailed)| Farki Farki Alt Ust

CALISANI  Varyanslar esit 3,182| ,076(2,658 198 ,008| ,31616( ,11893| ,08162| ,55070

ELDE kabul edildiginde
TUTMA Varyanslar esit 2,653|194,137( ,009 ,31616] ,11918| ,08112] ,55121
kabul

edilmediginde

Tabloda 4.32°de yer alan Sig. (2-tailed) degerinin 0,008<0,050 olmasi

degiskenler arasinda anlamli farklilik olduguna isaret etmektedir. Buna gore calisani
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elde tutma galisanlarin cinsiyetine gore farklilik gostermektedir. H; hipotezi kabul

edilmistir.

Kadin ve erkek gruplar1 arasindaki anlamli farklilik degerleri detayli sekilde

Tablo 4.33°te verilmistir.

Tablo 4.33
Kadin-Erkek Arasinda Calisan1 Elde Tutma Algisi

CINSIYET| Miktar Ortalama | Std. Sapma |Std. Hata Ortalamasi

CALISANI ELDE KADIN 102 3,3449 ,79802 ,07902

TUTMA ERKEK 98| 30288 88319 08922

Tablo 4.33’te yer alan ortalamalar dikkate alindiginda 3,34> 3,02 oldugundan

kadinlarin ¢alisani elde tutma algisinin erkeklere gore daha yiiksek oldugu sdylenebilir.

Kisiye 6zgii anlagmalar ile cinsiyet arasinda iliski olup olmadigini 6lgmek igin

yapilan bagimsiz iki 6rnek T testi sonuglar1 Tablo 4.34’te verilmistir.

) Tablo 4.34
Kisiye Ozgii Anlasmalar ile Cinsiyet Degiskeni Arasindaki iliski-T Testi

Bagimsiz Orneklem Testi

Varyans
Esitligi icin
Levene's
Testi Ortalamalarin Esitligi icin T-testi
95% Fark
Sig. Std. GA:rallggda
(2- |Ortalama| Hata uven Drani
F |[Sig.| t Df |tailed)| Farki | Farki [ Alt Ust

KiSIYE 0zGU Varyanslar esit | 2,861| ,092|1,114 198| ,267 ,16370| ,14699|-,12616| ,45357

ANLASMALAR  kabul
edildiginde
Varyanslar esit 1,112|195,885| ,267| ,16370| ,14718|-,12655| ,45396

kabul
edilmediginde
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Tablo 4.34’te goriildigi tizere Sig. (2-tailed) 0,267 > 0,05 oldugundan kisiye

0zgii anlagmalar ile cinsiyet degiskenleri arasinda anlamli bir farklilik saptanamamustir.

Kadinlarin ortalama degeri 3,1924, erkeklerin ise 3,0287 ¢ikmistir ki olduk¢a yakin

degerlerdir. Bu durumda Kisiye 6zgili anlasmalar ¢alisanlarin cinsiyetine gore farklilik

gostermemektedir olan Hp hipotezi kabul edilmistir.

Medeni durum degiskeni ile ¢alisani elde tutma arasinda iliski olup olmadigini

Olcmek i¢in yapilan bagimsiz iki 6rnek T testi sonucglart Tablo 4.35°te verilmistir.

Tablo 4.35
Calisam Elde Tutma ile Medeni Durum Degiskeni Arasindaki iliski-T Testi

Bagimsiz Orneklem Testi

Varyans
Esitligi icin
Levene's
Testi Ortalamalarin Esitligi icin T-testi
95% Fark
Sig. Std. GA:rallggda
(2- |Ortalama| Hata uven Drani
F [ sig. | t Df |tailed)| Farki Farki Alt Ust
CALISANI  Varyanslar esit ,181] ,671 - 198| ,004( -,35345| ,12243| -,59489] -,11202
ELDE kabul edildiginde 2,887
TUTMA Varyanslar esit -1161,615( ,004| -,35345| ,12103( -,59246] -,11445
kabul 2,920
edilmediginde

Tabloda 4.35’te yer alan Sig. (2-tailed) degerinin 0,004<0,05 olmas1

degiskenler arasinda anlamli farklilik olduguna isaret etmektedir. Buna gore calisani

elde tutma c¢alisanlarin medeni durumlarina goére farklilik gostermektedir. Yani Hi

hipotezi kabul edilmistir.
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Bekar ve evli gruplar arasindaki anlamli farklilik degerleri detayli sekilde

Tablo 4.36’da verilmistir.

Tablo 4.36
Bekar-Evli Gruplar: Arasinda Calisam1 Elde Tutma Algisi
MEDENI
DURUM Miktar Ortalama Std. Sapma | Std. Hata Ortalamasi
CALISANIELDE ~ BEKAR 125 3,0575 85230 ,07623
TUTMA EVLI 75| 34100 81413 09401

Tablo 4.36°da yer alan ortalamalar dikkate alindiginda 3,41> 3,05 oldugundan

evlilerin galisan1 elde tutma algisinin bekarlara gore daha yiiksek oldugu sdylenebilir.

Kisiye 0zgii anlasmalar ile medeni durum arasinda iliski olup olmadigini

6lecmek i¢in yapilan bagimsiz iki 6rnek T testi sonuglar1 Tablo 4.37°de verilmistir.

Tablo 4.37
Kisiye Ozgii Anlasmalar ile Medeni Durum Degiskeni Arasindaki Iliski-T Testi

Varyans
Esitligi icin
Levene's
Testi Ortalamalarin Esitligi igin T-testi
95% Fark
Sig. GA:rallglgda
(2- | Ortalama | Std. Hata uven Drani
F |Sig.| t df |tailed)| Farki Farki Alt Ust
KISIYE 0zGU Varyanslar esit| ,141| ,708 - 198 ,001| -,51250 ,14783 - -
ANLASMALAR kabul 3,467 ,80403| ,22097
edildiginde
Varyanslar esit -1147,374( ,001| -,51250 , 15046 - -
kabul 3,406 ,80984( ,21516
edilmediginde
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Tabloda 4.37°de yer alan Sig. (2-tailed) degerinin 0,001<0,050 olmas1
degiskenler arasinda anlamli farklilik olduguna isaret etmektedir. Buna gore kisiye 6zgii
anlasmalar c¢alisanlarin medeni durumlarina gore farklilik gostermektedir. Yani Hj

hipotezi kabul edilmistir.

Bekar ve evli gruplar1 arasindaki anlamli farklilik degerleri detayli sekilde
Tablo 4.38’de verilmistir.

Tablo 4.38
Bekar-Evli Arasinda Kisiye Ozgii Anlagsmalar Algis1
MEDENI
DURUM Miktar Ortalama Std. Sapma | Std. Hata Ortalamasi
KiSIYE OzGU BEKAR 125 2,9200 ,98478 ,08808
ANLASMALAR EVLI 75 3,4325 1,05641 ,12198

Tablo 4.38°de yer alan ortalamalar dikkate alindiginda 3,43> 2,92 oldugundan
evlilerin kisiye 0zgli anlasmalar algisinin bekarlara gore daha yiiksek oldugu

sOylenebilir.

Egitim durumu degiskeni ile ¢alisani elde tutma arasinda iliski olup olmadigini

6lemek i¢in yapilan One-Way Anova testi sonuglar1 Tablo 4.39°da verilmistir.

Tablo 4.39 .
Calisan1 Elde Tutma ile Egitim Durumu Arasindaki Iliski-Anova
Kareler Toplami df Ortalama Karesi F Sig.
Gruplar Arasinda 2,095 3 ,698 ,958 414
Gruplar icinde 142,883 196 ,729
Toplam 144,978 199

Tablo 4.39’da Sigma 0,414 > 0,05 oldugundan gruplar aras1 anlamli farklilik

saptanamamigtir.
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Egitim durumu degiskeni ile kisiye 0zgii anlagmalar arasinda iliski olup
olmadigini 6lgmek i¢in yapilan One-Way Anova testi sonuglart Tablo 4.40’ta

verilmigtir.

) Tablo 4.40 .
Kisiye Ozgii Anlasmalar ile Egitim Durumu Arasindaki Iliski-Anova
Kareler Toplami df Ortalama Karesi F Sig.
Gruplar Arasinda 2,625 3 ,875 ,807 ,491
Gruplar iginde 212,525 196 1,084
Toplam 215,151 199

Tablo 4.40’ta Sigma 0,491 > 0,05 oldugundan gruplar arasi anlamli farklilik

saptanamamigtir.

Yas degiskeni ile ¢alisan1 elde tutma arasinda iligki olup olmadigini 6lgmek

icin yapilan One-Way Anova testi sonuglar1 Tablo 4.41°de verilmistir.

Tablo 4.41 .
Calisam1 Elde Tutma ile Yas Degiskeni Arasindaki Iliski-Anova
Kareler Toplami df Ortalama Karesi F Sig.
Gruplar Arasinda 12,106 3 4,035 5,952 ,001
Gruplar iginde 132,872 196 ,678
Toplam 144,978 199

Tablo 4.41°de Sigma ,001 < 0,05 oldugundan gruplar arast anlaml farklilik
vardir. Anlaml farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu saptamak amaciyla, varyans

homojen dagildigindan ( 0,125> 0,05), Tukey testi yapilmistir. Tukey testi sonucunda;
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e Yalnizca 18-25 36-45 yas gruplar1 arasinda Sigma degeri ,002 <,05

oldugundan anlamli farklilik vardir.

Tablo 4.42
Cahisani Elde Tutma-Yas Ortalama Degerler

TANIMLAYICI

Yas Ortalama

18-25 2,95

36-45 3,69

Anlamli farkliligin gruplar arasinda dagilimini incelemek icin Tablo 4.42°de ortalama
degerleri (2,95 < 3, 69) karsilagtirilmistir. Yani analiz sonucuna gore 36-45 yas grubu,
18-25’ e oranla calisani elde tutmaya daha ¢ok onem vermektedir. Bu durumda ¢alisani
elde tutma calisanlarin yasma gore farklillk gostermektedir, H; hipotezi kabul

edilmistir.

Yas degiskeni ile kisiye Ozgili anlagsmalar arasinda iliski olup olmadigini

Olcmek i¢in yapilan One-Way Anova testi sonuglar1 Tablo 4.43°te verilmistir.

) Tablo 4.43 .
Kisiye Ozgii Anlagsmalar ile Yas Degiskeni Arasindaki Iliski-Anova
Kareler Toplami df Ortalama Karesi F Sig.
Gruplar Arasinda 35,530 3 11,843 12,923 ,000
Gruplar iginde 179,621 196 ,916
Toplam 215,151 199

Tablo 4.43’te Sigma 0,000 < 0,05 oldugundan gruplar arasi anlaml farklilik
vardir. Anlaml farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu saptamak amaciyla, varyans
homojen dagilmadigindan ( 0,027<0,05), Games-Howell testi yapilmistir. Games-

Howell testi sonucunda;
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e 18-25ve 26-35 Sig,013 <,05

e 18-25ve 36- 45 Sig,000 <,05

e 26-35 ve 36- 45 Sig. ,000 < ,05 yas gruplart arasinda Sigma
degerleri <0,05 ¢iktigindan anlamh farklilik vardir.

Tablo 4.44
Kisiye Ozgii Anlasmalar-Yas Ortalama Degerler

TANIMLAYICI

Yas Ortalama

18-25 2,7
26-35 3,16
36-45 4,05

Anlamli farkliligin gruplar arasindaki dagilimini incelemek igin Tablo 4.44’te
ortalama degerleri (2,70 <3,16<4,05) karsilastirilmistir. Yani analiz sonucuna gére 36-
45 yas grubu, 26-35’¢, 26-35 de 18-25’ ¢ oranla kisiye 6zgii anlasmalara daha ¢ok onem
vermektedir. Bu durumda kisiye 6zgii anlasmalar ¢alisanlarin yasina gore farklilik

gostermektedir, Hy hipotezi kabul edilmistir.

Isyerinde ¢alismakta olunan pozisyon degiskeni ile ¢alisan1 elde tutma arasinda

iliski olup olmadigini 6l¢gmek i¢in yapilan One-Way Anova testi sonuglar: Tablo 4.45°te

verilmistir.
Tablo 4.45
Calisanm1 Elde Tutma ile Pozisyon Degiskeni Arasindaki Iliski-Anova
Kareler Toplami df Ortalama Karesi F Sig.
Gruplar Arasinda 25,945 4 6,486 10,626 ,000
Gruplar iginde 119,033 195 ,610
Toplam 144,978 199

Tablo 4.45’te Sigma 0,000 < 0,05 oldugundan gruplar arasi1 anlamli farklilik

vardir. Anlaml farkliliin hangi gruplar arasinda oldugunu saptamak amaciyla, varyans
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homojen dagilmadigindan ( 0,003 < 0,05), Games-Howell testi yapilmistir. Games-

Howell testi sonucunda;

e Yeni Baslayan ile Uzman( ,000), Orta Kademe Y®énetici ( ,033) ve Ust

Kademe Yonetici (,011) arasinda

e Uzman Yardimcisi ile Ust Kademe Yonetici (,044) arasinda anlamli

farklilik vardir.
Tablo 4.46
Calisam1 Elde Tutma-Poziyon Ortalama Degerler
TANIMLAYICI
Pozisyon Ortalama
Yeni Baslayan 2,72
Uzman Yardimcisi 3,06
Uzman 3,43
Orta Kademe Yonetici 3,83
Ust Kademe Yonetici 4,19

Anlaml farkliligin gruplar arasindaki dagilimini incelemek i¢in Tablo 4.46’da ortalama
degerleri1 (2,72<3,06<3,43<3,83<4,19) karsilastirllmistir. Yani analiz sonucuna gore;
calisan1 elde tutmaya verilen onem sirasiyla iist kademe yoOnetici, orta kademe ydnetici,
uzman ve yeni baslayandir. Ayrica iist kademe yonetici ise uzman yardimcisina oranla
calisan1 elde tutmaya daha ¢ok 6nem vermektedir. Bu durumda g¢alisan1 elde tutma
calisanlarm isletmede yer aldiklart pozisyona gore farklilik géstermektedir, Hj hipotezi

kabul edilmistir.

Isyerinde ¢aligmakta olunan pozisyon degiskeni ile kisiye 6zgii anlasmalar
arasinda iliski olup olmadigin1 6lgmek i¢in yapilan One-Way Anova testi sonuglari

Tablo 4.47°de verilmistir. (Bkz. Tablo 4.47, s.141)
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) Tablo 4.47
Kisiye Ozgii Anlasmalar ile Pozisyon Degiskeni Arasindaki liski-Anova

Kareler Toplami df Ortalama Karesi F Sig.
Gruplar Arasinda 63,862 4 15,966 20,578 ,000
Gruplar Iginde 151,289 195 776
Toplam 215,151 199

Tablo 4.47°de Sigma 0,000 < 0,05 oldugundan gruplar arasi anlaml farklilik
vardir. Anlaml farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu saptamak amaciyla, varyans

homojen dagildigindan ( 0,240> 0,05), Tukey testi yapilmistir. Tukey testi sonucunda;

e Yeni Baslayan ile Uzman Yardimcisi ( ,000) Uzman( ,000), Orta
Kademe Yénetici (,000) ve Ust Kademe Y®énetici (,000) arasinda

e Uzman Yardimcisi ile Yeni Baglayan ( ,000), Uzman ( ,047), Orta
Kademe Yénetici (,033) ve Ust Kademe Yénetici (,002) arasinda

e Uzman ile Yeni Baslayan (,000), Uzman Yardimcisi ( ,047) arasinda

e Orta Kademe Yonetici ile Yeni Baglayan (,000), Uzman Yardimcisi
(,033) arasinda

e Ust Kademe Yénetici ile Yeni Baslayan ( ,000), Uzman Yardimcisi

(,002) arasinda anlamli farklilik saptanmastir.

) Tablo 4.48
Kisiye Ozgii Anlasmalar - Pozisyon Ortalama Degerler

TANIMLAYICI
Pozisyon Ortalama
Yeni Baslayan 2,29
Uzman Yardimcisi 3,05
Uzman 3,48
Orta Kademe Yonetici 4,08
Ust Kademe Yonetici 4,68
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Anlamli farkliligin gruplar arasindaki dagilimimi incelemek i¢in Tablo 4.48’de
ortalama degerleri (2,29<3,05<3,48<4,08<4,46) karsilastirilmistir. Yani analiz
sonucuna gore; kisiye O6zgli anlagmalara sirasiyla en ¢ok Onem veren list kademe
yonetici, orta kademe yonetici, uzman, uzman yardimecisi ve yeni baglayandir. Ayrica;
ist kademe yoOnetici, orta kademe yonetici ve uzman; sirastyla uzman yardimcisi ve yeni
baslayan c¢alisana gore kisiye 0zgii anlasmalara daha fazla anlam yiiklemektedir. Bu
durumda kisiye 0zgii anlasmalar calisanlarin isletmede yer aldiklar1 pozisyona gore

farklilik gostermektedir, Hj hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 4.49°da, uygulanan regresyon analizleri, T testi ve Anova testleri
sonucunda kabul veya reddedilen hipotezler goriilmektedir. Hy ve H; seklinde

olusturulan 15 hipotez ¢iftinin 12’sinde H; kabul edilmis, 3’tinde H; reddedilmistir.

Tablo 4.49
Hipotez Testlerinin Sonuclar:

Hipotezler
Sonug¢
Hi: Kisiye o0zgii (idiosinkratik) anlasmalarmn, cahsam elde tutma
iizerinde anlamh bir etkisi vardir. KABUL

Hi:  Kisive ozgii (idiosinkratik) — anlasmalarin alt boyutu olan gérev ve is
sorumluluklarinin, ¢alisani elde tutma iizerinde anlaml bir etkisi vardir. | KABUL

Hi:  Kisive ozgii (idiosinkratik) anlagmalarin alt boyutu olan program

esnekliginin, ¢alisanm elde tutma iizerinde anlamli bir etkisi vardir. KABUL
Hii  Kisive ozgii (idiosinkratik) anlagmalarin alt boyutu olan lokasyon

esnekliginin, ¢calisani elde tutma iizerinde anlamli bir etkisi vardir. KABUL
Hi:  Kisive ozgii (idiosinkratik) anlasmalarmm alt boyutu olan finansal

tesviklerin, calisant elde tutma tizerinde anlamli bir etkisi vardir. KABUL
Hi:  Kisiye ozgii (idiosinkratik) anlagsmalar ¢alisanlarin cinsiyetine gore

anlamh farkhlhik gostermektedir. RED
Hi:  Cahsam elde tutma ¢alisanlarin cinsiyetine gore anlamh farkhihk

gostermektedir. KABUL
Hi:  Kisiye 6zgii (idiosinkratik) anlagmalar cahisanlarin medeni

durumlarina gore anlamh farkhhk gostermektedir. KABUL
Hi:  Calisani elde tutma cahsanlarin medeni durumlarina goére anlamh

farkhlik gostermektedir. KABUL
Hi:  Kisiye ozgii (idiosinkratik) anlagsmalar ¢calisanlarin egitim durumuna

gore anlamh farkhihik gostermektedir. RED
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Cahisani elde tutma ¢ahisanlarin egitim durumuna gore anlamh

farkhilik gostermektedir. RED
Hi: Kisiye ozgii (idiosinkratik) anlasmalar c¢alisanlarin yasina anlamh

gore farklihik gostermektedir. KABUL
Hi:  Cahisam elde tutma ¢alisanlarin yasina gore anlamh farkhhik

gostermektedir. KABUL
Hii  Kisiye ozgii (idiosinkratik) anlasmalar calisanlarn isletmede yer

aldiklar1 pozisyona gore anlamh farkhilik gostermektedir. KABUL
Hi:  Cahsam elde tutma ¢alisanlarin isletmede yer aldiklar: pozisyona

gore anlamh farkhilik gostermektedir. KABUL
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SONUC ve ONERILER

Kisiye 0zgii (idiosinkratik) anlagsmalarin ¢alisani elde tutmaya etkisi ve bir
arastirma konulu ¢alismamizin amaci kisiye 6zgii (idiosinkratik) anlagsmalarin c¢alisani
elde tutmaya bir etkisinin var olup olmadigini arastirmak olup bu baglamda birinci
boliimde kisiye 6zgii anlasmalar kavramu ile ilgili detayl bilgilere yer verildi. Oncelikle
kisiye 0zgii anlagsmalarin tanimi yapilarak bu kavramin isletmeler agisindan 6nemine
deginildi ve kisiye 6zgili anlagmalar ile alakali kavramlar aciklandi. Daha sonra, kisiye
0zgli anlagmalarin tiirleri aciklandi ve kisiye 0zgli anlasma esnasinda yapilan
miizakerelere yer verildi. Boliim sonunda ise kisiye 0zgii anlagmalarin calisanlar

lizerinde yarattig1 adalet algis1 kavrami agiklandi.

Ikinci béliimde, calisani elde tutma kavrami ile ilgili agiklamalar yapilmaya
calisildi. Oncelikle calisani elde tutma kavrami tanimlanarak isletmeler agisindan
onemine deginildi. Isletmede tutulmas1 gereken calisanlarin ozellikleri ile ilgili bilgiler
verildikten sonra calisan1 elde tutma ile ilgili kavramlardan bahsedilip c¢alisani elde

tutma stratejilerine yer verilerek ¢alismanin ikinci boliimii tamamlandi.

Calismanin tiglincii boliimiinde, kisiye 6zgili anlagsmalarin ¢alisan1 elde tutmaya
etkisine iliskin hususlara yer verildikten sonra aragtirmanin uygulanmis oldugu yazilim

sektorli hakkinda bilgi verilmeye calisildi.

Son olarak dordiincii béliimde ise Istanbul ilinde yazilim sektdriinde gorev
yapan caligsanlara uygulanan net 200 anketten toplanan veriler SPSS 17.0 istatistik paket
programi ile analiz edilerek calismanin arastirma kismi detaylandirildi. Bu béliimde
arastirmanin énemi ve amaci, evreni ve orneklemi, sinirhiliklari, yontemi ve modeline
yer verildi. Bahsi gecenlerin yani sira ¢alismanin hipotezlerine, uygulanan analizlere ve

elde edilen bulgularin yorumlanmasina da yine bu boliimde deginildi.

Giliniimiiz is yasamina bakildiginda is arayanlar i¢in is bulma biiylik bir sorun
haline gelmis olsa da isletmeler i¢in de yetenekli ¢alisanlarini isletmede tutabilme ayri

bir sorun teskil ettiginden bir dilemma olusmustur. Oysa c¢alisanin optimum siirede
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isletmede tutulmasi isletmenin faydasina olan bir durumdur. Calisganin1 kaybetmek
isletme icin bir takim maliyetler olusmasina sebep olmaktadir. Isletmede isten ayrilma
ise yeni calisan alma kaynakli olusacak ekstra maliyetlerin 6niine gegilmesi, entelektiiel
sermayenin korunmasi, verimlili§in artmasi, calisan bagliligmnin saglanmasi1 adina
calisan1 elde tutmak gerekmektedir. Calisani elde tutma isletmeye katki saglayan

yetenekli ¢aligsan1 gerekli siire zarfinda, belirli bir islev i¢in alikoyma kabiliyetidir.

Calisanin isten ayrilma istegi ekonomik gelismelere, demografik degisikliklere,
kiiltiirel beklentilere ve 6zel hayatindaki ihtiyaclara gore degiskenlik gostermektedir.
Kimi zaman ise is yerinde beklentilerinin karsilanmamasi, yoneticileri ile aralarinda
c¢ikan anlagsmazliklar, belirsizlik igeren durumlar ¢alisanin isten ayrilmasini

tetiklemektedir.

Isletmelerin kopyalanamaz kaynaklar1 icinde yer alan, beseri sermayeyi
olusturan yetenekli ¢alisanin elde edilmesi ve elde tutulmasi kolay degildir. Entelektiiel
sermayeyi giliclendirmek ve rekabet avantaji saglamak amaciyla isletmeler verimli
calisganin1 kaybetmemek i¢in harekete ge¢melidirler. Kisiye 0zgii (idiosinkratik)
anlagsmalar da c¢alisgam1 elde tutma adina uygulanabilecek etkili bir arag niteligi

tagimaktadir.

Kas giicliniin yerini beyin giicline birakmis oldugu giinlimiizde, ¢alisanlari
memnun etmek icin bireysel ihtiyaglarinin gézetilmesi 6nemli bir konu haline gelmistir.
Isletme sahipleri ve ydneticilerin, ¢alisanlarin birer i¢ miisteri olduklarini ve en az dis
misterileri kadar ©6zen beklediklerini unutmamalar1 gerekmektedir. Kisiye 0zgi
anlagsmalar da calisanlarin bireysel ihtiyaclar1 dogrultusunda sekillenen, miizakere
sonucu elde edilen genis kapsamli anlagsmalar oldugundan ¢alisanin elde tutulmasinda
etkili olmas1 beklenmektedir. Bu tip anlasmalarin gergeklesebilmesi icin karsilikli fayda
sartinin saglaniyor olmasi gerektiginden her iki tarafin da iyiligine bir durumdur.
Calisanlar aras1 adalet duygusu olusturuldugu ve kaynaklar etkili kullanildig: takdirde

isletmeler i¢in uygulanmasi kolay, basar1 saglayan anlagsmalar haline gelmektedirler.

Ozellikle teknoloji tabanli sektdrlerde calisam1  elde tutma git gide

giiclesmektedir. Caligsmada, yeterli sayida nitelikli ¢alisganin yer almadigi ve var olan
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yetenekli ¢aliganlarin is degistirme firsatlarinin gorece daha fazla oldugu yazilim

sektorii incelenmek tizere ele alinmustir.

Calismada kisiye 0zgii (idiosinkratik) anlagmalarin ¢aligsani elde tutmaya etkisi,
kisiye 6zgii (idiosinkratik) anlasmalarin alt boyutlarinin ¢alisani elde tutmaya etkisi ve
demografik 6zelliklerin kisiye 6zgii anlasmalar ve ¢alisani elde tutmaya etkisine iligkin

15 hipotez ¢ifti kurulmustur.

Arastirma sonuglarmma gore kisiye 0zgli anlagmalarin g¢alisani elde tutma
tizerinde anlamli bir etkisi oldugu saptanmistir. Kisiye 6zgii anlagsmalar 6lgeginin alt
boyutlar1 olan gorev ve is sorumluluklari, program esnekligi, lokasyon esnekligi ve
finansal tesvikler olmak {izere dort boyutun da calisani elde tutmay1 pozitif yonde
etkiledigi sonucu ¢ikarilmigtir. Cikarilan sonuglara gore; ¢alisani elde tutma ile gorev ve
is sorumluluklari, program esnekligi ve finansal tesvikler degiskenleri arasinda pozitif
yonde yliksek oranda bir iligki, lokasyon esnekligi ile ise pozitif yonde orta diizeyde bir
iligki oldugu saptanmistir. Yani kisiye 0zgii anlasmalarin boyutlarinda yapilacak

iyilestirmeler ¢alisani elde tutma oraninin artmasina yardimer olmaktadir.

Orgiitlerde her ¢alisanin kendi basma bir birey olup birbirlerinden farkli
ihtiyaglarinin  oldugu dikkate alindiginda ¢ikan sonuglar beklenilen ile ayni
dogrultudadir. Calisanlarin gereksinimleri karsilandiginda ise ve isletmeye olan bagliligi
artar. Motivasyonu yiiksek olan ¢alisanin verimliligi artacagi gibi hata yapma orani ve
ise devamsizlik oram diiser. Kisiye 6zgii anlasmalar sayesinde gorev ve is ile alakali
sorumluluklart konusunda diizenlemeler talep eden ¢alisan hem kaynaklar1 hem de
zamaninm etkin kullanmaya c¢aba gosterir. Programinda standart prosediirii takip etmek
zorunda kalmadan degisiklikler yapabilmesi calisanin kararlara katilimini destekler
niteliktedir ki bu da kendini 6rgiitte degerli hissetmesine yardimei olur. I¢ miisterinin
mutlulugunun dis miisterinin mutluluguna pozitif yonde etki edecegi unutulmamalidir.
Lokasyon esnekligi ile kastedilen ¢alisanin gerekli durumlarda isletme digindan ¢alisma
imkan1 elde etmesi, bir masaya bagli kalmamasidir. Ozellikle yogun sehirlerde, satis
temsilciligi gibi isletme disina ziyaretlerde bulunulmasi gereken bazi pozisyonlarda
gorev alan g¢alisanlar i¢in is yeri disindan ¢alisabiliyor olmak biiyiik bir kazanimdir.

Yolda harcayacagi siireyi evinden yahut bir kafeden calisarak gegirmek, isyerine
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donmek zorunda kalmamak motivasyonunu arttiracagi gibi islerin aksamasinin oniine
gecilmesine yardimci olabilecektir. Finansal tesvikler ile ilgili yapilan kisiye o6zgi
anlasmalar da c¢alisanin emeginin karsiligimin somut gostergesi sayilabilmektedir.
Bireysel olarak sagladigi katma degerin ddiillendirilebilecegi ihtimalinin var oldugunu
bilen ¢alisan art1 deger iiretmek konusunda daha hevesli olur. Ozetlemek gerekirse
kisiye 6zgli anlasmalar, ¢alisan1 elde tutma araglari olan kariyer imkani1 saglamayi, is
0zel yasam dengesini, ddiillendirme ve yan haklar1 destekler niteliktedir. Bunun yani
sira calisan devir oranin diismesine yardimci olurken entelektiiel sermayenin
gelismesine katkida bulunur. Kisaca kisiye 6zgii anlagmalar ve alt boyutlarinin ¢alisani

elde tutmaya etkisi vardir.

Kisiye 0zgii anlagmalarin cinsiyet ve egitim durumu degiskenlerine gore,
calisan1 elde tutmanin ise egitim durumu degiskenine gore anlamli farklilik

gostermedigi sonuglarina ulagilmastir.

Calisan1 elde tutmanin cinsiyet degiskenine gore anlamlh farklilik gosterdigi,
kadinlarin ¢alisant elde tutma algilarinin erkeklere gore daha yiliksek oldugu

saptanmistir.

Kisiye 0zgii anlagsmalarin medeni durum degiskenine gore anlamli farklilik
gosterdigi, evli ¢alisanlarin kisiye 6zgili anlasmalar algisinin bekar ¢alisanlara gore daha

yiiksek oldugu sdylenebilmektedir.

Evli ¢alisanlarin kendileri disinda esleri ve ailelerinin de ¢ikarlarini1 gézetmek
durumunda kaldiklart ve bu nedenle de gerek is-Ozel yasam dengesini saglamak,
gerekse aileleri icin ekstra haklar elde etmek amaciyla kisiye 6zgii anlagmalar yapmaya

olan egilimlerinin yiiksek oldugu sdylenebilmektedir.

Calisan1 elde tutmanin medeni durum degiskenine gore anlamli farklilik
gosterdigi, evli ¢alisanlarin ¢alisan1 elde tutma algisinin bekar calisanlara gore daha

yiiksek oldugu sdylenebilmektedir.

Ozel yasamma karst sorumluluk duygusu agir basan evli galisanlarin
belirsizlikten kagmak, var olan diizenini bozmamak gibi nedenlerden 6tiirii calisan1 elde

tutma algis1 bekarlara gore daha yiiksektir.

146



Kisiye 0zgii anlasmalarin yas degiskenine gore 18-25, 26-35 ve 36-45 yas
gruplari i¢in anlaml farklilik gosterdigi, analiz sonucuna gore 36-45 yas grubu, 26-35
yas grubuna, 26-35 yas grubu da 18-25 yas grubuna oranla kisiye 6zgli anlagsmalara

daha ¢ok dnem verdigi sdylenebilmektedir.

Bu sonug beklenilenin aksinedir. Cilinkii Y kusagi calisanlarin is 6zel yasam
dengesi, kariyer hedefi, eglenebilecekleri is ortami, hareket alan1 ve kisisel beklentileri
g6z onilinde bulunduruldugunda kisiye 6zgii anlagsmalara verdikleri 6nemin X kusagi

calisanlara gore daha yliksek olmasi beklenmektedir.

Calisan1 elde tutmanin yas degiskenine gore 18-25 ve 36-45 yas grubu icin
anlamli farklilik gosterdigi, 36-45 yas grubu calisanlarin 18-25 yas grubundaki

calisanlara oranla ¢alisani elde tutmaya daha ¢ok 6nem verdikleri ortaya ¢ikmustir.

Gecmis donemlerde ya da bazi kiiltiirlerde ¢ok sik is degistirmek tasvip
edilmese de gilinlimiizde insan kaynaklar1 trendleri igerisinde is degistirme sikligina
bakis acist degismistir. Sikca is degistiren galisanlar insan kaynaklari departmanlarinca
sorunlu ¢aligsanlar olarak nitelendirilmekten ¢ikip aksine bu ¢alisanlarin kendilerine olan
giivenin yiiksek oldugu algis1 yayilmaktadir. Bu nedenle 1980’1 yillar sonrast dogmus
ve 13 hayatinda belirli pozisyonlarda yerlerini almis Y kusaginin elde tutma algisi
onceki kusaklara gore daha diisiik seviyelerde kalmaktadir. Bu alginin is hayatinda kisa
stiredir varligin1 gdsteren Z kusaginin iyice aktif hale gelmesi ile birlikte daha ¢ok diisiis

gostermesi de beklenmektedir.

Kisiye 6zgili anlagmalarin ¢alisanlarin igletmedeki pozisyonlara gore anlaml
farklilik gosterdigi, kisiye 6zgii anlagmalara sirasiyla en ¢gok dnem verenin iist kademe
yonetici, orta kademe yoOnetici, uzman, uzman yardimcist ve yeni baslayan oldugu

gOrilmiistir.

Yiiksek pozisyonda calisanlarin kariyer hedefleri ve isletmeye sagladiklar
katkiya karsilik beklentilerinin farkli olmasi isletmedeki pozisyon ile kisiye 6zgii
anlasma yapma ihtiyact arasindaki anlamli farklilagmanin bazi sebeplerinden

sayilabilmektedir.
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Calisan1 elde tutmanin calisanlarin isletmedeki pozisyonlarma gore anlamli
farklilik gosterdigi, calisani elde tutmaya verilen 6nemin en ¢ok {iist kademe yonetici
daha sonra orta kademe yonetici sonra uzman ve en son yeni baglayan seklinde

siralandig1 sonucuna ulasilmistir.

Isletmelerde yiiksek pozisyonlara yetenekli calisan temin etmek daha giigtiir.
Ayrica pozisyon seviyesi yiikseldik¢e ¢alisan maliyeti artmaktadir. Yetenekli iist diizey
bir calisanin yeni bir isletmede kendisine uygun bir is bulma ihtimali de yiiksek
oldugundan pozisyon ile calisant elde tutma arasindaki iliskinin 6nemi goz ardi

edilmemelidir.

Orneklem grubunun iginde hali hazirda ¢alismakta olduklari isletmede O ile 5
yil arasinda ¢alisanlarin oraninin % 78 oldugu dikkate alindiginda, yazilim sektoriinde
gorev yapan calisanlarin isyeri degistirme oranmin ne kadar yiiksek oldugu da
anlagilmaktadir. Personel devir oranmin bu denli yiiksek oldugu sektorlerde calisani
elde tutmak ayr1 bir 6nem tagimaktadir. Bu nedenle isletmelerin konunun 6nemini goz

ard1 etmemeleri gerekmektedir.

Arastirmanin kisitliliklart arasinda 6rneklem grubunun yas ve egitim durumu
acisindan ¢ok farklilasmamasi yer almaktadir. Konu {izerinde ¢alismak isteyen
aragtirmaci arkadaslarimiza onerimiz; kusak farkliliklarini, mal ve hizmet ¢esidine gore
isletmeleri, kamu veya 6zel sektore baglilik durumlarina isletmeleri ya da biiytikliikleri,
faaliyet alanlar1, hukuki yapilarina gore isletme boyutlarini dikkate alinarak kisiye 6zgii
anlagsmalar iizerinde yogunlasmalar1 seklinde olabilir. Ayrica Hofstede’nin kiiltiir
boyutlar agisindan kisiye 6zgli anlasmalar konusu ele alinmas1 gelecek ¢alismalara 151k
tutabilir. Son olarak calisanlar agisindan adalet algisi, kisiye Ozgii anlasmalardan
yararlanamayan ¢alisanlarin moral ve motivasyonlarinin olumsuz etkilenmemesi ile
alakali yapilabilecek uygulamalar da yine gelecek donemlerde iistiinde durmaya deger

konulardir.

Isveren ve yoneticilerin ¢alisanlarin beklentilerini dikkate alarak kisiye dzgii
anlagsmalara gereken Onemi vermeleri, calisanlarin ise miizakere gii¢lerinin farkinda
olup taleplerini net bir sekilde belirtmeleri c¢alisani elde tutma acgisindan faydali

olacaktir.
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EK — 1: ANKET FORMU
ACIKLAMA

Sayin Katilmel,

Bu anket formu, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme
Anabilim Dali, Yonetim ve Organizasyon Boliimii yiiksek lisans Ogrencisi Yaren
ZENGIN ve tez damismani Prof. Dr. Canan CETIN tarafindan yiiriitilmekte olan
“Kisiye Ozgii (Idiosinkratik) Anlasmalarin Calisam Elde Tutmaya Etkisi — Yazihm
Sektoriinde Yapilan Bir Arastirma” isimli ¢alisma igin veri toplamak amaciyla

hazirlanmustir.

Arastirmanin amact; isletmelerde uygulanan kisiye 6zgii anlagmalar konusunda

bilgi toplamak ve yetenekli calisani elde tutmaya olan etkisini incelemektir.

Anket cevaplarn kesinlikle gizli tutulacak ve elde edilen veriler bahsi gecen
bilimsel arastirma disinda kullanilmayacaktir.  Arastirma sonuglari arzu eden

katilimcilarla arastirma tamamlandiktan sonra paylasilacaktir.

Aragtirmaya katilmak igin gerekli tek kosul yazilm_sektoriinde herhangi_bir

departmanda ¢alisiyor olmanizdir. Arastirma sorularini cevaplamak kuskusuz biraz
zamaninizi alacaktir. Fakat iiniversite is hayati arasindaki iligkileri giiclendirmek adina

bize yardimci olacaginizi iimit etmekteyiz.

Biitiin sorularin eksiksiz yanitlanmasi anketin gegerliligi ve saglikli sonuglar

alinabilmesi adina 6nemlidir.
Isbirliginiz ve ilginiz i¢in tesekkiir ederiz.
Saygilarimizla...

Tezi Hazirlayan: Yaren ZENGIN (e-mail: yarenzengin@gmail.com, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali, Yo6netim ve
Organizasyon Bilim Dal1, Yiiksek Lisans Ogrencisi)

Tez Damsmani: Prof. Dr. Canan CETIN (e-mail: canancetineylul@gmail.com,
Marmara Universitesi, Isletme Fakiiltesi, Isletme Ana Bilim Dali, insan Kaynaklar
Yonetimi Bilim Dalr)
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Boliim 1

Formu Dolduran Katillme1 Hakkinda Genel Bilgiler

Cinsiyetiniz : 0 Kadin o Erkek
Medeni Durumunuz : o Evli o Bekar
Yasiniz : 01825 026-35 036-45

o 46-60

Liitfen asagidaki sorular1 kendinize uygun sekilde cevaplayiniz.

0O 61 ve lzeri

0-5
6-10 |11- 15(16- |26 yilve
yil yil yil 25 yil | tizeri
Toplam g¢aligma siireniz i ] i i i
Yazilim sektoriinde calisma siireniz O O O O O
Halen baglhh oldugunuz isletmede
calisma slireniz i i i i i

Bagli bulundugunuz departman;

Calismakta oldugunuz isletmedeki pozisyonunuz:

Yeni Baglayan
Uzman Yardimcisi
Uzman

Orta Kademe YOnetici

O O O o O

Ust Kademe Yonetici
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Aylik geliriniz;

] Asgari Ucret

(] 1500-2500 TL

] 2501-4000 TL

1 4001-6000 TL

1 6001 TL ve tizeri

Egitim Durumunuz;

Tlkokul

Lise
Universite
Yuksek Lisans

Doktora

O o O 0o o
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Boliim 2

Liitfen asagidaki yargilara katilma derecenizi halen ¢alismakta oldugunuz isiniz ve

isyerinizi baz alarak degerlendiriniz.

Bu olgekte (1) Kesinlikle Katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Kararsizim, (4) Katiliyorum,

(5) Kesinlikle Katiliyorum se¢enegini temsil etmektedir.

g E
E£|g|E|, E
e . ) o @8 s|E|E |28
KISIYE OZGU (IDIOSINKRATIK) ANLASMALAR OLCEGI = gl E| @ S |= g
SEE|S|E|EE
R S|3 |8 |8F
X MM | M| XM
1. Istegim dogrultusunda, ydneticim beni yeteneklerimi daha iyi gelistirmemi 213|141l 5
saglayacak gorevlere atar.
2. Yoneticim ile kisiligim, becerilerim ve yeterliliklerime daha iyi uyacak gorevler 213|141 5
konusunda miizakere yaparim.
3. Yoneticim bana resmi is gerekliliklerinin disinda da arzuladigim sorumluluklari 213141 5
alabilmem konusunda imkanlar sunar.
4. Ozgiin katkilarima karsilik olarak, yoneticim isimi tamamlama tarzim(seklim) 2131 4 5
konusunda daha fazla esneklik tanir.
5. Ise tasidigim yeteneklerimden kazang saglamak icin ekstra sorumluluk talep 2134/ 5
ederim.
6. ilk gorevimi takiben, ydneticim beni 6zgiin yeteneklerimin degerlendirilecegi 21341 5
daha cazip bir pozisyona atar.
7. Yoneticim i programimi ayarlarken kisisel ihtiyaglarimi goz dniinde bulundurur. 2131415
8. Yoneticim calisma saatlerimi belirlerken istegim dogrultusunda is disindaki 2131 4 5
taleplerim ile de uyumlu olmasini saglar.
9. Yoéneticim resmi izin ve hastalik zamanlarinin disinda, isle ilgili olmayan 2134/ 5
konulara da zaman ayirip, katilabilmeme miisaade eder.
10. Bireysel ihtiyaclarimdan Gtiirli, isimin bir kismmi ofis disinda
tamamlayabilmemi saglayacak 6zel bir diizenleme yapilmas1 konusunu yoneticimle 213145
miizakere ederim.
11. Istisnai durumlarim nedeniyle yoneticim isimi ofis disinda herhangi bir yerden 21314 5
yapabilmeme izin verir.
12. Yoneticim ticret diizenlemesinin ( saatlik-aylik ) bireysel ihtiyaglarimi 213|141 5
karsilayacagi konusunda bana teminat verir.
13. Yoneticim sahsi mali durumumdan dolay1 bana uygun iicret diizenlemesi yapar. 213145
21314/ 5

14. Yoneticim kendime 6zgii yeteneklerimden ve ise katkilarimdan dolay1 benimle
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icret konusunda miizakere yapmaya her zaman hazir olmustur.

15. Yoneticim organizasyona sagladigim olaganiistii katkilarimdan dolay1 maasimi| 1 | 2 | 3 | 4 | 5
resmi policeler disinda arttirir.
16. Ik gorevimi tamamladiktan sonra, yoneticimle bireysel katkilarimin 1 2131 4 5

odiillendirilmesi i¢in yeni bir {icret plan1 gelistirmesi konusunda miizakere ettim.

Boliim 3

Liitfen asagidaki yargilara katilma derecenizi halen ¢alismakta oldugunuz isiniz ve

isyerinizi baz alarak degerlendiriniz.

Bu 6l¢ekte (1) Kesinlikle Katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Kararsizim, (4) Katiliyorum,

(5) Kesinlikle Katiliyorum se¢enegini temsil etmektedir.

EE|_ e =
L 25 s|E|E|le2
CALISANI ELDE TUTMA OLCEGI = E g2 S |= g
SE T |E|EE
SR =|3 |8 |8
X MM | XXM
1. 3 yil iginde bagka bir sirkette calismay1 planliyorum. 112] 3 |4 5
2. Bu sirketteki isim beni tatmin eder. 1 |2 3 14| 5
3. Eger bagka bir is yapmak veya bagka bir faaliyette bulunmak isteseydim,ilk | 1 | 2 | 3 |4| 5
bu 6nce sirket igindeki olasiliklara bakardim.
4. Bu sirkette kendim i¢in gelecek goriiyorum. 1 2 3 | 4| 5
S. Bir isim oldugu stirece bu sirket veya bir bagka sirkette ¢alistyor olmammn | 1 | » 3 14| 5
Onemi yok.
6. Bana kalsa, ontimiizdeki 5 y1l daha bu sirkette ¢alisiyor olurum. 1 2 3 |4 5
7. Bastan baslayacak olsam ¢alismak icin bir baska sirketi secerdim. 1123 |4 5
8. Eger baska bir sirketten etkili bir is teklifi alsaydim, isi kabul ederdim. 12 3 |41 5
9. Yaptigim is benim i¢in ¢ok dnemlidir. 1 2 3 |4 5
10. Bu sirket i¢in ¢alismay1 seviyorum. 1 2 3 |4 5
11. Daha 6nce bagka bir sirkette is aradim. 1 2 3 |4 5

Anketimiz burada sona ermistir. ilgi ve isbirliginiz igin tekrar tesekkiir eder, saygilar

sunariz.
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EK —2: KiSIYE OZGU ANLASMALAR OLCEGI iZiN YAZISI

"Let's Make a Deal: Development and Validation of the Ex Post |-Deals Scale" Ask for permission = B

tez yazigmalan  x

yaren zengin 29.10.2015
Dear Madam, It is Yaren and | am frem Turkey. | study at Marmara University, ...

Daisy Chang <cchang@msu.edu> 29.10.2015 oy
Alici: bana [+

:‘:FA ingilizee~ > Tarkge~  lletiyi cevir ingilizce igin kapat x
Hi Yaren,

Thank you for your message. You are welcome to use the scale. The items should be available in the paper, and if you have any
additional questions, please don't hesitate to contact me.

Thanks!

Daisy

"Let's Make a Deal: Development and Validation of the Ex Post |-Deals Scale" Ask for Permission =

tez yazigmalan  x

yaren zengin 29.10.2015
Dear Mr. Rosen It is Yaren and | am from Turkey. | study at Marmara Universit. ..

Chris Rosen <CRosen@walton.uark.edu> 2.11.2015 L

Alici: bana =

Ingilizce > Torkce~  lletiyi cevir ingilizce igin kapat x
%X, ingil Tiirkg iletiyi ¢ ingilizce igin kap

Hi Yaren,

Please feel free to use our guestionnaire in your research.
Take Care,

Chris

"Let's Make a Deal: Development and Validation of the Ex Post |-Deals Scale" Ask for permission = |

tez yazigmalan X

yaren zengin 29.10.2015
Dear Mr. Johnson, It is Yaren and | am from Turkey. | study at Marmara Univer. ..

Johnson, Russell <jchnscnr@bread. msu_edu> 29.10.2015 - -
g Alicic bana [+

}:‘CA Ingillizee> > Tirkce~  lletiyi gevir ingilizce igin kapat x
Hi Yaren,

Yes, you can use the scale. Best of luck with your researchl

Cheers,
Russ

Sent from my iPhone
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EK —3: CALISANI ELDE TUTMA OLCEGI iZiN YAZISI

"Employee Retention: Organisational and Personal Perspectives" Ask for permission & B
tez yazigmalan  x
yaren zengin 25.10.2015
Dear Mr Dochy, It is Yaren and | am from Turkey. | study at Marmara Universit. ..
Filip Dochy <filip.dochy@ppw.kuleuven. be> 29.10.2015 -
Alici: bana (=
3&\ Ingilizece= > Tarkge=  lletiyi gevir ingilizee igin kapat x
Dear Yaren,
Yes you can use the scale, as long as you refer to its origin in our article.
I wish you a successful research.
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