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GIRIS

21. Yizyilin is diinyasi, yalnizca ekonomik rekabetin degil, ayn1 zamanda nitelikli
insan kaynagina erisimin de on plana ¢iktig1 bir donilisim siirecinden gegmektedir.
Kiiresellesme, dijitallesme, demografik degisimler ve teknolojik yenilikler; orgiitlerin
yonetim yapisint yeniden sekillendirmis, bilgiye dayali iiretim siireclerinde insan
faktoriinii daha da merkezi bir konuma getirmistir. Bu baglamda, insan kaynaklar
yonetimi disiplininin ¢agdas bir alt boyutu olarak degerlendirilen yetenek yonetimi,
kurumlarin rekabet giiciinli koruyabilmeleri ve siirdiiriilebilir bliyiime saglayabilmeleri

acisindan stratejik bir zorunluluk haline gelmistir.

Yetenek yOnetimi, yalnizca yiliksek potansiyele sahip bireyleri istihdam etmekten ibaret
olmayan; onlarin beceri, bilgi ve yetkinliklerini gelistirerek organizasyonel hedeflerle
uyumlu hale getirmeyi, ayn1 zamanda bu bireylerin kuruma bagliliklarint ve
verimliliklerini artirmay1 amaglayan ¢ok boyutlu bir yonetim siirecidir. Bu siireg; stratejik
insan kaynaklar1 planlamasi, performans yonetimi, liderlik gelisimi, kariyer planlamasi,
egitim-gelisim uygulamalar1 ve calisan baglilig1 politikalar1 gibi genis bir yelpazeyi
icermektedir. Etkin bir yetenek yoOnetimi, kurumlarin yalnizca i¢ dinamiklerini
giiclendirmekle kalmaz; ayni zamanda dis cevrede yasanan belirsizliklere karsi

dayanikliligini da artirir.

Ote yandan ¢alisan performansi ve is tatmini hem bireysel basar1 hem de 6rgiitsel etkinlik
acisindan kritik oneme sahip kavramlardir. Yiiksek performans sergileyen calisanlar,
kurumun hedeflerine ulasmasinda dogrudan rol oynarken; isinden memnun olmayan
bireylerin diisitk motivasyon, yiiksek devamsizlik ve isten ayrilma gibi olumsuz tutumlar
gelistirme riski ¢ok daha yiiksektir. Dolayisiyla yetenek yonetimi uygulamalart ile ¢alisan
performansi ve is tatmini arasindaki iliskiyi anlamak, ¢agdas insan kaynaklar1 yonetimi

acisindan onemli bir ihtiyagtir.

Bu c¢alisma, yetenek yoOnetimi uygulamalarinin g¢alisan performansi ve is tatmini
tizerindeki etkilerini arastirmak iizere tasarlanmistir. Calismanin amaci, 6zel sektorde
faaliyet gosteren isletmelerde uygulanan yetenek yonetimi politikalarinin ¢alisanlarin is
performanslarina ve is tatmin diizeylerine olan katkilarimi ortaya koymaktir. Bu

dogrultuda ¢alismada oncelikle kavramsal ¢ercevede “yetenek”, “yetenek yonetimi”,



“calisan performans1” ve “is tatmini” gibi temel kavramlar detayl sekilde ele alinmus;

ardindan literatiirdeki teorik yaklagimlar ve giincel uygulamalar incelenmistir.

Son olarak, bir sirkette yapilan ¢ikis miilakati gériismeleri anonim olarak paylasilarak,
isten ayrilma sebepleri ile calismanin iddiasini olusturan sebepler arasindaki iliski/
benzerlik ele alinmastir.



1. YETENEK ve YETENEK YONETIMI KAVRAMLARINA GENEL BAKIS

1.1. Yetenek ve Yetenek Yonetimi Kavramlar

Ozellikle pandemiden sonra degisen ve doniisen diinyada, ¢agimizda dne ¢ikan unsurlar
dijitallesme, rekabet ve hiz gibi kavramlar ile 6zetleyebiliriz. Rekabet ortaminin giderek
arttig1 diinyada ise, sirketler arasindaki rekabet avantajini saglayan en 6nemli unsurlardan

birinin nitelikli isgiicii oldugunu ifade edebiliriz.

McKinsey tarafindan, 1997 yilinda yayimlanan (Michaels, Handfield-Jones, & Axelrod,
2001) ve daha sonra kitaplastirilan “yetenek savaslar1” (the War for Talent) raporu ile bu
kavram Insan kaynaklar: literatiiriine eklenmis ve sirketlerin hem ise alim hem de
tutundurma politikalarinin gézden gecirilmesini saglamistir (Atli, 2013, s. 31). Aym
zamanda, yetenek savaslar1 kavrami ile “yetenek nedir?”, “yetenekler dogustan mi1 gelir

yoksa yasam i¢inde 6grenilir mi?”, gibi sorulara cevap aranmistir.

Yeteneklerin dogustan mi1 geldigi sonradan mi edinildigi konusu uzun yillardir tartigilan
konulardan birisidir ve bu konuda pek ¢ok goriis bulunmaktadir. Ornegin, becerilerin
bazilarinin insanlarin dogduklari anda elde ettikleri hediyeler oldugunu dile getiren
Downs ve Swailes, bazilarin1 ise yasam boyu Ogrenme ile gelistirebilecegini
savunmaktadirlar. Bu sebeple de yetenekleri kategorilere ayirmanin gii¢ oldugunu
vurgularlar (Downs & Swailes, 2013, s. 269). Borisova ve digerleri ise, her ne kadar
yetenekler dogustan verilmis hediyeler olsa da bu yeteneklerin bilgi ve beceri ile

gelistirilmedikge kalic1 olmasinin miimkiin olmadigin1 savunurlar (Borisova, 2017, s. 33).

Peki, bu kadar tartismanin konusu olan “yetenek” ne demektir? Tiirk Dil Kurumu,
yetenek kavramini su sekilde agiklar: “Bir kimsenin bir seyi anlama veya yapabilme
niteligi; istidat, kabiliyet”, “Bir duruma uyma konusunda organizmada bulunan ve
dogustan gelen giic; kapasite”, “Disaridan gelen etkiyi alabilme giicti” (Tiirk Dil Kurumu
Sozliikleri, 2025). Bu tanimda da goriildiigi gibi, yetenek kavrami dogustan gele(bile)n
bir kabiliyet olmakla birlikte, yasam boyu gelistirilmesi, bilgi ve tecriibe ile beslenmesi,

belirli bir disiplin gergevesinde egitilmesi gereken bir unsurdur seklinde 6zetlenebilir.

Yeteneklerin disipline edilmesi, belirli bir amaca hizmet etmekte kullanilmasi, bir
isletmenin stratejik hedeflerine ulasmada rekabet avantaji saglamasi konularinda Insan

Kaynaklar1 Yonetimine sorumluluk diismektedir. Yetenekler (yetenek olarak goriilen
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calisanlar), hem kurum kiiltiiriine uyumlanmali hem de ortak hedeflere (stratejik
hedeflere) ulasmada katki saglamak konusunda baglilik ve motivasyon hissetmelidir. Bu
caligmalar isveren markasi, calisan maliyeti, kurumsal hafiza, giivenilebilirlik gibi pek
cok unsurla temas ettiginden, Insan Kaynaklarma biiyiik bir gorev diismektedir

(Kegecioglu & Aydin, 2017, s. 3). Peki, bu yetenekler nasil fark edilecektir?

1.1.1. Yetenek Tirleri

Bir c¢alisanin mevcut yeteneklerini gelistirmek ve/veya c¢alisana yeni beceriler
kazandirmak, insan kaynaklar1 yonetiminin yetenek yonetimi fonksiyonuna dahil olan
calismalar1 ifade ederken, bunun 6ncesinde yer alan farkli bir asama vardir. Bu asama,

dogru yetenegi ¢ekmek/ istihdam etmek olarak da anilan ise alim siirecidir.

Ise alim siirecinde, yalnizca mevcut yetenekler degerlendirilmez, potansiyele yatirim
yapilir. Buna gore, adaya uygulanan envanterlerde ve aday ile yapilan miilakatlarda hem
fonksiyonel (mesleki) becerilerine odaklanilir hem de duygusal ve biligsel becerileri
analiz edilmeye calisilir. Bunlari soyut ve somut yetenek olarak kategorize etmek

mumkiindiir.

Soyut Yetenek: “Bu 0zellik, gozde canlandirmayi, diisiinceleri anlamayir ya da
goriilmeyen seyleri anlamay1 ya da onlara inanmay1 saglar” (Veznedaroglu & Ozgiir,
2005, s. 6-9). Buna gore, hayal giicli/ yaraticilik, soyut muhakeme, uzaysal muhakeme
gibi -ozellikle tasarim temelli mesleklerde kullanilan- becerileri temsil eder. Kisinin
diisiince yapist “her sey, her zaman goriindiigli gibi degildir” ciimlesi ile 6zetlenebilir

(Veznedaroglu & Ozgiir, 2005, s. 7)

Soyut yetenek sezgiler ve hayal giiciiniin kullanilmasini1 ve mevcut uygulamalarin 6tesine
bakilmasini gerektirir. “Her zaman goriindiigli gibi degildir” climlesi, bu 6zelligi temsil

eder diyebiliriz.

Somut Yetenek: “Bes duyu (gorme, koklama, tatma, dokunma, duyma) araciligiyla
bilgiyi dogrudan kaydetme oOzelligidir. Somut yetenek ‘burada ve simdi’yle ilgilidir.
Ortiik anlamlar1 ya da diisiinceleri, kavramlar arasindaki iliskileri kurmak bu &zellige

sahip bireyler i¢in 6ncelikli degildir” (Veznedaroglu & Ozgiir, 2005, s. 8). ‘Her sey, nasil



goriinliyorsa Oyledir’ yaklagimi somut becerilere sahip kisilerin olaylara yaklagimini

ozetler (Veznedaroglu & Ozgiir, 2005, s. 8).

1.1.2. Yetenek Yonetiminin Anlam

Calismanin bu asamasina kadar, yetenek kavraminin ne oldugu agiklanmis ve isletmeler
icin neden Onemli oldugu aktarilmaya c¢alisilmistir. Bu boliimde ise insan kaynaklari

yoOnetimi ile ortaya ¢ikan “yetenek yonetimi” kavrami agiklanmaktadir.

Insan Kaynaklarinin, Personel Yonetimi evresindeki kayit tutma, kontrol etme, bilgiyi
derleme gibi rollerinin yerini organizasyonun stratejik hedeflerine katki saglama,
kiiltiirine yon verme, kiiresel diisiinme, ¢alisan baglilig1 insa etme, iist yonetime stratejik
danigmanlik yapma gibi proaktif gérevlere birakmasiyla ortaya ¢ikan “yetenek yonetimi”
terimi oldukca kapsamlidir (Atli, 2013, s. 98). Yine de, “bir gorevi yerine getirmek igin
ihtiya¢c duyulan bilgi ve becerileri asgari diizeyde tastyan kisilerin isletmelere dahil
edilmesi, uzun soluklu ¢alismanin saglanmasi i¢in baglilik stratejilerinin olusturulmasi,
kisilerin gelecekte ihtiya¢ duyulacak baska roller i¢in yetistirilmesi, kritik olan rollerde
yedekleme yapilmasi ve tiim bunlar sayesinde isletmelerin ulusal ve uluslararasi pazarda
rekabet giiciinii elinde tutmasi ve hedeflerine ulasmasina katki saglayan bir sistem” olarak
6zetlemek miimkiindiir (Washington & Griffiths, 2015, s. 1).

Yetenek yonetimi, bir firmanin biiytime hedefine eslik edecek ¢alisanlari istihdam etmek,
calisanlarin potansiyellerini ortaya c¢ikararak hem ¢alisan bagliligin1 artirmay1r hem de
genis yetkinliklere sahip calisanlar1 kurum i¢inde tutundurarak rekabet avantaji elde

etmeyi saglayan bir siire¢ olarak tanimlanabilir (Alayoglu, 2010 (1), s. 92).

Elbette bu siireg, her sirketin kendi degerleri, hedefleri, vizyon ve misyonu gergevesinde
planlanmadir. Organizasyonun ihtiyaglarina, kiiltiiriine ve faaliyetlerine uygun olmayan
uygulamalar olumlu sonuglar vermedigi gibi yeteneklerin kaybedilmesine de neden

olabilir (Yumurtaci, 2014, s. 194).

1.1.3. Yetenek Yonetiminin Degeri

Kiiresellesmenin etkisiyle, her tiirlii {irlin ve hizmete kolay ulagilabilirlik rekabeti
artirmis, bu durum da hayatta kalmak isteyen isletmelerin insan kaynaklari politikalarina
verdikleri 6nemi artirmistir. Teknoloji, sermaye, biiylime, karlilik gibi hedeflerde

belirleyici olan unsurun isletme igindeki nitelikli isgiicii oldugu fark edilmis (Dogan &
5



Demiral, 2008, s. 148) ve insan kaynaklart, stratejik is ortagi olarak iist yonetimdeki yerini

almistir (Dogan, Personel Gli¢lendirme, 2006, s. 35).

Yetenek yonetimi ile sirketlerin rekabet avantaji sagladigi ve krizlerden yetenekleri
gelistirilen ve ¢ogaltilan (reskilling & upskillig) isgiicii ile ¢ikilabilecegi tamamen kabul
edilmistir (Aksakal & Dagdeviren, 2015, Cilt 30, No 2, s. 250).

Yetenek yonetimi planlamalar1 dogru uygulandiginda, c¢alisan bagliliginin arttig, is
birakma ve/veya izin kullanma oranlarmin diistiigl, verimliligin iist diizeye tasindigi,
sirketin tercih edilen/ cezbeden bir yerde konumlandigi ve tiim bunlarin piyasa degerinin
artmasina etki ettigi fark edilmistir (Tuna, 2018, s. 58).

Ozetlemek gerekirse, isletmenin yetenek ydnetimi uygulamalari ile mevcut insan
kaynagin1 giiclendirmesi, Orglitsel basar1 yoOniinden stratejik bir goérev olarak
konumlanmisg, bu durum da insan kaynaklarinin stratejik éneminin artmasini saglamistir

(Turner, Glaister, & Al-amri, 2016, s. 26).

1.1.4. Yetenek Yonetiminin Tarihi Ge¢misi

Daha once de ifade edildigi lizere, yetenek yonetimi kiiresellesme ile ortaya ¢ikan rekabet
ortaminda avantaj elde edebilmek icin, insan kaynaklar1 tarafindan uygulanan bir dizi
metodun adidir. Coklu is yapabilme becerisi, degisen diinyaya adaptasyon, ¢eviklik,
yenilik¢ilik gibi yetkinlikler 6nem kazandikg¢a istihdam politikalarinda da yeniliklere
gidilmistir (Tuna, 2018, s. 55). Yetenek yonetimi kavrami ilk kez McKinsey tarafindan
yapilan caligmalar sonucu ortaya ¢ikan raporda yetenek savaglari (miicadeleleri)
ifadesiyle hayata gecmistir (Schiemann, 2014, s. 283). Bu rapora gore, firmalarin
ithtiyaclarina cevap verecek 6zgiin yetenekleri bulmak giderek giiclesmektedir. 2000’11
yillarin basinda is hayatinda aktif rol oynayan Baby Boomer ve X kusagi,
kiiresellesmenin getirdigi ¢eviklige uyum saglayamadiklari, teknolojiye adapte olmakta
giicliik ¢ektikleri ve direng gosterdikleri igin “yetenek kithig1” krizine sebep olmustur. Bu
durum da yetenek yonetimi kavraminin dogmasina zemin hazirlamistir (Akar, 2015, s.

24-25).

Ayn1 zamanda, yeni kariyer modellerinin ortaya ¢ikmasi ve is hayatina katilan yeni

kusaklarmn (Y ve Z) beklentilerinin ve yeteneklerinin farklilasmasi da yetenek savaslarini
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artirmig, bu rekabet ortaminda galibiyet saglamak i¢in isletmeleri yeni stratejiler

olusturmaya sevk etmistir (Demircioglu, 2010, s. 24).

Bu donemde, kusaklarin calisma hayatindan beklentileri ve One c¢ikan ozellikleri
kategorilendirilmeye ¢alisilmis, buna gore de ¢alisma modelleri yeniden tasarlanmistir.
Ornegin, X Kusags, bir alanda derinlesmek, ¢ok okumak ve ¢alisma yoluyla bilgilerini
pekistirmek egilimindedir. Bilgisine karsin miitevazi bir tutum sergiler, sorumluluklarini

sessizce yerine getirmeyi tercih eder diyebiliriz (Kegecioglu & Aydin, 2017, s. 42).

Y Kusagi ile ¢alisan bagliligi konusu giindeme gelmistir. Teknolojiye uyumlari, rakip
isletmelerin artisiyla gelen {licret ve kariyer avantajlari, yasam boyu egitim tutkulari,
sorumluluk duygularinin gelismesi, kendilerini ifade etme yeteneklerinde Onceki
kusaklara karst olan belirgin farklilik gibi nitelikler bu kusagi o6ne ¢ikaran ozellikler
olmustur (Gtliney, 2000, s. 61).

Z Kusag ise, teknolojinin i¢cine dogmalarinin da etkisiyle, dijitallesmenin, ilerleme ve
degisime agikligin, yeni seyler ortaya ¢ikarma, fark yaratma, 6zgiir olma gibi egilimlerin
belirgin oldugu bir kusak olarak goriilmektedir. Kendilerini 6nde tutmalar1 ve goriiniir

olmak en belirgin talepleridir (Kegecioglu & Aydin, 2017, s. 43).

En az ii¢ kusagin bir arada calistig1 bir calisma ortaminda, farkli motivatorlerin olmast
insan kaynaklarini en ¢ok zorlayan unsurlardan biridir. Kurumsal hafizay1 kaybetmeden,
degisen ve donilisen diinyaya ayak uydurmak, yeni diinyanin ihtiyaclarma cevap
verebilmek ve farkli kusaklarin bir arada calismasini zenginlige doniistiirmek icin
stratejik yetenek yonetimi planlamalarina ve dogru analizlere ihtiyag¢ oldugu tartismasiz

bir gergektir (Mumcu, 2019, s. 14).

1.2.  Yetenek Kavramimin Benzer Kavramlar ile Arasidaki iliski

Yetenek kavrami bazi kavramlar ile bir arada degerlendirilmekte zaman zaman da
karistirilmaktadir (Mumcu, 2019, s. 4). Bu nedenle, ¢alismanin bu boliimiinde yetenek ile
yetkinlik, zeka, performans ve beceri kavramlar1 arasindaki bag incelenerek, hangi

noktalarda ayristiklar1 agiklanmaistir.



1.2.1. Yetenek ve Yetkinlik Arasidaki Iliski

Yetkinlik, bir konuda yiiksek performans sergileyen kisilerin digerlerinden ayrilmasini
saglayan kisisel nitelikler, tutum ve tekrarlanan davranislar olarak tanimlanabilir (Unsar,

Yetkinlige dayali iicret yonetiminin genel bir degerlendirmesi , 2009, s. 15).

Bu kavrami isletme i¢inde degerlendirecek olursak, bir calisana verilen gorevin
ylriitiilmesinde etkin bir rol alma, isletmenin stratejik hedeflerine ulagsmada ihtiyag
duyulan bilgi, yetenek, tutum ve davramislart kendisinde bulundurma olarak
tanimlayabiliriz. Isletme iginde ya da disinda olmasi fark etmeksizin yetkinlik, kisideki
yiiksek performansa vurgu yapar (Akyol & Budak, 2013, s. 157). Farkli bir ifadeyle
yetkinlik, kisinin digerlerinden ayrilmkasini saglayan, isletmedeki sorumlulugunu
beklenenden iist bir performansla gerceklestirmesine olanak taniyan hareket, yetenek ve

davraniglardir (Akar, 2015, s. 8).

Bu tanimlara bakildiginda, yetkinligin yetenek kavramini i¢inde barindiran daha iist ve

genis kapsamli bir kavram oldugunu sdyleyebiliriz.

1.2.2. Yetenek ve Zeka Arasmdaki iliski

Zeka, Tirk Dil Kurumu Sozliikleri’nde “kisinin akil yiiriitme, diisiinme, nesnel
hakikatleri anlama, muhakeme etme ve neticeye ulagma kabiliyetlerinin biitiinii” olarak

ifade edilmektedir (Tiirk Dil Kurumu Soézliikleri, 2025).

Bu tanimda da goriildiigii gibi, zeka tek bir unsura bagli olmayan, soyut ve somut

unsurlari bir arada bulunduran kapsamli bir kavramdir.

Yetenek kavramu ile aralarindaki bagi inceleyecek olursak, zeka somut olmayan unsurlara
atifta bulunurken, yetenek fiziksel, davranigsal ve bilissel becerileri kapsayan genis bir

kavramdir (Ornek, 2018, s. 11).

1.2.3. Yetenek ve Performans Arasidaki Iliski
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Davies performansi (Davies & Davies, 2014) “bir kisinin, is icra etme yetenegi” olarak
tanimlamaktadir. Bagka bir tanimda ise performans, bir calisma siiresince yapilacak isin

tiiriine gore, calisan tarafindan ortaya konulan basarinin seviyesi olarak ifade edilir.



Burada, onceki en {iist diizey basari ile kiyaslama yapilarak performans yiiksekligi

belirlenir (Giiney, 2000, s. 182).

Performans kavramimin yetenek kavrami ile bagi, i¢c ige gegmis, birbirini dogrudan
etkileyen siirecleri barindirmasindan o6tiirii oldukga giicliidiir. Yetenek terimiyle
performans terimi, dogrudan baglantili iki terimdir (Mumcu, 2019, s. 5). Performans,
insanin diinyaya gelmesiyle baslayan ve aldigi egitimler ile deneyimledigi isler
neticesinde gelisen yeteneklerin tiimiiyken, bir performansin yiiksek olabilmesi igin,
kisinin o alanda belirli bir yetenege sahip olmasi ve bunun egitimlerle gelistirilebilir
potansiyelde olmasi gerekir (Akar, 2015, s. 19). Performans, verimlilik ile yetenegin
dogrusal bir islevidir. Buna bagli olarak da bir ¢alisanin, isletmedeki performansinin

Ol¢timlenmesinde kullanilan bir formiil bulunmaktadir (Yalgin, 2006, s. 58):

Performans = Yetenek x Egitim x Motivasyon

Bu haliyle performans, yetenegi kapsayan daha iist bir kavram/ teri olarak karsimiza

cikar.

1.2.4. Yetenek ve Beceri Arasindaki Tliski

Yetenek kavrami ile en ¢ok karistirllan kavram beceridir. Tirk Dil Kurumu, beceri
sOzcliglinii, “Elinden is gelme durumu, egilim, maharet, 6grenim neticesinde basarili
olma, islemin gayesine goOre neticelendirilme yetenegi ve becerisi” bigiminde

tanimlamaktadir (Tiirk Dil Kurumu Soézliikleri, 2025).

Beceri kavraminin bir diger tanimi, bir bireyin i¢inde oldugu fikri veya durumu idrak
etme kapasitesi ile bunun iistesinden gelmesidir (Altinéz, 2009, s. 17). Beceri, yasam
boyu karsilagilan durum ve olaylar karsisinda ¢oziim iiretme metotlarinin
deneyimlenmesi veya bir sorunu ¢ozmek i¢in egitim(ler) alinmasi sonucu insa edilebilen
bir niteliktir. Yetenekli ¢alisanlarin, becerilerini gelistirmek konusundaki performanslari

yuksektir ve hedefe ulasmak konusunda zaman kazandirirlar (Akar, 2015, s. 9).

Yetenek, bir kism1 dogustan da gelebilen, gelistirme kapasitesi bireye 6zgii olan, bagka
kisilere aktarilmasi siirli olan niteliklerken beceri, kisilerin birbirlerine aktarabilecekleri,

egitim ve ¢aba sonucu dogum sonrasi 6grenilebilen niteliklerdir (Atli, 2013, s. 117).



1.3.  Orgiitsel Yetenek ile Kisisel Yetenek Arasindaki Ayrim

Yetenek kavrami hem kisisel hem de iginde bulunulan isletmeye katki saglayan bir etkiye
sahiptir. Bu haliyle, etki ettigi alana gore kisisel ve orgilitsel yetenek olarak ayrilir
diyebiliriz. Bireysel yetenek, bir ¢alisanin isletmedeki gorev ve sorumluluklarini yerine
getirirken sahip oldugu beceri, bilgi, tutum ve davraniglarin tamamiyla ortaya koydugu
ayricalign ifade eder. Bu sekilde calisanlar, bir isi yaparken digerlerinden ayrisan

Ozelliklerini 6ne ¢ikarirlar (Altindz, 2009, s. 9).

Orgiitsel yetenek ise, kolektif bir basarty1 simgeler. Yetenekli olan calisanlarin bilgi,
beceri ve buna bagli olarak yiiksek performansi ile sirketin stratejik hedeflerine ulasilmasi
orgiitsel yetenek olarak tanimlanir (Atli, 2013, s. 67). Burada 6nemli olan unsur, yalnizca
yetenekli calisanlara sahip olmak degil bu calisanlarin uyum, motivasyon ve yiiksek
performans ile ayni hedefe, amaca hizmet etmesidir. Ciinkii orgiitsel yetenek, bireysel
yeteneklerin dogru yonlendirilmesi ve bir grup icinde verimlilige doniistiiriilebilme

basarisidir (Akar, 2015, s. 22).

Her iki boyutta da yetenegin ortaya ¢ikabilmesi ve potansiyelin kesfedilebilmesi ve/veya
gelistirilebilmesi icin isletmelerin sorumluluklari bulunmaktadir. Bir organizasyonda,
verimli ¢aligmayan ve kuruma aidiyet hissetmeyen bir ¢alisanin yetkinliklerinin yetersiz
oldugu kararina varmadan once, kurum icindeki yetenek yoOnetimi uygulamalarinin
varliginin ve yeterliligin sorgulanmasi gerekmektedir. Bu ¢alismalarin etki ettigi iki temel
kavram c¢alisan performansi ve is tatminidir. Birbiriyle baglantili olan ve birbirini
dogrudan etkileyen bu kavramlar, ayni zamanda sirketlerin stratejik hedeflerine
ulagsmada, verimlilik ve siirdiiriilebilirlik ¢alismalarinda, isveren maliyetlerinde ve bir¢ok

alanda etkiye sahiptir.

Bu dogrultuda, bir sonraki béliimde c¢alisan performansi kavrami detayli olarak ele

alinmis ve organizasyonlara etkisi agiklanmistir.
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2. CALISAN PERFORMANSI

Caligmanin bu boliimiinde, yetenek yonetimi uygulamalarinin dogrudan etkiledigi 6ne
siiriilen calisan performansi kavrami detayli olarak ele alinmistir. Oncelikle performans
kavrami agiklanmis, daha sonra calisan performansi tanimi ve bunu etkileyen etmenler

tizerinde durulmustur.

2.1. Performans Kavram

Performans kavrami pek ¢ok disiplinde, siklikla kullanilan bir kavram oldugu i¢in ¢alisma
kapsaminda ele alinacak c¢erceveyi oOnceden belirlemek gerekmektedir. Pek c¢ok
performans tanimi arasindan, ¢aligmanin kapsam ve amacina uygun birka¢ tanimi su
sekilde oOzetlemek miimkiindiir: Performans, ilgili yoneticiler/ yetkililer tarafindan
belirlenen bir siire icinde gerceklestirilen eylemlerin, temel amaca hizmet etme
derecesidir, diyebiliriz (Akal, 1992, s. 1). Bir diger tanima gore ise performans, belirli bir
siirede ortaya koyulan eylemlerin/ etkinliklerin sonucunda elde edilen iirlin/ hizmetin
diizeyidir (Schermerhorn, Hunt, & Richard N. Osborn, 1985, s. 432). Buna gore, ortaya

konan yeterli veya yetersiz ¢iktilar, performansin derecesini belirlemektedir.

Performansin derecesini bulabilmek i¢in ¢esitli performans degerlendirme metotlar
bulunmaktadir. Performans degerlendirme siireci, insan kaynaklar1 alaninda 6zellikle
calisanlarin performanslarin1 degerlendirmek, ¢alisanlar arasindaki yetenekleri bulmak
ve kariyer haritalarmi ¢izmek gibi asamalarda kullanilan bir yontemdir. Isletmede
uygulanan performans sistemine gore, her performansin boyutlar1 vardir ve ¢alisanlarin

aldiklar1 dereceye gore ddiillendirilmeleri s6z konusudur.

2.2. Calisan Performansi Kavram

Calisan performansi kavramina gegmeden Once belirtmek gerekir ki, dnceki baslikta da
deginildigi gibi, bu kavram iicret, terfi, rotasyon, prim, yan hak gibi pek ¢ok alana ¢ikt1
vermektedir. Ancak ayni zamanda, igveren tarafindan is goérene Odenecek {icret

karsiliginda, is gorenden talep edilen is ¢iktilar1 da bu kavramin iginde yer almaktadir.

Calisan performansi kavramini Rousseau ve McLean (1993), benzer sekilde, ¢alisanin

talep ettigi ticret karsiliginda ortaya koymalar1 gereken ¢aba ve is ¢iktist olarak tanimlar
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(Turung & Celik, 2010, s. 164). Barutgugil’e (2002, s. 40) gore galisan performansi, ilgili
calisanin ihtiyaglarni ve isteklerini karsilayabilmesi i¢in bir isletmede gorev alarak,

zaman ve ¢aba harcamasidir.

Calisan performansini, organizasyona katkisi boyutunda da ele almak gerekir.
Calisanlarin performansinin gelistirilmesi, organizasyonun performansini da giiglendirir.

Boylece, rekabetci bir iistiinliik elde etmesine katki saglar (Turung & Celik, 2010).

Buna gore, calisan performansinin yiiksek tutulmasi veya yiikseltilmesi, 6ncelikli dneme
sahiptir. Isletmeler/ organizasyonlar ancak galisanlarin ortaya koymus oldugu performans
Olciisiinde basarili olurlar. Calisan performansinin yiiksekligi, sorumlu olunan isin
hedeflerine, belirtilen standartlar dlgilisiinde ve siiresi i¢inde ulagsmak, ¢alisanin yetkisi
dahilindeki sorunlar1 ¢6zmede 6zerk hareket edebilmesi gibi davranislar ile Olciilebilir

(C51, 2008, s. 38).

Yiiksek bir performans ortaya koyabilmesi icin calisan1 etkileyen pek cok unsur
bulunmaktadir. Motivasyon bunlarin basinda sayilabilecegi gibi, piyasa sartlarindaki
ticret politikasi, kariyer yolunun ¢izilmesi, adil bir takdir ve 6diillendirme sistemi, galisan
odakli yan hak paketlerinin sunulmasi, seffaf iletisim, zamaninda geri bildirim gibi
unsurlar da diger oncelikli etmenlerdir (Iraz & Akgiin, 2011, s. 228). Bu unsurlar ile
calisan bagliliginin olugsmasina 6nemli katki saglanir. Calisan baghiligi saglanmis bir
organizasyon, yetenekleri tutundurma ve ¢ekme ile rakipleri arasinda dnemli bir avantaj

saglar (Luchak & Gellatly, 2010).

Calisan performansini etkileyen unsurlar1 daha detayli incelemek, is tatmini boliimiiniin
ve yeteneklerin tutundurulmasina isletmeye sagladigi katkinin daha iyi anlasilmasini

saglayacaktir.

2.3. Calisan Performansimi Etkileyen Unsurlar

2 <¢ 199 ¢

Calisanlarin performansini etkiyen unsurlar, “motivasyon”, “is tatmini”, “calisma ortam1”
ve “stres” olmak lizere dort baglik altinda incelenecektir. Literatiirde yer alan calisan

performansini etkileyen diger unsurlar, bu ¢alismanin kapsami disinda birakilmistir.
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2.3.1. Motivasyon

Motivasyonu, ¢alisanin ihtiyaglarini karsilayacak bir ¢alisma ortami insa ederek ¢alisanin
mesleki ve kisisel gelisime katki saglayan, c¢alismaya tesvik etme siireci olarak
tanimlamak mimkiindiir (Can, 1994, s. 157). Bir baska tanima gore ise motivasyon,
kisilerin (isletmeler i¢in diisiiniildiigiinde calisanlarin), hedeflenen belirli bir yone veya
amaca dogru siirekli olarak hareket etmesini saglamak icin gergeklestirilen uygulamalar

ve ¢abalarin biitiiniidiir (Eren, 2006, s. 494).

Calisan performansini yiikseltmeyi ve olabilecek en yliksek seviyeye ¢ikarmayi
hedefleyen isletmeler, sirketin stratejik hedeflerini calisanlar1 ile seffaf bir sekilde
paylasip, herkesi kendi isinin yoneticisi olacagi sekilde yetkilendirerek, ¢alisanlarini olasi
sorunlart sahiplenmeleri ve ¢6ziim bulmalar1 konusunda tesvik ederler. Son olarak da
ortaya c¢ikan basarilar1 tiim organizasyon Oniince duyurur ve Odiillendirirler.
Motivasyonu, c¢alisan bagliliginin bir unsuru olarak isletmeler, iicretin performansi
artirmada tek basina yeterli olmadigmin farkindadirlar. Siirdiiriilebilir yiiksek
performans, ¢alisan baglilig1 ile saglanir. Bu da ¢alisanin emeginin biitiindeki katkisini
bilmesi ve tistlendigi gorevleri isteyerek yerine getirmesi ile miimkiindiir. Boylece, sirket
degerlerini temsil eden, stratejik hedefleri benimseyen ve kendisini bunlarin bir pargasi
olarak géren ¢alisanlar ile rgiitiin performansi da giderek artar (Ugiincii, 2016, s. 39).

Motivasyon iizerine yapilan pek ¢ok arastirmada, ¢alisanin verimliligini artirmada rol
oynayan unsurlar {izerinde durulmustur. Bu arastirmalarda ifade edilen, ortak bazi
unsurlar bulunmaktadir. Ucret politikalari, kariyer planlamasi, ¢aligma ortamimin motive
ediciligi, diizenli geri bildirim, iist yoneticiler ile olumlu iligkiler, inisiyatif kullanma
alaninin taninmasi, ¢alisanlarin sorunlarina kars1 hassasiyet gibi unsurlar olarak

ozetlenebilir (Ugiincii, 2016, s. 39).

2.3.2. Is Tatmini

Is tatmini, bir ¢alisanin hem maddi kazanglarindaki memnuniyeti hem de yaptif1 ise
sagladig1 katki, is arkadaslar1 ve yoneticileri ile uyumu, liyakat esasli yonetim, is
giivenligi gibi konulardaki memnuniyeti anlatir. Calisanlarin  memnuniyetinin
saglanmasinda gorev, isletmelere diismektedir (Simsek, Akgemci, & Celik, 2001, s. 136).
Calisanin bir isten beklentileri ile (isin, mesleki ve kisisel gelisimine katkis1 boyutunda)
gorev tanimi uyumlu oldugunda is tatmini de saglanmis olur (Muchinsky, 2000).
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Calisanin istlendigi isi, ¢caligma ortaminit ve genel olarak sahip oldugu is yasamini
degerlendirmesi sonucu, psikolojik boyutta meydana gelen huzur ve memnun olma hali
olarak da nitelendirebilecegimiz is tatmini, ortaya konulan isin kalitesini, is yapilan
kosullar1 ve ekipmanlari, is yasaminin bireye katkilarini1 ve buna ek olarak kisisel pek ¢ok
duyguyu da barindiran bir kavramdir. Calisanin, is yasaminda elde ettigi doyum ve

mutluluktur seklinde 6zetlemek de miimkiindiir (Keser, 2005, s. 54).

Is tatmini yiiksek olan isletmelerde, verimlilik artis1, calisan bagliligmn yiiksekligi, buna
bagli olarak isgiicti devir oran1 diistikliigii, ise devamsizlik oranlarinin diisiik olmasi gibi
sonuglar dogar. Tiim bunlar, isletmelerin hedefleri arasinda yer aldigindan stratejik bir

Ooneme sahiptir (Cetinkanat, 2001, s. 2).

Bu madde, ayr1 bir boliim olarak detaylandirildigr i¢in isletmelerdeki kritik 6nemine

sonraki boliimde yer verilmistir.

2.3.3. Calisma Ortamm

Calisma ortami, ¢alisan bagliligini etkileyen en 6nemli unsurlar arasinda yer alir. Calisma
ortam1 kavramin fiziki ve sosyal olmak tizere iki yonlii ele alabiliriz. Calisma ortaminin
sicaklig1, aydinlatmasi, giiriiltii faktori, ayakta/ oturarak ¢alisma, temizlik, ¢alisanin igini
yapabilmesi ic¢in sunulan her tiirlii ekipman, bilgisayar programi, calisma saatleri ve
molalar fiziki kosullar1 anlatir (Uyargil & Digerleri, 2013). Is yiikii, orgiit kiiltiirii, ekip
arkadaslar1 ve yoneticiler ile uyum, ¢alisana saglanan sosyal destekler, is- sosyal hayat
dengesi, isin gorev tanimi ile uyumu gibi unsurlar ise sosyal yoniinii anlatir (Briner,

2000).

Bunlara gore, ¢alisanin ¢alisma ortamindaki kosullarin saglanmasi kadar gorev tanimina
uygun isler yapmasi, potansiyelini ortaya koyabilecegi alanin taninmasi, is zenginlestirme
yapilmasi, i§ tatminin saglanmasi, liderlik Ozelliklerinin gelistirilmesi gibi unsurlar

calisanin Orgiite bagliliginin yok olmamasi ve isgiicli devri yasanmamasi i¢in 6nemlidir.

2.3.4. Stres

Stres, yalmizca giinliik hayatta degil is hayatinda da karsilan ve oldukca bilinen
kavramlardan biridir. Her birey yasami boyunca bazi stres unsurlari ile yiizlesir ve bunlari
¢oziime ulastirir. Ancak belirli bir sebebe bagli olarak siirekli devam eden stres, kisilerin
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mutsuz ve huzursuz olmasina sebep olur (Oriicii & Demir, 1999, s. 59). Is ortaminda
karsilagilan stres unsuru da calisanlarin motivasyonunu diisiirerek devamsizlik, isgiicii
devri, verimsizlik gibi istenmeyen durumlara sebep olur (Manning & Preston, 2003, s.
15). Luthans, (1992, s. 404), bir orgiitteki stres nedenlerini asagida yer alan dort baslik

gercevesinde ele almaktadir:

e Orgiit Politikalar1: Performans degerlendirmesinin adil olmamasi, esit ise esit
iicret politikalarinin yer almamasi, uygulamalar ile prosediir ve talimatlar arasindaki
tutarsizlik, is tanimlarinin gergegi yansitmamasi gibi olumsuz uygulamalar ifade eder.

e Orgiitiin Yapisal Ozellikleri: Kararlarin tek bir yerde toplanmasi, terfi
uygulamalarinin yetersizligi, departmanlarin yetkisi g¢ercevesinde ozglir hareket
edememesi, departmanlar aras1 ¢atigmalar bu basliga dahildir.

o Fiziki Kosullar: Norm kadronun ihtiyacin lizerinde olmasi, ig-yasam dengesinin
saglanamamasi, gliriiltiilii, cok sicak veya soguk calisma alani, dogru 1siklandirmanin
yapilamamasi gibi unsurlar buna dahildir.

e Orgiitsel Siire¢ Akislari: Orgiitiin stratejik hedefleri ile uyumsuz hedefler, denetim
uygulamalarinin yetersizligi ve eksikligi, is bilgisinin eksikligi gibi durumlar bu baslik
altindadir.

Ozetlemek gerekirse, calisan bagliligi konusunda isletmelerin ele almalar1 gereken en
onemli konulardan birisi de strestir. Stres seviyesi yiiksek olan c¢alisanin giiclii
motivasyona sahip olmasi, buna bagli olarak verimli ¢aligmas1 ve kaliteli is ¢iktilari
vermesi beklenemez. Buna ek olarak ise devamsizlik ve isten ayrilma tutumu

gelistirmeleri de oldukga olasidir (Bacak & Yigit, 2010, s. 30).

Bundan sonraki boliimde is tatmini kavrami ayr1 bir baslik altinda, detayli olarak ele

alinmustir.
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3. IS TATMINI ve BAGLANTILI KAVRAMLAR

3.1. is Tatmini Kavram

Is tatmini kavrami, daha énce de deginildigi iizere bir calisanin yaptig1 is hakkinda olumlu
veya olumsuz bir duyguya sahip olmasi halidir. Farkl: bir ifade ile i tatmini, “calisanlarin,
psikolojik sozlesmelerindeki beklentilerinin karsilanma derecesidir.” (Zeynel & Carikgi,
2015, s. 218). Buna gore, c¢alisanlarin iginde bulundugu orgiitten beklentilerin ne

dogrultuda karsilandig1, ¢calisanin kurum i¢indeki is tatminini dogrudan etkilemektedir.

Is tatmini kavrami, motivasyon kuramlari {izerine yapilan arastirmada ilk kez akademik
diizlemde ele alinmistir ve bu inceleme 1930°1u yillarda yapilmistir (Yiiksel, 2015, s. 293-
294). Bu déonemde Hoppock (1935) tarafindan is tatmini kavrami, ¢alisanlarin islerinden
memnun olmasini saglayan psikolojik, fizyolojik, ¢cevresel ve psikolojik tiim unsurlarin

birlesimidir (Yiicel, 2012, s. 3) seklinde tanimlanmistir.

Is tatmini yiiksek olan ¢alisanlar, islerini yaparken olumlu duygu ve diisiincelere sahip
olurken, tersi bir durumda yapilan ise karsi negatif bir tutum sergilerler. Is tatmini
kavramina iliskin ii¢ nitelik oldugunu ifade edebiliriz (Varoglu & Ozkalp, 2013, s. 71-
73).

a. Caligsanin, yaptig1 ise karst duygusal tutumu ¢alisma ortamindaki davraniglarina
dogrudan yansimaktadir.

b. Calisanin yaptig1 iste onem verdigi unsurlarin ne 6lgtide pozitif ve negatif yonde
algilandigina gore degismektedir. Ornegin, aymi ekip iginde aynmi kademedeki
calisanlardan birisi ekip arkadasina gore daha cok calistifin1 ancak bu caligmanin
karsiliginda daha az takdir & oOdiillendirme gordiigiinii hissediyorsa hem calisma
arkadaglarina, yoneticilerine ve organizasyona karsi tutumu negatif yonde olacaktir
hem de is tatmini diisecektir.

c. Sonolarak da galisanlarin yasam degerleri ile yaptiklari isin ve kurum degerlerinin

ortiismesi veya oOrtiismemesi is tatminini etkilemektedir.
Tiim bu agiklamalardan yola ¢ikarak is tatmini, kisiler tarafinda 6nemli goriilen is

unsurlarina karsi ¢calisanin takindig: tutum ve davranislarindan olusan, farkli degiskenleri

ve boyutlar1 olan unsurdur (Tengilimoglu & Yigit, 2005, s. 379).
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3.2. Is Tatmini Kavraminin Diger Kavramlarla iliskisi

Is tatmini kavramu, farkli kavramlar ile konusmakta ve bu dogrultuda ¢ikt1 vermektedir.
Bu noktada, daha onceki boliimlerde agiklanan bazi kavramlar tekrarlanmis olsa da

gergevesi is tatmini kavramu ile sinirlandirilmastir.

3.2.1. Is Tatmini ve Motivasyon

TDK (Tirk Dil Kurumu Sozlikleri, 2025) karsiligi giidiilenme, isteklendirme olan
Fransizca “motivation”dan gelen motivasyon kelimesi, daha 6nce de belirtildigi lizere,
pek ¢ok alanda kullanilmaktadir. Bu kavram, {i¢ ana unsur igerir: davranis1 harekete
gecirme, bunu devam ettirme ve olumlu yone yonlendirme. Bu haliyle motivasyon,
kisilerin belirli bir amaca ulasmak i¢in gosterdigi ¢abanin biitiiniidiir (Kanbur & Kanbur,
2008, s. 29).

Is tatmini cercevesinde ele aldigimizda ise, calisani bir isi yapmak, yaptigi ise karsi
olumlu bir tutum sergilemek davranislarina yonelten istege, farkli bir ifadeyle
motivasyona, ihtiya¢ vardir. Calisanin bu hedeflere ulasabilmesi i¢in maddi ve manevi
boyuttaki ihtiyaclariin karsilanmasi gerekir. Bu noktada da her bir calisan icin
motivasyon unsurlarinin belirlenmesi &nem tasimaktadir (Unsar, 2011, s. 2-3).
Calisanlarin, yer aldiklar organizasyondan sagladiklar1 hem maddi hem de maddi
olmayan kazanglar, motivasyon diizeylerini degistirmektedir. Degigsen motivasyon diizeyi

de isin kalitesi, sirket kiiltiirli, calisma ortami pek ¢ok unsura etki etmektedir.

3.2.2. Is Tatmini ve Verimlilik

Verimlilik kavrami, en genel anlamiyla, “belirli bir iiretim miktar ile bu iiretimi elde
etmek i¢in kullanilan faktorler arasindaki oran” olarak tanimlanabilir (Simsek M. S.,
1997, s. 127). Glinlimiizde bu kavram, ekonomiden farkli olarak pek ¢ok farkli alanda
kullanilmaya baslanmis ve yillar iginde 6nemi artmistir. Bu haliyle de kavramin
taniminda degisiklikler olmustur. Bu kavram ile artik, {iretim siirecindeki her bir girdi
basina olan iiretim miktarini artirma, iiriin ve hizmet kalitesini artirma, stirdiiriilebilirlik
saglama ve iiretim siirecinde ¢evreyi koruma, iyi caligma kosullar1 sunma ve yasam

standartlarini ylikseltme cabalar1 anlatilmaktadir (Yiik¢li & Atagan, 2009, s. 4).
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Bugiinkii anlamina en yakin haliyle, “prodiiktivite” kavraminin ortaya ¢ikis1 16. yiizyila
Alman doktor ve miihendis George Bauer tarafindan kullanimina dayanmaktadir.
Bugiiniin kullanimina en yakin haliyle yer aldig1 kaynak ise, 1556’da yayimlanan De re
Metallca isimli kitaptir. Bauer, bu kavrami yer altt madenciliginde madenin ¢ikarilma ve
kullanima uygun hale getirme yOntemleri {izerinden ele alarak, prodiiktiviteyi ilk kez

“verimlilik” anlaminda kullanmistir (Ozdemir, Muradova, & Ozer, 2008, s. 149).

Isletmelerde ise bir performans degerlendirme &lgiitii olarak kullanilmaktadir. Buna gore
verimlilik ayn1 zamanda bir organizasyonun zaman i¢indeki performansini izleme ve
departmanlar arasindaki performansi karsilastirabilme imkani saglamaktadir (Akdeniz &
Durmaz, 1998, s. 87). Boylece, yalnizca organizasyonun degil ayn1 zamanda calisanlarin
da performansi 6l¢iimlenebilmekte ve siireglere en ¢ok katki saglayan yeteneklerin orgiitte
kalabilmesi iizerine g¢alismalar yapilmaktadir. Ciinkii performansi yiiksek olan bir
calisanin  organizasyonda kalmasi, organizasyonun verimliligini de dogrudan
artirmaktadir. Burada da is tatmini kavrami devreye girmektedir. Calisanlarin yaptiklari
isten, is yapma sekillerinden, organizasyonun kiiltiiriinden ve sundugu maddi ve/veya
maddi olamayan kazanglardan duyduklari memnuniyet, farkli bir ifadeyle is tatmini,
verimliliklerine dogrudan ¢ikti vermektedir. 2006 yilinda, kimya sektoriinde faaliyet
gosteren dort boya firmasinda 130 beyaz yakali ¢alisan arasinda yapilan bir aragtirmada,
1 tatmini ve c¢alisan baghiligi tutumlarinin, oOrgiitlerin sektérde yer almaya devam
edebilmeleri i¢in gerekli olan “verimlilik” konusunda pozitif etkileri oldugu goriilmistiir.
Buna gore, verimlilige olumlu anlamda en ¢ok etki eden is tutumunun is tatmini oldugu

goriilmistiir (Cekmecelioglu, 2006, s. 157-165).

Oyleyse, calisanlarm  verimliligini  artirmak  {izerine yapilacak calismalar
organizasyonlarin édevleri arasinda yer almaktadir. Clinkii, tiretim faktorlerinin faaliyete
gecirilmesi, yontem ve is akislarinin belirlenmesi isgiicli tarafindan diizenlendigi i¢in,
isgiicli faktoriiniin verimliligi etkileme olasiligi, tiretim faktoriinden daha fazladir. Bu
nedenle de organizasyonlarm verimliligini dogrudan etkilemektedir (Ozdemir,

Muradova, & Ozer, 2008, s. 24).

3.2.3. Is Tatmini ve Performans

Is tatmini ile dogrudan baglantili kavramlardan bir digeri de performans kavramdir.

Organizasyonlarin basarisi, verimliligi ve rekabet giicii, calisanlariin performansina
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baglidir. Calisan performansi ise is tatminine gore degismektedir. Yiiksek is tatmini olan
calisanlarin, 6rgiit bagliligi artmaktadir. Buna bagl olarak, ¢alisanlar olasi zor siireglerde

ve kriz anlarinda ¢aba ve azim gostermekten geri durmamaktadir.

Onceki boliimlerde de ifade edildigi iizere, pek ¢ok kavram birbirini etkilemekte ve
birbirinden etkilenmektedir. Bu haliyle bir kavramin hem is tatmini hem de calisan

performansi ile baglantili olmasi olasidir.

Bu boliime kadar, yetenek, yetenek yonetimi, ¢alisan performansi ve is tatmini kavramlari
farkl1 bagliklarda ele alinmis, yetenek yonetimi uygulamalar1 ile aralarindaki iligki
aciklanmaya calisilmistir. Sonraki boliimde ise literatiirde yer alan bu kavramlarin is

hayatindaki etkileri, ortaya konan raporlar {izerinden tartisilmistir.
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4. YETENEK YONETIMIi UYGULAMALARININ CALISAN
PERFORMANSI ve IS TATMINiI UZERINDEKI ETKISI

4.1. “lyi Bir Yetenek icin Savasmaya Deger”

McKinsey tarafindan 1998 yilinda hazirlanan, daha 6nceli boliimlerde de atifta bulunulan,
“War for Talent” raporu (Chambers, Foulon, Handfield-Jones, Hankin, & Michaels,
1998) soyle baslar:

“Tell me again: Why would someone really good want to join your company?
And how will you keep them for more than a few years?
Yes, money does matter” (1998, s. 44).

"Tekrar soyle: Gergekten yetenekli biri neden sirketinize katilmak istesin?
Ve onlart birkag¢ yildan fazla nasil elinizde tutacaksiniz?

Evet, para onemlidir.”

Peki bunun anlami nedir? McKinsey, biiylik organizasyonlarin karsilastigi yetenek
sorunlarini arastirmak i¢in farkli sektorlerde faaliyet gosteren 77 sirketi inceleyerek bu
raporu yayinlamistir. Bu sirketler, yayimlandig1 yi1l baz alinarak sonraki 10 y1l boyunca
sektorlerindeki en iist diizey bitylime beklenen ve sektor bagimsiz bakildiginda ise ilk orta
beslik dilimde kalmasi 6n goriilen sirketlerdir. Aragtirma boyunca sirketlerin yetenek
olusturma felsefelerini, uygulamalarin1 ve zorluklarmi anlamak igin sirketlerin insan
kaynaklar1 departmanlariyla calisilmistir. Raporda sirketlerin, oniimiizdeki on yillar
boyunca rekabet¢i ortamlarinin tanimlayict bir 6zelligi olmaya devam edecek olan
kidemli yonetici yetenekleri i¢in bir savasa girmek tlizere oldugu ifadesi yer almistir
(Chambers, Foulon, Handfield-Jones, Hankin, & Michaels, 1998, s. 46). Ancak raporda,
en 1yi sirketlerin bile bu yetenek savasina hazirliksiz olduklar1 belirtilmistir. Bu savasi
kazanabilmek i¢in ise yetenek yonetiminin stratejik bir dncelik haline getirilmesi, ihtiyag
duyulan yetenekleri ¢ekmek ve tutundurmak i¢in ¢alisan deger setlerinin olusturulmasi
ve siirekli olarak gelistirilmesi gerektigi ifade edilmistir. Ornegin, bir yoneticinin azimli,
caligkan ve teknik yetkinliklerle donanimli olmasi kadar ekip ¢alismasina ve is birligine
yatkinligi, gelismis iletisim becerilerine sahip olmasi, girisimci ve yenilik¢i olmasi da

Onem tagimaktadir.
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1998’de yayimlanan bu raporda on goriilen senaryolar giiniimiiziin kurumsal hayat
gergekliklerini olusturmaktadir. Buna gore, yetenek krizi biliyiimeye devam eden bir
giindemken, yapilan aragtirmalarda kurumlarin yiizde 90’inin, onlimiizdeki yillarda
yetenek agigiyla karsi karsiya kalacagimi ifade ettigi goriilmektedir (Durth, Komm,
Pollner, & Reich, 2023).

Dijitallesme ve yapay zekanin da is yasamina dahil olmasiyla, meslek gruplarinin
yetkinliklerindeki degisim ihtiyact 6ne g¢ikmaktadir. Bu ihtiyacin 2030 yilina kadar
Amerika’da yiizde 40, Avrupa’da ylizde 30 oraninda olmasi 6n gériilmektedir. Boyle bir
ortamda, dogru yetenekler icin ¢ekici hale gelmek ve calisan bagliligin1 saglamak i¢in
calisanin kisisel ve mesleki gelisimine yatirim yapilmasi kritik bir 6nem tagimaktadir.
McKinsey tarafindan yapilan arastirmada, ¢alisanlarin isten ayrilma nedeninin yiizde 41
oraninda Kariyer gelisimi eksikligi oldugu ortaya konmustur. Egitim ve kurum igi kariyer
firsatlar1 sunan organizasyonlar, baska bir ifadeyle “0grenen organizasyonlar”, calisan
bagliligin1 yiiksek oranda tutarken, isten ayrilma egilimi de disiiktiir (Durth, Komm,
Pollner, & Reich, 2023).

Peki, yetenek krizinin en onemli dnlemlerinden olan ¢alisan gelisimini destelemek ve
gelisim siirecini yeniden tasarlamak i¢in kurumlarin ne yapmasi gerekir? Oncelikle, ise
alim siire¢lerinin yeniden gozden gecirilmesi, geleneksel insan kaynaklar1 (personel
yonetimi) anlayismin  doniismesi 6nemli noktalardan biridir. Ozellikle pandemi
sonrasinda c¢aligma siirelerinin kisaligi, her zaman calisan baglilig1 olmadigina isaret
etmemektedir. Dogru yetenekler bulunduktan sonra ise tutundurma c¢alismalarinda,
calisanlarin beklenti ve ihtiyaclarim1 g6z 6niinde bulundurmak gerekmektedir. Yapilan
aragtirmaya gore, ¢alisanlarin yilizde 58’inin kendilerinin belirledigi siire ve zaman araligi
icinde, talep ettikleri egitimleri almak istedikleri raporlanmistir. Ayni zamanda 6grenme
yollarmin kolay erisilebilir olmasi, giinliik is akisina dahil edilmesi, 6grenmenin bir
baglama oturtularak pekistirilmesi gibi beklentileri de mevcuttur (Durth, Komm, Pollner,
& Reich, 2023).

Tiim bunlar, hem dogru yetenekler i¢in kurumlarin ¢ekici hale getirilmesinde hem de
halihazirdaki c¢alisanlarin gelisimlerinin desteklenmesi ile yetenek krizinin Oniine

gecilmesinde 6nemli rol oynamaktadir.
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Yapay zeka ile birlikte is yasamina, Z kusaginin da dahil olmasiyla yetenek yonetimi,
yetenegin dogru yonetimi, konusu daha da kritik hale gelmistir. Z kusaginin 6ne ¢ikan
“etki yaratma”, “liderler ile dogrudan iletisim kurma” ve “etkilesim iginde olma”
talepleri, oOzellikle ise alim ve performans yonetimi uygulamalarini doniistiirmeye
baslamustir. Northwestern Mutual'in Baskan Yardimcisi ve Insan Kaynaklar1 Baskan1 Don
Robertson’a gore bu durum, kusaklar arasi1 farki agikca gostermektedir. Z kusaginin
isyerinde aradigi profesyonel yakinlik ve baglilik, Robertson'in ifadelerine gore
geleneksel calisan-lider iliskisinde bir kirilmaya neden olmustur. Oyleyse, Z kusaginin

calisan bagliligini saglamak i¢in maastan fazlasina ihtiyag vardir diyebiliriz.

Chipotle Bagkan Yardimcisi ve IK Is Ortagi Apple Musni, Z kusaginin beklentilerini iig

temel ¢ercevede degerlendirmistir:

- Mental sagligi olumsuz etkilemeyen ¢alisma kosullar
- DEI (Cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik) politikalar1 gii¢lii ve tutarlt bir ¢aligma
ortami

- Yasam standartlarin1 koruyabilecek bir maas

Buna gore, calisma giinleri ve saatlerinde esneklik, is-yasam dengesinin saglanmasi, maas
seffaflig1 politikasi, kariyerde ilerleme imkani gibi unsurlar Z kusaginin is se¢iminde ve
kuruma bagliliginda kritik 6nem tagimaktadir. En 6nemli beklentileri etki yaratmak, etki
yaratan bir seyin pargast olmak, fikirlerinin fark edilmesi olan Z kusagi, gelecegin
yoneticileri olarak bugiliniin yOneticilerinin is modellerini degistirmelerine Onciiliik

etmektedir (Alexander, 2023).

Burada 6ne ¢ikan durumlardan birisi de farkli kusaklarin bir arada yer aldigi bir is
ortaminda yetenegi yonetmek, motivasyon, is tatmini ve ¢aligan bagliligin1 saglamaktir.
Pandemi sonrasinda, is modellerinin degismesi, dijitallesmenin hiz kazanmasi, ¢alisan
refahinin 6nem kazanmasi, belirsizlik yonetimi, yapay zekanin siireglere dahil edilmesi
gibi yasanan pek cok gelisme, degisime entegre olmak, yetkinlikleri bu ydnde
gelistirmek, yeni beceriler edinmek gibi hem sirketler hem de g¢alisanlar i¢in hayatta

(sektorde/ is hayatinda) kalabilmenin kritik gereklilikleri haline gelmistir.
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Peki, yetenegi yonetmek neden bu kadar 6nemlidir? Ilk {ic boliimdeki literatiir
taramasinda da aktarildig: lizere, yetenek yonetimi ile ilgili kavramlarin hepsi birbiriyle

konusmakta ve birbirini etkilemektedir.

Sirket kiiltliriiniin ingasi1 ile baslayan siire¢, dogru yetenegin bulunmasi ve ¢ekilmesi ile
devam eder. Bu noktada, yetenek yonetimine gegmeden 6nce kiiltiiriin 6nemine deginmek
onemlidir. Sirket kiiltiirii, pek ¢ok unsuru, siireci ve uygulamayi kapsayan oldukga genis

bir kavramdir ve yetenek yonetimi uygulamalarinin dayanagini olusturur.

Potansiyel ¢alisanlar, kuruma "uyum saglayip saglamayacaklarini" belirlemek igin
kiiltiirin ne oldugunu bilmek isterler. Miisteriler, ¢alisanlarla etkilesime girdiklerinde ne
beklemeleri gerektigini bilmek isterler. Ust diizey liderlik, sirket kiiltiiriiniin ne oldugunu

bilmek ister, bdylece davraniglari etkilemek i¢in bunu kullanabilirler (Gallup, 2025).

Peki, kurumsal kiiltiir nedir? Sasirtict olmayan bir sekilde, bir¢ok farkli kurumsal kiiltiir
tanim1 vardir. Bazi insanlar sirket kiiltliriinii "yenilik¢i", "performansa dayali" veya
"geleneksel™ olmak gibi temel 6zellikleri ile tanimlanmaktadir. Gallup ise kiiltiirii kisaca,

"burada isleri nasil yaptigimiza" gore tariflendigini ifade etmektedir (Gallup, 2025).

Burada islerin nasi/ yapildigi, motivasyonu yiiksek olan c¢alisanlarin/ yeteneklerin
bulunmas: ve cekilmesinde kritik 6neme sahiptir. Is tatmini ve calisan performansi
boliimlerinde de belirtildigi gibi, kurum degerleri ile ¢alisanlarin degerleri uyumlandigi
stirece ¢alisan baglilig1 ve uzun siireli calisma potansiyeli artmaktadir. Boyle bir ¢alisma

ortaminda caliganlar, emek harcamaktan, katki saglamaktan ve sorumluluk almaktan
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kaginmayarak sirketlerin stratejik hedeflerine katki saglama egiliminde olurlar. Bu nokta,

calisanin tutundurulmasi asamasina gegmek demektir.

Yeteneklerin tutundurulmasinda 6ne ¢ikan yetenek yonetimi uygulamalarini, egitim ve
gelisim  faaliyetleri, kariyer haritalarinin  olusturulmasi, objektif performans
degerlendirmeleri, geri ve ileri bildirim kiiltiirinlin benimsenmesi, terfi ve rotasyon

imkani sunma gibi unsurlar ile 6zetlemek miimkiindiir.

Yetenek yonetimi uygulamalarinin, ¢alisan bagliligi iizerindeki etkisini ortaya sektor
arastirmalart da bulunmaktadir. Gallup tarafindan, istifa eden 717 kisi ile, yiiriitiilen
temsili c¢aligmanin rapor sonucuna gore, calisanlarin yiizde 42’sinin istifasinin
Onlenebilecegi belirtilmektedir. Calismada, istifa eden calisanlarin neredeyse yarisi
(ylizde 45'), ayrilmadan Onceki ii¢ ay i¢inde ne bir yoneticinin ne de baska bir liderin
kendileriyle is tatminleri, performanslar1 veya organizasyondaki gelecekleri hakkinda bir
geri ve ileri bildirim vermedigini belirtmektedir (Tatel & Wigert, 2024). Buna gore,
calisanlarin harcadiklart emegin neye hizmet ettigi, bu emegin goriiniir olup olmadigi,
kariyerinin nereye gidecegi gibi konularda bilgilendirmeye ihtiya¢ duydugu acikc¢a
goriilmektedir. Bu ihtiyaclar, is tatminini saglamakta ve calisanin performansina
dogrudan etki etmektedir. Yiiksek performansh ¢alisan da sirket hedeflerine ulagsmada,
rekabet giiciinii artirmada, calisan devrinin sebep oldugu maliyeti azaltmada ve isveren

markasi imajini korumada kritik 6neme sahiptir.

Yetenek yoOnetimi uygulamalarinda liderlere de 6nemli bir rol diigmektedir. Gartner
tarafindan yapilan bir arastirmaya gore, liderler yeteneklerin gelisimi ve kuruma katkisini
dogrudan etkilemektedir (Gartner, 2022). 230'dan fazla IK liderinin katildigi Mart
2022'deki Gartner, Inc. anketi, yiizde 90"inin giiniimiiz ¢alisma ortaminda basarili olmak
icin liderlerin liderligin insani yonlerine odaklanmasi gerektigine inandigini ortaya
koymustur. Yine Mart 2022'de gergeklestirilen yaklasik 3 bin 400 ¢alisanin katildig: bir
baska Gartner anketi, ¢alisanlarin yalnizca yiizde 29'unun liderlerinin insani yonlerinin
on plana ¢iktigini iletmistir. Raporda 6ne ¢ikan ii¢ liderlik 6zelligi ise 6zgiin olma,
empatik olma ve esnek olma. Buna gore, belirli bir amag igin hareket etme hem kendileri
hem de ekipleri i¢in yeteneklerini ortaya koyabilecekleri hareket alan1 birakma, ¢alisan
refahina kars1 saygili ve oOzenli olma, ekip iiyelerinin farkli ihtiyaclarmma cevap
verebilecek esneklikte ve kapsayicilikta olma davraniglari, liderlerde aranan tutumlar
olarak belirtildi (Gartner, 2022). Bu liderlerin, yeni liderler yetistirme ve
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organizasyonlarin gelecegine katki saglama gibi kritik bir 6nemi de bulunmaktadir.
Sirketlerin, bu tutum ve davraniglar1 tesvik edici atmosfer inga etmesi ve iist yonetimin
bu anlamda destekleyici olmasi, ayni stratejik hedefe ulasmak icin ¢aba sarf etmede

yadsinamaz olctide gereklidir.

Calisma ortaminda, calisan performansini etkileyen bir diger unsur ise is yeri
arkadasliklaridir. Gallup tarafindan yapilan bir baska calismanin raporuna (Patel &
Plowman, 2022) gore, is yerinde giiven duyabilecegin bir ¢alisma arkadasinin olmast
stres diizeyini azaltmakta ve verimliligi artirmaktadir. Ozellikle pandemi ile yayilan
uzaktan ve hibrit calisma modelinde, herhangi bir sebeple yapilacak isi anlamamak veya
bir isle ilgili konuyu teyit etmek i¢in yakin oldugun arkadasina “aptalca sorular sorma”
hakkina sahip olmak, calisan bagliligin1 ve is tatminini etkileyen unsurlar arasinda yer

almaktadir (Patel & Plowman, 2022).

Son olarak, daha 6nce s6z edildigi gibi, adil bir performans degerlendirme sistemi ve
egitim & gelisim uygulamalar: da hem ¢alisan performansini hem de is tatmini etkileyen

en Onemli yetenek yonetimi uygulamalar: arasinda yer almaktadir.

Forbes’ta yer alan haberde ifade edildigi iizere, giiniimiiziin makroekonomik ikliminde,
cogu sirket karhliklarina dikkat edebilmek i¢in yalin diretim ve ydnetimi
benimsemektedir. Bu atmosferde Insan Kaynaklari departmani ne yazik ki maliyet
merkezi olarak goriilebilmektedir. Ancak gercek sudur ki, insan kaynaklar1 kurumlarin
stratejik is ortag1 olarak, organizasyonun mali performansi tizerindeki Kritik bilesenlerden
birisidir. Yiiksek performans ve verimlilik olusturan siirecler tasarlamak en Onemli
gorevlerinden olmakla birlikte, en kritik unsur katilimer is giiclidiir (Jennifer Shewan,

2024).

Buna gore, organizasyonun yetenek yoOnetimi (is hedeflerine ulagmak igin gereken
performans gostergeleri) ve performans degerlendirme metodolojilerini tasarlarken bazi
sorular1 sormalar1 gerektigi belirtilmektedir:
« Iyi ve miikemmel performans nasil tanimlaniyor?
 Kurulusunuz yalnizca sonuglari m1 yoksa isin nasil gergeklestirildigini de mi
Oonemsiyor?
» Yetenek gelisimi/ yonetimi nasil yapiliyor? Is ihtiyaglarina veya ¢alisanlarin hazir
olmasina m1 dayaniyor yoksa belirli bir hedef ¢izelgesi ile mi baglantil1?
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Kurum kiiltiirii ile dogrudan baglantili olan bu sorularin cevaplari, farkli bir ifade ile
yetenek yoOnetimi politikalari, belirlendikten sonra performans yoOnetimi sistemi
kurgusuna gegilebilir. Performans Olciitleri konusunda seffaflik, kritik 6neme sahiptir.
Calisanlarin, hangi standartlara tabi tutulduklar1 veya kariyerlerinde ilerlemeleri igin
neyin gerekli oldugu konusunda kesin ve net bilgilere sahip olmalar1 kurumun
giivenirligini, ¢alisan performansini, is tatminini, motivasyonu ve verimliligi dogrudan
etkiler. Performans degerlendirme siirecinin sirketin yetenek yonetimi politikalartyla
uyumlu olmasi ve bu politikanin dogru bir yansimasi olmasi gerekmektedir. Ornegin, bir
sirket hem bir ¢alisanin ne basardigina hem de bunu nasil basardigina deger veriyorsa, o
zaman siirecte her ikisi de degerlendirilmelidir (Jennifer Shewan, 2024). Calisanlarin,
cabalarinin goriindiigiinii, fikirlerinin 6nemsendigini ve kariyerinde bir ilerleme
kaydettigini hissetmesi kadar yeteneklerin ve kritik calisanlarin bulunmasi ile
yedeklemelerin yapilmasi da bu degerlendirme sisteminin ana hedefleri arasinda yer

almaktadir.

Gartner’da (Turner J. , 2022) yayimlanan bir ankete gore, ¢alisanlarin yiizde 82’si,
kurumlarin kendilerini yalnizca bir ¢alisan olarak degil, ayn1 zamanda bir birey olarak
gormelerinin 6nemli oldugunu ifade etmektedir. Oyleyse, degisim ydnetimi zorlu bir
deneyim olmakla birlikte organizasyonlar1 basariya gotiiren bir sans da olabilir. Buna
gore, degisim yonetimini verimli hale getirmenin ilk sarti, ¢alisanlart bu siirece dahil

etmektir.

Gartner, degisim yonetiminin kapsayict hale getirilmesi ve yeteneklerin dogru

yonetilmesi i¢in ii¢ yaklasim 6nermektedir (Turner J. , 2022):

1) Calisanlart karar verme siirecine dahil etmek: Burada alt1 ¢izilen unsur,
kimden gelirse gelsin her zaman en iyi fikirlerin kazanacagi ve kararlarin nasil alindig1
konusunda seffaflik kazanilmasidir.

2) Uygulama planlamasin1 ¢alisanlara devretmek: Degisim stratejisinin
sahibi olan liderler, planlarin nasil uygulanacagina da karar verirler. Ancak, bir¢ogu
uygulama agsamasinda caligsanlar1 degisim siirecine dahil etmekte zorlanir. Caliganlar
da kendilerine “dayatilan” degisimi uygulamak konusunda isteksiz ve bunalmis
hissedebilirler. Nihayetinde strateji ve plan basarisiz olur. Oyleyse, uygulama siirecini
caligsanlara devretmeye ne dersiniz?
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3) Degisim siireci boyunca c¢alisanlarin bu siireci “anlamalar1”, degisimin
basarisinin  itici  giiclidiir;  “hoslanmalar1”  degil. Calisanlarin  sorularini
yoneltebilecekleri ve fikirlerini paylasabilecekleri ortamlar olusturmak verimi ve

basariy1 artirmaya olanak tanir.

Tiim bu galismalardan da goriiliigii tizere, rekabet ortaminin arttigi giiniimiizde, yalnizca
yetkinlikler degil ¢alisma ortamlarinda da doniisim kagiilmazdir. Isletmeler yapay
zekadan (Al) iklim krizine kadar bir dizi degisikligi ele alirken, ¢alisma ortaminin her

yonii yeniden tanimlanmaktadir.

PwC'nin 46 iilke ve bolgede yaklasik 54 bin ¢aliganla yaptig1 2023 Umutlar ve Korkular
anketinde, calisanlara bu degisim ihtiyaglarina nasil yanit verdiklerini sorulmustur.
Calisanlarin yiizde 58'i ihtiyag duyduklari becerilerin dniimiizdeki bes yil i¢cinde 6nemli
Olciide degisecegini soyleyerek kendilerine yeni etkinlikler kazandiracaklarini
belirtmistir. Birgogu, yeni beceriler edinme ve bildiklerini yeniden 6grenme konusunda
harekete gecgecegini belirterek, aksi durumda islerinden ¢ikarilma riskleri oldugunu
belirtmislerdir (PwC, 2024). Anket bulgulari, is diinyasinin liderlerine adim atmalar1 ve
tim ¢alisanlarinin -uzmanlik becerilerine sahip olan veya olmayanlar- kendilerini
bekleyen degisikliklere hazirlanmalarina yardimci olmalart i¢in bir harekete gecirme

cagris1 gorevi goriiyor.

Diinya Ekonomik Forumu 2023 arastirmasinda igyerinde karmasik problem ¢dzme
becerilerinin yan1 sira dayaniklilik, esneklik ve ¢evikligin dneminin arttig1 belirtilmistir
((WEF), 2023). Diinya Ekonomik Forumu, PwC ile is birligi i¢inde yayimlanan raporda,
adaylarin is tecriibeleri ve teknik bilgilerinden ¢ok yetkinliklerine oncelik verilmesi
gerektigi yer almaktadir. Calismanin bu boliimiine kadar ifade edildigi tizere, kurum
kiiltiirii ile konusan yetkinlik setleri, dogru yetenegin secilmesini saglamakta ve yetenek
yonetimi politikalari ile sirket karliligi, verimliligi, isgiicti devir maliyeti, rekabet avantaji

gibi konularda sirketlere avantaj saglamaktadir.

Asagida yer alan dort ornek (Gilirsoy, 21 Mayis 2025), iinvan bagimsiz olarak,
yeteneklerin dogru yonetimi ile, farkli bir ifadeyle, sorumluluk ve yetki verme,
potansiyeli ortaya ¢ikarma alani agma, ihtiya¢ duyulan egitimleri verme, gliven duyma
gibi unsurlar1 barindiran bir yaklasim ile, isveren markasina nasil yatirnm yapilacagi, bu
uygulamalarin etkilerinin biiyiikliigliniin ne kadar olacag: gosterilmek istenmistir.
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Ornek 1- Elisha Otis
Yetkinlik Seti: Giivenlik odakli miihendislik, problem ¢ézme, inovasyon, uygulama

odakliik, ikna edici iletigim, girigimcilik

1850’lerde Elisha Otis, yiik asansorleri i¢in “giivenlik freni”” adin1 verdigi bir mekanizma
gelistirir. Bu sistem, halat koptugunda asansériin diismesini onler. Ik kez, 1854’ te New
York Fuari’nda kalabalik Oniinde gosteri yapar: Halati kesilir ama kabin diismez.

Seyirciler dehset ve hayranlik i¢indedir.

Bir miihendis bir fren yapti
Insanlar asansére giivendi
Mimaride dikey biiyiime baslad1
Gokdelenler ortaya ¢ikt1

Bugiiniin modern sehirleri dogru

Ornek 2- Muhammed Yunus
Yetkinlik Seti: Sosyal duyarlilik ve empati, probleme tanimlama ve ¢ozme, yenilik¢ilik ve
sosyal inovasyon, inisiyatif alma ve girisimcilik, uygulama odaklilik, giiven insa etme,

vizyoner liderlik

Banglades’in kir yoksullarina, yoksulluktan kurtulus i¢in kendi islerini kurmak {izere
sagladigt 100 dolarin altindaki krediler ile baglattigi hamle ile biitiin diinyada

“mikrokredi” olarak bilinen bir kiiresel girisimin 6nctisii. 2006 Nobel Baris 6diilii sahibi.

Bir insan bir girisim baslatti
Bir bor¢ verildi

Bir kadin calisti

Bir aile kazand:

Milyonlar ig kurdu

Bir toplum ayaga kalkti

Ornek 3 — Shigeo Shingo
Yetkinlik Seti: Siire¢ analizi, hata odakli diisiinme, proaktif risk yonetimi, insan faktoriinii
anlama, sistem yaklasimi, sifir hata, yenilik¢ilik, baskalarina ogretme
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Shingo, insan hatasin1 onlemeye odaklanan Poka-Yoke sistemini gelistirdi. Bu sistem,
is¢inin hata yapmasini ya da yaptig1 hatayr fark etmeden ilerlemesini engelleyen basit
ama etkili ¢oziimlerden olusuyordu. Bu yaklasim, insan kaynakli hatalarin sebep oldugu

devasa kayiplari ortaya ¢ikmadan dnlenmesini sagladi.

Bir vida hep dogru sikildi

Bir araba hatasiz tiretildi

Miisteriler memnun oldu

Sirket diinya devi oldu

Modern diretim teknikleri diinyaya yayild

Ornek 4 — Roger Boisjoly
Yetkinlik seti: Teknik uzmanlik ve analiz, detaylara dikkat, problemi tanimlama ve ¢ozme,
risk algist ve degerlendirmesi, etkili iletisim, mesleki etik ve diiriistliik, profesyonel

cesaret

1986’da kalkistan 73 saniye sonra infilak eden Challenger uzay mekigi faciasi
yasanmadan Once Roger Boisjoly, soguk havada conta arizasi olabilecegi uyarisinda
defalarca bulunmustu. Ama dikkate alinmadigi i¢in kaza 6nlenemedi.

Bir miihendis bir ihtimali fark etti

Bir ihtimal dikkate alinmadi

Bir facia oldu

Bir kurumun itibart sarsildi

Yukaridaki orneklerden de acikca ifade edildigi gibi, yeteneklerin dogru yonetimi,
yeteneklere hareket alani, s6z hakki ve yetki verilmesi kurumlarin itibarina ve gelisime
katki saglamaktadir. Hem ilk {i¢ boliimde yer alan literatiir taramast hem de dordiincii
boliimde yer alan arastirma sonuglarinda ortaya koydugu iizere, yetenek yoOnetimi
uygulamalarinin etki ettigi iki ana unsur ¢alisan performansi ve is tatmini olmustur. Bu
kavramlar1 besleyen yetkinlik, motivasyon, verimlilik, stres gibi alt kavramlar her iki

baslik i¢inde de yer almaktadir.

Ihtiyag duyulan yetenegin, motive olacagi kuruma segilmesi ile baslayan siireg, calisanin
potansiyelini ortaya cikarak ve gelistirecek yetenek yonetimi uygulamalari ile devam
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etmektedir. Bu uygulamalarin temel amaclari, organizasyonun rekabet giiclinii artirarak
pazardaki giiciinii yiikseltmek, ¢alisan devir oran1 kaynakli maliyeti diistirmek, giiglii bir
igsveren markasi imaji insa etmek, hizla gelisen diinyadaki yetenek acigimi kiiltiiriinti
benimsemis Ve siireglere hakim i¢ adaylar ile kapatmaktir. Bu amaglara ulasabilmek igin
calisan bagliligini saglamak, calisanin yeteneklerini ve potansiyeli dogru tanimlamak,
kariyer haritasin1 ¢izebilmek ve insan kaynagini stratejik olarak yoOnetebilmek
gerekmektedir. insan Kaynaklar1 departmanlari ise iist yonetimin stratejik is ortag: olarak

bu siirecin liderligini tistlenmektedir.

Onceki paragraflarda yer alan drnekler, potansiyelini sergileme imkani taninan veya
taninmayan calisanlarin, genis captaki etkisini gostermektedir. Insan kaynaklari alaninda
sik¢a kullanilan “Bir mih bir nal kurtarir, bir nal bir at kurtarir” atasozi, hi¢bir yetenegin
potansiyelini kiiglimsemeden s6z hakki, hareket alani tanimmasi gerektigini tekrar

hatirlatmaktadir.

Yetenek yonetimi uygulamalarinin eksikligi ve/veya yetersizligi durumunda yasanan
istifalarin bu ¢alismanin konusu c¢ercevesinde ele alindigi 6rnek c¢ikis goriismeleri bir
sonraki boliimde aktarilmustir. Sirket ismi ve ¢alisan isimleri anonim olarak verilmis olup,

gorlisme igerikleri degistirilmeden aktarilmistir.
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5. YETENEK YONETIMI UYGULAMALARININ INSAAT SEKTORUNDE
FAALIYET GOSTEREN BiR ISLETMEDEKI CIKIS MULAKATLARI
UZERINDEN INCELENMESI

Bu boéliimde, uluslararas: dl¢ekte, saha ve merkez kadrolar ile hizmet vermekte olan
kurumdan istifa eden bazi c¢alisanlarin ¢ikis miilakatlarina ait boliimler paylasilmistir.
Ilgili gériismeler, daha 6nceki béliimlerde belirtilen kavramlar gercevesinde ele alinmis
olup, istifa eden calisanlara “Isten ayrilma sebepleriniz arasinda sayacaklarimizdan
hangisi/ hangileri yer aliyor?” sorusu iletilmis ve sebep olan unsur detaylandirilmistir.

Istifa eden calisanlarin meslekleri, kadro yeri ve cinsiyetleri goriisme notlar1 dncesinde
belirtilmistir. Ozel isim, sirket bilgisi iceren detaylar notlardan ¢ikarilmustir. Bir calisan,

birden fazla sebep sunabilmektedir.

5.1. Cahsma Ortam

Calisma ortami, is tatmini ve motivasyonu en ¢ok etkileyen unsurlardan birisi olarak
onceki boliimlerde aciklanmigstir. Cikis miilakatinda, ¢alisma ortaminin verimsizliginin
isten ayrilma kararini etkiledigini belirten ¢alisanlarin goriigmelerdeki ifadeleri asagida

paylasilmistir.

Gorilismeler:

Insan Kaynaklar: Uzman Yardimcisi, Kadin, Merkez Kadro

“Hibrit ¢aligma modeline karsi bu kadar diren¢ gosterilmesini anlasilir bulmuyorum.
Buradaki ofiste, merkezden uzakta tek basima ¢alistyorum ve bagl oldugum bir ekibim
de yok. Ortak alanda g¢alistyorum. Bu nedenle evde ¢alistigimda daha verimli oluyor.
Ortak alanda calistigim icin arkada yiiksek sesle konusmalar devam ediyor. Aday
deneyimi acisindan da olumsuz bir durum. Is ¢iktisindan birinin ¢alisip calismadig
anlagilir. Ortak alandaki ¢aligsma ile aday gizliligini korumak da ¢ok gii¢. Ofiste calisma
konusunun diretilmesi anlamsiz geliyor. Ornegin bir ydnetici arayip bu adaym iicret

beklentisi ne dediginde sifreli konugsmam gerekiyor.
Bulundugum ofisin temizligi yetersiz. Her giin bulasik makinesi bosaltmak, doldurmak,

cay demlemek gibi isler yapiyoruz. Bu konuda destek olacak calisan yok. Ofis,

geldigimden beri yilda bir kez olmak {izere toplam iki kez temizlendi.”
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Kuvvetli Akim Elektrik Miihendisi, Erkek, Proje Kadrosu

“Bizlere kampta konteynerlerde yer verildi, sehre uzak bir yerdeyiz ve sehre ulasim yok.
Arag tedarigi olmadi, havuz araclar da yok. Havuz arag¢ gibi duruyor ancak havuz arag
degil, hasta oldugumuzda hastaneye ulagamiyoruz. Havuz araglar birilerinde ve rica

minnet ulagim saglaniyor. Bazilarina ev tutuldu bazilarina ev tutulmadi.

Ayrica yemekler kotli. Sikayet iistiine anlagsmali firma degistirildi ama yenisi de kotii.

Yemeklerden sinek ve bocek ¢ikiyor. Zehirlenme hi¢ yasanmadi.”

Mimar, Kadin, Proje Kadrosu

“Siire¢ icinde beni en ¢ok zorlayan sey eve 40 dakikada gidebilecekken sabah 1,5 saat
aksam 1,5 saat servis giizergahiyla eve gittim. Fiziksel olarak ¢ok yipratti. Hasta misin
iyl misin gibi kotii goriindiigiime dair yorumlarina maruz kaldim. Bir yandan islerin
yogunlugu, raporlamasi, elektrik birimiyle siirekli iletisim halindeydim. Cumartesi
calisacagimizi bilmiyordum geldigimde, 3’e kadar dendi ama tam giin siiriiyordu. Saglik

sikintilar1 da yasamaya bagladim.

Sahada montaj yaptirirken daha 6nce harita mithendisimize iftirada bulunan elektrik
biriminden bir mithendis bana da iftira atti. Harita miihendisine de iftira attigin1 sonradan

ogrendik.

Cok geg saatte eve variyorduk eve geg varinca da en azindan saat 5’te dagitilan yemekten
yiyeyim dedim. Bana yemek verilmeyeceginin karari verildi. Idari isler sefiyle
konustum— 1izin aldim. Yemek caliyorsun, dediler. Konustugum halde caldi diye

suclandim. Zaten sonra 6gle yemegini yemeyi de biraktim.

Proje midiirii benimle konugsma yapti kimseyle konusmuyorsun diye. Kimseyle
konusmuyorsam 0 kadar formenle isi nasil takip ettim? Bagska bir projeden transfer oldum
diye belki de boyle oldu. Tiim bu iftiralarin ardindan mesafeli davrandim ama bana
verilen gorevlerin hepsini yaptim. Sahadaki arkadaslarimi gozlemleyerek onlarin yaptigi
gibi yaptim ama emeklerim de goriilmedi. Siireg icinde benimle konustu. Ben mi emegimi

gdsteremiyorum anlamadim.”

Elektrik Isleri Sefi, Erkek, Proje Kadrosu
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“Miihendis grubunda yalnizlastirma politikalart ¢ok yaygin. Kendi kendilerini
yonetebilmek igin tistelerinde bir sef istemiyorlar, isi yavas yavas yapma, tek bir is yapma,

begenmedikleri isi yapmama egilimleri var.

Kontrolsiiz bir mesai kavrami var burada, ise gelis-gidis saatleri diizensiz, yeni gelen her
calisana karsi inanilmaz bir direng var. Dedikodu, gruplagsma, ayak kaydirma,

kayirmacilik had sathada.”

Proje Miidiir Yardimcusi, Erkek, Proje Kadrosu

“Gelis amacglarimdan birisi siiregleri tanimlamak, belirgin kilmak ve Tirkiye’de sayili
olan bir firmaya katki saglamakti. Gelinen noktada birimler arasi iletisim kazalari, seffaf
olamamak ayrilis sebeplerinden birisi. Neden ayrildigimin sorgulanmasinin katki

saglamasini umuyorum.

Calisma saatleri ¢ok biiylik problem. Tiim birimler degisim istiyor. Ama bu degisimler
icin pilot bolge olmali. ERP’den 6rnek verecegim. Bazi basit 6rneklemeler yapilir. ERP
sistemine geciyoruz ama bu nitelikte bir satin alma-depo- disiplin yapilanmasi var mi diye
sorgulanmiyor. 45 giin Excelde yonetemedik, erp’de yapmaya calisiyoruz. Depo saglikli
degil erp’de siirekli ¢okiis oluyor. Siire¢ tanimlandiginda bir pilot bélge olmasi gerek ama

tiim stireclere hakim kisiler yok.

Yaptigimiz isin sdzlesmesi yok. Tam manasiyla elimde yok. Imzalanan sézlesmelerde
sorumluluklar saglikli dagitilmiyor. Genel olarak bir siiregleri belirgin kilmakla ilgili

sikint1 var.

Geldigimde geri doniisiim projemiz yoktu. Suanda[.....] TL geri dontisiim 6demesi aldik.
Ama bu girisimler ve basarilar goriilmiiyor. 3 depo cadir talep ettik. 1’e diistii ama su
anda zayi olan milyonlar harcand: saklama kosullar1 olmadig1 i¢in. insanlara anlatmak vs.

cok zor. Tiikkenmislik yasiyorum.”

5.2.  Kariyer/ Terfi iImkanlar

Calisanlarin, mevcut tinvanini yiikseltebilmeleri ve mesleki gelisimi saglayabilmeleri i¢in

hangi yetkinliklere sahip olmalar1 gerektiginin seffaf bir sekilde aktarilmasi, ¢alisan
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bagliliginda 6nemli bir unsur olarak karsimiza ¢ikar. Terfi ve yeteneklere gore rotasyon
imkani, yonetici inisiyatifinde olmamali, prosediirler ile siire¢ ilerletilmelidir.

Kariyer imkan1 sunmayan isletmelerde, ¢alisan devir orani, devamsizlik egilimi,
verimsizlik gibi istenmeyen durumlar artmaktadir. Yapilan c¢ikis miilakatlarinda,
calisanlarin kariyerinin gittigi yeri bilmemeleri ve mesleki gelisimlerine katki

saglanmamasi1 maddelerinin isten ayrilma sebebi olarak sunuldugu goriilmiistiir.

Insan Kaynaklar: Uzman Yardimcisi, Kadin, Merkez Kadro

“Is akislar1 net degil, islerin planlamasi yok, her is acil koduyla geliyor ve bir ise
konsantre olup bitiremeden baska bir is geliyor. Haliyle yarim yarim islerden olusan bir
yiginla karsilastyoruz. Buna bagli olarak bir is icin harcanan isgiicii saati artiyor. IK geri
bildirimi olarak tutundurma uygulamalarinin yoksunlugundan séz edebilirim. Yetenek
cekme gibi stratejik 1K fonksiyonlarina yer verilmiyor. Ornegin, hicbir kariyer fuarma

katilim yok, yan haklar yeterli degil.

Holding grup sirketleri arasinda K uygulamalarinda farklilik var ve bu da istifaya sebep
oluyor. Ornegin iki grup sirket aym sahada calisirken, birine bayram ve 6zel giinlerde
hediye/ yardim gonderiliyor ve bu sirada kendi sirketimin ¢alisanlar1 yalnizca izliyor. Pek
cok cikis miilakatinda bu konudan s6z edildi ve ben de Yoneticime raporladim. Aralik
aymdan beri higbir aksiyon alinmadi. Bunun gerekg¢eklendirilmesi de “su anda buna vakit

ayiramayiz” oldu.

Yaptigim isin gorev tanimimla 1lgili oldugunu diisiinmiiyorum. Buna kismen dememin
sebebi operasyonel siiregleri yiirlitiyorum ama bunun diginda beni uzmanhga tasiyacak
konularda goérev almiyorum. Aksine boliim asistanlifina cekilecek isler yapiyorum
(sadece takvim paylasmak, kalan tiim iletisim ve organizasyon boyutunu aradan ¢ikararak

i1 sekreteryaya doniistiirmek).

Agustos ayinda, bir dnceki yonetim ¢ikis miilakatlarini da yapabilirsin demisti. Bu bir is
zenginlestirme ve benim bagliligimi artiran bir konuydu. Aralik’tan beri is fakirlestirme
yasand1 diyebilirim. Yaptigim isleri de ben yapmaz oldum. Sadece ekibin asistanligini

yapan bir konuma alindim.
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Tersine mentorliik aslinda ¢ok beslenilebilecek bir kanal. Ancak kimsenin fikrimi
Onemsememesi, siireclerden haberdar olmamam, bir ekip ruhunun yakalanamamasi

tutundurma oniinde biiyiik engel.”

Mimar, Kadin, Proje Kadrosu

“Bu santiyede basladigimda mimar oldugum biliniyordu. Sahay1 ¢ok iyi bilmedigim de
biliniyordu. Ancak hem saha hem ofis islerinde yer almak istedigimi belirttim kendimi de
gelistirmek igin. Ise basladigimda saha miihendisi isten ¢iktig1 icin ben sahada gorev
almaya bagladim. Sirkette ¢cok fazla is yiiklenen bir taseronun islerin takip ediyordum.
Taseron santiye sefi her anlamda zor bir kisi. Siireci onunla kontrol etmeniz gerekiyor.
Birlikte caligmast zor bir insan. Montaj yaptirdig: ekibi de nitelikli degildi. Baslarinda
durup kontrol etmem gerekiyordu. Proje miidiirii gidince saha sefi proje miidiirii olarak
atandi. Saha sefi kalmayinca bosluk olustu ama sonra oradaki kisi ise baglayinca ben
tagseron ¢alisan1 gibi oldum. Elektrik birimiyle muhatap oluyordum. Sikintili da olsa
sahadan bana elektrik modiiliine yiikseltilmis doseme, asma tavan gibi gorevler verildi.
Bana net bir gérev tanimi verin ortaya daha iyi isler koyabilelim, diye konustum.

Yetismekte zorlandigim ¢ok sey oldu.

Proje miidiiriine saha isleri agisindan takip edilen taseron firmayla ilgili bu sekilde
olacaksa ben mimarim beni ¢izim, raporlar vb. konularinda degerlendirin dedim. Sahaya
citkmayayim dedim. Cizim gorevi verilmedi. Gorevsizlestirildim. Saha gorevleri

verilmeye devam edildi.”

Elektrik Isleri Sefi, Erkek, Proje Kadrosu

“Gelistirilmesi degil, degismesi gereken konular var. Tabirimi maruz goriin ancak burasi
birgok insan i¢in bir ¢iftlik. Kendisini gizleyen, yeni bir sey 6grenmeye kapali olan, boyle
gelmis boyle gider zihniyetindeki insan sayisi ¢ok fazla. Burada ger¢ek anlamda 6zveriyle

calisan, isini sahiplenen insan sayist %20’dir.

Burada ben “sef” konumundayim, sorumluluklarim var ama yetkim yok, i¢i bos bir
tinvan. Burada calisirken teknik ofis, satin alma, saha, toplantilara katilim, malzeme
uygunluk formlari, onay formlari gibi pek ¢ok isi yaptim Ki hi¢cbirinin gérevlerimle ilgisi
yok. Bunlar1 miihendislere (kendi ekibime) devretmeye kalktigimda da hemen dirsek
(direng) gosterip birbirlerini orgiitliiyorlar. Arkamdan konusurlarken yakaladim “bu isi
niye sen yapiyorsun, bu is senin isin mi?”, gibi. Ya da ben bir is verdigimde o isi
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sevmediyse veya ona ek bir is olusturduysa “ben isi birakacagim zaten”, “baska is
artyorum ben” gibi ifadeler kullaniyorlar. Kendi i¢lerinde gruplasmis bu ekipler isi de
yavaslatiyorlar. Ise devamsizlik ¢ok fazla. Aradigimda da ulasamiyorum, telefonu kapal
oluyor. Sahaya geldiginde de hep aymi yalan, hastaydim diyorlar. Tiim bunlari hem
Elektrik Isleri Grup Miidiirii'ne hem de Proje Miidiirii’ne raporladim ama burada torpil
de ¢ok fazla oldugu i¢in birinin adamiysa ona dokunamiyorsunuz. Miihendis ise
gelmedigi i¢in sahaya ben ¢ikiyorum, 15 yil 6nceki iinvanim o is benim. Bu da sorun
degil ama ben bu kadar her ise kosup isi sahiplenirken bir de yalnizlastirilmak,
itibarsizlagtirilmaya calisilmak insani yildirtyor. “Ben zaten is artyorum” diyen mithendisi
ekipte tutup ¢alismaya devam ediyoruz. Kag tane cv ilettim higbir doniis olmadi, ciddiye

alinmada.

Bu is, 150 giin gecikmis bir is. Basarisiz bir kadroyla hala devam edilmesi bana ¢ok sagma
geliyor. Bu durum, basarisizligi ddiillendirmekten baska bir sey degil. [.....] en c¢ok
devamsizlik yapan ve asla ¢alismayan bir miithendis 6rnegin. Kadroda var ama bir isin
ucundan tuttugu yok. [...] , satin alma, puantaj gibi islere baktig1 i¢in kendi isini
yapamadig1r konusunda sikayet edip duruyordu. Bu igleri ben aldim ondan ama
performansinda higbir iyilesme olmadi. Sadece miihendis ve yonetim kadrosu degil, yeni
gelene kimse destek olmuyor. idari Islerden bir kalem istiyorsunuz, sandalye istiyorsunuz

bin bir zahmetle veriyor.

Projenin son asamasini1 ben devraldim en son. 1 tane formen, 1 miihendis ve ben ¢alistik.
Hem miisavir firma hem de igverenden i planinin 6niinde gittigimize dair doniisler aldik
ve bizi tebrik ettiler. Ama igverenin ve miisavirin gordiiglinii buradaki ekip goremedi

maalesef.

Ben o kadar proje gordiim, o kadar zorlu sartlarda ¢alistim, tozun topragin i¢inde galistim
ve gercekten ¢aligmak nedir iyi bilirim ama buras1 bir kafe ortami. Zannetmiyorum ki
cogu insan bir damla alin teriyle evine gitsin gece. Bu kadar gérmezden gelindiginiz bir
yerde c¢aba sarf etmeye ne gerek var ki? Kendimi kime kanitlayacagim bunca tecriibeden

sonra.

Tiim bu i3 yapmayan sdzde miihendisler arasindan [bazi isimler] ayiririm. Gergekten
diirtist, caligkan, canla bagla ¢alisan insanlar. Ancak kalan herkes sen basarisiz ol diye
bekliyor ve buna oynuyor. Miithis bir kayirmacilik var. Bir miihendis igin bu ¢alismiyor
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gonderilmeli diyorsunuz o onun torpili, bu bunun torpili deniyor. Buranin ciddi bir

denetime ihtiyaci var ama tepedekiler buna miisaade etmez zaten.”

Proje Miidiir Yardimcusi, Erkek, Proje Kadrosu

“Gorev tanmimlamalarinin, siireglerin belirgin kilinmasi gerekiyor. Pek cok siireci
belirginlestirdik aslinda. Mavi yaka, depo vb. siire¢ sorumlularinin atanmasi problemimiz
var. Capraz iletisim ¢ok. Capraz iletisim sonrasi — ki bu holdinglerin genel hastaligidir-,
ortada bir problem olur herkes sugu birbirine atar. iletisimin gii¢lendirilmesi gerek,

iletisimi ve arkadas ortamini gelistirilmesi gerekiyor.”

5.3.  Bagh Olunan Yonetici

Daha onceki bolimlerde de ifade edildigi {izere, calisan bagliligini en ¢ok etkileyen
unsurlardan bir digeri, bagli olunan yoneticidir. Liderlik vasiflarinin yaninda, ¢alisani ile
empati kurabilen, kapsayici ve esnek liderlik anlayisini, ekibinin gelisimini tesvik eden
liderler, calisma ortaminin bazi olumsuz kosullarini bile tolere edebilen etkiye sahiptir.
Bu haliyle, “calisanlar islerinden degil, yoneticilerinden ayrilir” séziinii destekleyen ¢ikis

miilakati ifadelerine asagida yer yerilmistir.

Insan Kaynaklari Uzman Yardimcisi, Kadin, Merkez Kadro

“Teknik bilgisi elbette ¢ok yiiksek bir yonetici. Daha 6nce yaptigi isleri buraya entegre
etmeye de calismisti. Ama belki de sirketin yapisindan kaynakli olarak bunlari benim
acimdan tamamen kaybettik. Siire¢ belki de merkezde farkli ilerliyordur ancak ben bu

stirece dahil degilim.

Belki onlardan uzakta ¢alismamla ilgilidir ama ekiplerine katki sagliyor gibi
hissetmedim. Ankara’da daha 6nce ise alindigim i¢in mecburi olarak ekiplerine déhil
olmusum gibi hissettim ve istifa edersem kendileri Istanbul’da bir uzman/ uzman
yardimcist istthdam ederek stireglerini daha konsantre ytiriitebilirler gibi bir sorumluluk

hissettim.

Istifa ettigimde baska bir kurumla anlasmamistim. Burada ¢ok odakli ¢alistigim, kimsenin
isimi bolmedigi ve bu anlamda ¢ok sansli oldugum gibi ifadeler sirketin bana verdiklerini
bahsetmesi gibi bir hissiyata sebep oldu. Ama bence her calisan 6z saygi ve disiplinle

caligir. Bu disaridan birine zorla verilemez. Calisma hayati karsilikli memnuniyeti kapsar
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ve elbette ben kuruma katk1 sagliyorsam onun da bana katki saglamasini beklerim. Bu bir

liituf gibi sunulmamali.”

Kuwvetli Akim Elektrik Miihendisi, Erkek, Proje Kadrosu
“Yaptigimiz isin deger ve kiymeti yok, pozitif ayrimeilik var. Baskasina farkli bize farkli

davraniliyor. Beden dili ile bile ayrimcilik yapiliyor.”

Makine Miihendisi, Erkek, Merkez Kadro

“Ciddi bir yodnetim zafiyeti ve gruplasma var. Insanlarin isini yapmasi kismen
engelleniyor. Bir isi siz ayarladiysaniz ya da basladiysaniz sizin devam etmesi gerekiyor.
Isine karisilmayacak denirken planladigim sekilde ilerlerken bir anda isimden baska bir
yere siiriikkleniyorum. Anlamadigim bir isi yapmak dogru gelmiyor, ben ezberci galismam
yaptigim isi sorgularim. Yapmaktan ziyade teslim etmek de var isi, baz1 kararlar aliniyor
grup sirketlere bilgi veriliyor ve igin sahibi olan bize haber verilmiyor biz onlardan

duyuyoruz. Kendi isimizi bagkasindan duymak gurur incitici.

Baz1 sozler verildi, tutulmadi. Bir projemizde uygulama testimiz vardi, burada bir ekip
kuralim dedik ve test dsnemlerinde benimle ¢alisan arkadagimin bir anda yanimdan alinip
bagka bir ise verildigini gordiim. Anlik duygu degisiklikleri olabiliyor insanlarda ve baska
islere siiriiklenebiliyor. Plansizlik ve programsizlik fazla, 5 aydir 08.00-00.00 ya da bazen
I’e kadar g¢alistyorum, asla rahatsiz degilim severek ve isteyerek aldim ama bu isin
karsiliginda maddi bir sey istemedim, manevi tatmin ve takdir gérmek istedim ama daha

farkli ve degisik tavirlar gérdiim. Kiifiir ve diglanma gibi seylere maruz kaldim.”

Elektrik Isleri Sefi, Erkek, Proje Kadrosu
“Hiyerarsiye onem Ve deger verdigim i¢in simdiye kadar gérdiigiim aksakliklari hep proje
miidiirii, grup sefleri, PMY ile paylastim ve IK’ya gelmek istemedim. Ciinkii zaten bu
artik son asama benim i¢in. Ama higbir konuda sonu¢ alamadim. Burayla aidiyetimi
koparan nokta Proje Miidiirii’niin bana kars1 tavri ve iislubu oldu. Bir yerde is planina
gore 4 gilinliik bir gecikme yasandi. Ancak bu gecikmenin sebebi miisavir ve igverenin
mutabik kalamayisiydi aslinda. Miisavir firma denetime geldiginden projeden farkli bir
sey olmasi gerektigini iletti ama isverenin bundan haberi yokmus. Isveren denetime
gelince ortaya cikt1 ve is yeniden yapildi. Ama bu is giinii kaybina sebep oldu. Ki bu
konuda miisavir firma ile de gerilim yasadik ve sonunda bana hak verdiler. Proje miidiirti,
tim seflerin ve grup miidiirlerinin bulundugu toplantida bu gecikmeyi konu ederek,
38



senden once [....] vardi. Kendince ¢aligti ama istedigimiz performansi gdsteremeyince
gonderildi gitti”, dedi. Ki bu insanin arkasindan hig is yapmazdi, is bilmezdi gibi seyler
sOyleniyor. Ben de beni onunla mi bir tutuyorsunuz, tehdit mi ediyorsunuz beni
anlamadim, dedim ve olay1 anlattim. Proje miidiir yardimcist da konuyu biliyor olmasina
ragmen Kimse beni koruma ihtiyaci hissetmedi ve ben kendi kendimi savunurken buldum.
Sonra proje miidiirii konuyu anladi ve tamam ben miisavir firma ile konusacagim, dedi

ama zaten bu tutumu bile sagma. Higbir s6z hakki vermeden tehditle yargisiz infaz.”

5.4.  Sehir/ Ulke Degisikligi

Kuwvetli Akim Elektrik Miihendisi, Erkek, Proje Kadrosu
“Merkeze, Istanbul’a gegcmem istendigi icin farkli bir lokasyonda calisabilecegimi
distinmedim. Direkt bu nedenle istifa etmedim ancak boyle bir ihtiyag var ve

karsilayamiyorum diye strese girdim. Istifamu etkileyen sebepler arasindadir.”

5.5.  Kisisel/ Ailevi Nedenler

Makine Miihendisi, Erkek, Merkez Kadro

“Ben 15 ay once belirli bir gérevde basladim. Mekanik Uygulama Sefi olarak ¢aligtim.
Farkli projelerin alinmasiyla is yiikiimiiz artt1. Isin hem imalat hem test devreye alma yani
teslimine kadar bilfiil her pozisyonda ¢alismak durumunda kaldik. Bu isi devredip delege
edebilecegimiz kimse yoktu, bunu isteyerek yaptik ama son zamanlarda ciddi yonetim
zafiyetlerinin oldugunu diistinerek ayrilma karar1 aldim. Ayrilma aklimda yoktu ama
huzur olmazsa saglikli is de olmaz. Kisilerin birbirine olan tavirlari vs. birbirimize kotii
seyler soyleme noktasina geldik. Kafami yastiga rahat koyamadigimi anlayinca ayrilma
karar1 aldim. Emegimizin karsiligini hem maddi hem manevi alamadigimizi

diisiiniiyorum.”
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SONUC

Kiiresellesme, dijital donlisiim ve degisen is giicli dinamikleri, isletmelerin rekabetci
kalabilmek icin yalnizca iiriin ve hizmet kalitesine degil, insan sermayesine de stratejik
diizeyde yatirim yapmalarini zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda, giiniimiizde orgiitlerin
en degerli kaynaklar1 olan c¢alisanlarin bilgi, yetkinlik, beceri ve potansiyellerinin etkin
sekilde yoOnetilmesi, kurumsal siirdiiriilebilirlik acisindan kritik bir rol iistlenmektedir.
Yetenek yonetimi, bu ihtiyaca yanit veren, ¢agdas insan kaynaklart yonetimi uygulamalari
arasinda yer alan ve c¢alisanlarin organizasyona katilmalarindan baslayarak, gelisim,

performans, kariyer ve baglilik siire¢lerini kapsayan biitiinciil bir yonetim anlayisidir.

Bu calisma, yetenek yoOnetimi uygulamalarinin caligan performansi ve is tatmini
tizerindeki etkilerini degerlendirmek amaciyla hazirlanmis; hem kuramsal diizeyde
kapsamli bir literatiir taramast yapilmis hem de ¢ikis miilakatlar1 yoluyla elde edilen
bilgiler belirlenen bagliklar altinda ele alinmistir. Arastirma bulgular1 gostermektedir ki;
calisanlarin yiliksek diizeyde performans gostermeleri ve islerinden memnuniyet
duymalari, biiyiik 6l¢lide uygulanan yetenek yonetimi stratejilerinin niteligine baglhdir.
Egitim ve gelisim firsatlarina erisim, seffaf performans degerlendirme sistemleri, etkili
liderlik uygulamalari, kariyer planlamasi olanaklar1 ve kurumsal adalet algisi, ¢alisanlarin

motivasyonunu ve iiretkenligini dogrudan etkilemektedir.

Arastirmada 6ne ¢ikan bulgulardan biri, ¢alisanlarin gelisim firsatlarina ulasmasinin hem
performanslarint hem de is tatmin diizeylerini artirdigr yoniindedir. Bireyin kendini
gelistirme olanaklarina sahip olmasi, hem bireysel potansiyelin agiga ¢ikmasina katki
saglamakta hem de orgiite olan aidiyet hissini giiglendirmektedir. Ayn1 sekilde empatik,
destekleyici ve gelisime odakli liderlik yaklasimlarmin varligi, ¢alisanlarin duygusal
bagliliklarin1 ve organizasyonel vatandaslik davraniglarin1 olumlu yonde etkilemektedir.
Bu dogrultuda, liderlik stillerinin yetenek yonetiminin basarisinda kritik bir degisken

oldugu da anlasilmaktadir.

Arastirma kapsaminda elde edilen bulgular ayrica, is yeri arkadasliklarinin ve sosyal
destek iliskilerinin i§ tatmini iizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir.
Ozellikle pandemi sonrasi dénemde hibrit ve uzaktan calisma modellerinin
yayginlagsmasi, sosyal etkilesimin siirlanmasma yol a¢gmis; bu durum is tatmini ve

motivasyon iizerinde yeni sorun alanlar1 dogurmustur. Bu gergevede, kurum igi etkilesim
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kanallarinin giliglendirilmesi ve sosyal baglarin desteklenmesi, ¢alisan deneyimi agisindan

stratejik bir Gneme sahiptir.

Bununla birlikte, performans degerlendirme sistemlerinin adil, seffaf ve siirekli geri
bildirim kiiltiiriine dayali olmasi1 gerektigi de elde edilen bulgular arasinda yer almaktadir.
Geleneksel ve yilda bir yapilan degerlendirme modelleri, ¢alisanlarin motivasyonunu
artirmakta yetersiz kalmakta; bunun yerine siirekli ve gelisim odakli geri bildirim
mekanizmalarinin ~ performans {izerinde daha olumlu sonuglar dogurdugu

gozlemlenmektedir.

Caligmanin en 6nemli ¢iktilarindan biri, yetenek ydnetiminin yalnizca insan kaynaklari
departmaninin degil, tiim yonetsel yapilarin stratejik katkisiyla yuriitiilmesi gereken bir
stire¢ oldugudur. Organizasyonel basarinin uzun vadede siirdiiriilebilirligi, yeteneklerin
etkin gsekilde degerlendirilmesi ve yonlendirilmesiyle miimkiindiir. Bu nedenle yetenek
yonetimi, kurum kiltiiri ile biitliinlesmis, yoneticiler tarafindan sahiplenilen ve veri

temelli karar alma siirecleriyle desteklenen bir yapiya kavusturulmalidir.

Sonug olarak, bu caligma gostermektedir ki yetenek yonetimi uygulamalar1 calisan
performansi ve is tatmini tizerinde anlamli ve olumlu etkiler yaratmaktadir. Bu etki,
yalnizca bireysel dlizeyde kalmamakta, ayn1 zamanda kurumlarin inovatif kapasitelerini
artirmakta, krizlere kars1 dayanikliliklarini giiclendirmekte ve isveren markasini olumlu
yonde etkilemektedir. Gerek ulusal gerekse kiiresel diizeyde yasanan rekabet baskisi
karsisinda, kurumlarin yetenegi bir maliyet unsuru degil, stratejik bir yatirim olarak

gormeleri gerekmektedir.

Bu calisma hem akademik literatiire katki sunmakta hem de uygulayicilar i¢in yol
gosterici Oneriler iiretmektedir. Gelecek caligsmalarda farkli sektorlerde karsilastirmali
analizler yapilmasi, kamu ve 6zel sektor uygulamalariin farkliliklarinin incelenmesi ve
nitel yontemlerin daha kapsamli olarak kullanilmasi onerilebilir. Boylece yetenek
yonetimi literatiirii daha da derinlesecek, insan kaynaklari yonetiminde stratejik karar

alicilar i¢in daha etkin politikalar gelistirilebilecektir.
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OZET

Bu caligma, yetenek yoOnetimi uygulamalarinin calisan performansi ve is tatmini
tizerindeki etkilerini incelemeyi amacglamaktadir. Giiniimiiz is diinyasinda hizla degisen
kosullar, teknolojik doniistim ve nitelikli is gilicline duyulan ihtiyag, isletmeleri insan
kaynaklar1 stratejilerini yeniden degerlendirmeye yoOneltmistir. Bu baglamda, yetenck
yonetimi; yalnizca yliksek potansiyele sahip bireyleri kuruma kazandirmay: degil, ayni
zamanda bu bireylerin kurumda kaliciligini saglama, gelisimlerini destekleme ve
performanslarini en iist diizeye ¢ikarma siireglerini de igeren stratejik bir yaklasim olarak

One ¢ikmaktadir.

Arastirmanin teorik bdliimiinde, yetenek yoOnetimi, calisgan performansi ve is tatmini
kavramlar1 kapsamli sekilde ele alinmis; bu kavramlar arasindaki iliskiler mevcut literatiir
dogrultusunda degerlendirilmistir. Arastirmanin uygulama kisminda ise 6zel sektorde
faaliyet gosteren farkli biiyiikliikteki isletmelerde calisan bireylere anket uygulanmis ve

elde edilen veriler nicel yontemlerle analiz edilmistir.

Arastirma bulgulari, etkin yetenek yonetimi uygulamalarinin ¢alisanlarin is tatminini ve
bireysel performans diizeylerini anlamli bigimde artirdigin1 ortaya koymustur. Ozellikle
egitim ve gelisim programlarinin varligi, kariyer planlamasina olanak taninmasi, adil
performans degerlendirme sistemlerinin uygulanmasi ve calisanlarin kurumsal kararlara

katiliminin tegvik edilmesi, ¢aligsanlar iizerinde olumlu etkiler yaratmaktadir.

Sonug olarak, yetenek yonetimi uygulamalari; sadece bireysel diizeyde motivasyon ve
tatmini artirmakla kalmamakta, ayn1 zamanda isletmelerin uzun vadeli rekabet giiciinii
destekleyen temel faktorlerden biri olarak degerlendirilmektedir. Bu baglamda,
isletmelerin stratejik insan kaynaklar1 yonetimi politikalari igerisinde yetenek yonetimine

biitlinciil bir bakis acisiyla yaklasmalar1 gerekmektedir.
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