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ISLETMELERDE YETENEK YONETIMI UYGULAMALARININ
CALISANLARIN ORGUTSEL ADALET ALGISI VE MOTIVASYONLARI
UZERINDEKI ETKIiSI VE BUNA YONELIK BiR ARASTIRMA

OZET

Arastirmanin amaci, tekstil firmalarindaki yetenek yoOnetimi uygulamalarinin
calisanlarin  Orgiitsel adalet algis1 ve 1is motivasyonlarina olan etkilerini
incelemektedir. Calismada, Orgiitsel adalet ve motivasyon ile yetenek yOnetimi
uygulamalari arasindaki iliskiler ele alinmistir. Arastirmanin érneklemini Istanbul’da
tekstil sektoriinde calisanlar arasindan uygun ve erisilebilir yontemle katilan
%50,0’si1 erkek (n:137) ve %50,0’si kadin (n:137) katilimci1 olusturmustur.
Arastirmada, Niehoff ve Moorman (1993) tarafindan Orgiitsel adalet 6lgegi olarak
gelistirilen ve orgiitsel adaleti; dagitim adaleti, islemsel adalet ve etkilesimsel adalet
olmak tiizere ii¢ alt boyutta inceleyen 6l¢ek; motivasyon 6l¢egi olarak Ertan (2008)
tarafindan gelistirilen Cok Boyutlu Is Motivasyonu Olgegi, yetenek yonetimi dlgegi
olarak ise Fegley (2000) tarafindan gelistirilen Yetenek Yonetimi Uygulamalari
Algist Olgegi kullanilmistir. Arastirma boyunca degiskenler arasi iliskilerin analizi
icin korelasyon ve regresyon analizlerinin yani sira, degiskenlerin demografik
ozelliklerine gore farkini test etmek icin bagimsiz gruplarda t testi ve tek yonli
varyans analizlerinden faydalanilmistir.

Arastirmalarin bulgularinda, yetenek yonetiminin hem motivasyon alt boyutlar1 (i¢sel
ve digsal) hem de oOrgiitsel adalet alt boyutlar1 (dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel)
tizerinde pozitif ve anlamli etkisi bulunmaktadir. Yetenek yonetimindeki artis igsel
ve digsal motivasyon diizeyinde ve dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel adalet
algilamalar iizerinde artisa neden olmaktadir. Sonug olarak yetenek yonetiminin alt
boyutlarinin motivasyon ve orgiitsel adalet alt boyutlar1 iizerine yordayici bir etkisi
vardir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Adalet, Motivasyon, Yetenek Yonetimi



THE EFFECT OF TALENT MANAGEMENT PRACTICES ON
ORGANIZATIONAL JUSTICE PERCEPTION AND MOTIVATIONS OF
EMPLOYEES

ABSTRACT

The aim of this study is to examine the effects of practices of talent management on
the organizational justice and motivation of employees of in textile sector. The study
analyses organizational justice frequently discussed in the literature, motivation, and
talent management. The sample of the study consists of 50.0% male (n:137) and
50.20% female (n:137) employees working in textile sector in Istanbul selected
through convenience sampling method.

Organizational justice scale improved by Niehoff and Moorman (1993) was used to
examine the organizational justice and its three sub-dimensions as distributional
justice, procedural justice and interactional justice; Perception of Talent Management
Practices scale developed by Fegley (2006) to measure talent management practices,
and Multidimensional Work Motivation Scale developed by Ertan (2008) to measure
motivation, were also used. In the study, correlation and regression analyses were
used to measure the relationships between the variables; independent sample t-test
and analysis of variance (ANOVA) were used to test if the variables differ in the
demographic groups.,

The results of the study show that talent management has a positive and significant
effect on both the motivation sub-dimensions (intrinsic and extrinsic) and
organizational justice sub-dimensions (distributive, procedural, and interactional).
The increase in talent management leads to an increase in the level of intrinsic and
extrinsic motivation and perceptions of distributive, procedural, and interactional
justice.As a result, sub-dimensions of talent management have a predictive effect on
motivation and organizational justice sub-dimensions.

Key Words: Organizational Justice, Motivation, Talent Management



1. GIRIS

Giliniimiizde is diinyasinda izlenen degisim ve gelismeler 6zellikle son yillarda
biiylik bir ivme kazanmistir. 1980'lerde baslayan belirli nitelikteki insan
kaynaginin yoklugu kiiresellesmenin hizlanmasi ile birlikte isletmeler arasindaki
rekabeti etkilemis, yetenekli ¢alisanlara olan ihtiyaci arttirmistir. Insan kaynag
sirketler i¢cin en Onemli i¢ kaynaklarin basinda gelmektedir. Uzun vadede
rekabet avantaj1 saglayabilmek ve yiiksek peformans ¢iktisi elde edebilmenin en
onemli yolu insan kaynagini iyi yonetmek ve en Onemli kaynak dedigimiz
insana yatirim yapmakla miimkiindiir. Dogru kisinin ise alimiyla baglayan siirec,
kazanilan yeteneklerin elde tutulmasina yonelik c¢esitli uygulamalarla devam
ederek basar1 elde edilebilir. Basarilarin elde edilmesi noktasinda Insan
Kaynaklar1 ekipleri ile yonetim kadrolarina énemli gorevler diigmektedir. Yetenekli
calisanlar belirlemek, yeteneklerine gore siniflandirmak ve elde tutmaya yonelik bir
yonetim benimsenmelidir. Bu noktalar diisiintildiigiinde yetenek yonetimi 6zellikle

son yillarda 6rgiitler i¢in popiiler olmus alanlarin baginda gelmektedir

Bu nedenlerle yapilan bu arastirma, ¢aliganlarin yetenek yonetimi algilarinin
onlarin motivasyon ve Orgiitsel adalet algilarini nasil etkiledigini ortaya
koymay:r amaglamistir. Arastirmanin bagimli degiskenleri motivasyon ve
orgiitsel adalet iken; bagimsiz degiskeni yetenek yoOnetimi uygulanan
kurumlarda yer alan calisanlarin yetenek yoOnetimi algilaridir. Arastirmanin
evreni Istanbul’da ve tekstil sektdrii i¢inde yer alan ¢alisanlardan olusmaktadir.
Calismanin ikinci boliimiinde Orgiitsel Adalet kavrami, dénemi ve tiirlerinden
bahsedilecek olup iigiincii bolimde yetenek yonetimine dair tanim ve igeriklere
yer verilecektir. Literatiir arastirmasinin son boliimiinde ise Motivasyon
kavrami g¢esitli tanim ve uygulamalarla ele alinacaktir. Gere¢ ve yOntem
bolimiinde ise arastirma hipotezleri, arastirmada uygulanan analiz ve g¢esitli
bulgulara yonelik veriler inceenecek, tartisma ve sonug¢ bdliimiinde ise

calismada elde edilen bulgularin sonuglar1 tartisilarak sonuglara yonelik



nedenlerin ortaya konulacaktir. Calisma konuya yonelik Onerilerle devam

edecek ve calisma sonlanacaktir.



2. ORGUTSEL ADALET

2.1 Orgiitsel Adalet Kavranm Ve Tanim

Orgiitler; is gorenlerin ve isverenlerin, kisaca is yapmak i¢in bir araya gelen
bireylere uygun ortam hazirlayan kuruluslar olup bu kuruluslarda ¢esitli
gorevlerde yer alan bireyler, onlarin beklentileri, c¢alisma kosullar1 ve

faaliyetleri Orgiit yasantisinin temelini olusturur (Efil, 2010).

50 yildan daha uzun bir siire 6nce Adams (1965), esitlik teorisi ilizerine ¢igir
acan makalesini yayinlayarak adalet arastirmalarinin oOrgiitsel baglamlara
genigletilmesini kolaylastirmistir. Bu baglamda adillik kavrami, oOrgiitsel
davranig alaninda yaygin olarak uygulanan Adams’in Esitlik Teorisi’nin
temelinde yer almaktadir. Kavramsal tartismalar ve farkli teorik yaklasimlar
orgiitsel adaletle ilgili gliniimiizde zengin bir literatiir ortaya ¢ikarmistir (Sessa

ve Bowling, 2020).

Orgiitsel adaletin en eski dayanak noktalarindan biri, ‘Goéreli Yoksunluk

Teorisi’dir. Kisaca, bu teori asagidaki inanca dayanmaktadir (Jackson, 2019):
e Birey bir miktar sonug alir veya almay1 dngdriir,

e Birey, bu sonucun degerini, genellikle bagkasi tarafindan elde edilen bir

sonug olan bir tiir standartla karsilastirir,

e FElde edilen sonug, standarttan diisiikse birey ahlaki bir 6fke veya
tatminsizlik hisseder. Sonucun algilanan O©nemi, ahlaki ofke veya
memnuniyetsizlik diizeyini etkileyecektir. Yani, yiikksek 6nem diizeyi ya

da yiiksek diizeyde memnuniyetsizlik.

Adalet; dogruluk, diristliik, esitlik, hakkaniyet Ol¢ililerine uyma, tarafsizlik,
insaniyet, 1iyilik gibi anlamlar1  tasimaktadir. Tirkiye Cumhuriyeti
Anayasasi’nda adalet; devletin temel amag ve gorevleri, kisinin temel hak ve

hiirriyetlerini sosyal hukuk devleti ve adalet ilkeleriyle bagdasmayacak surette



sinirlayan siyasal, ekonomik ve sosyal engelleri kaldirmaya c¢aligmak olarak

belirtilmektedir (Sahin ve Kavas 2016).

Literatiirde "Orgiitsel adalet" terimi ilk olarak Greenberg (1987) tarafindan
ortaya atilmistir. Bu kavram, g¢alisanlarin Orgiitsel uygulamalar ve kararlara
iliskin adalet algilar1 ve bu algilarin ¢alisanlarin davranislar1 tizerindeki etkisi
olarak tanimlanabilir. Bu fikir, deneysel olarak bir dizi g¢alismada

desteklenmistir (Oz¢inar, Demirel, Ozbezek, 2016).

“Ogzellikle adil muamelenin; memnuniyet ve baglilik gibi bireysel calisan
tutumlari, devamsizlik ve vatandashik gibi bireysel davraniglart ve is
performansi gibi kavramlar tizerinde 6nemli etkileri oldugu bulunmustur. Bu
baglamda Orgiitsel adaletin, orgiitlerin etkili isleyisi i¢in temel bir gereklilik
olarak goriilmesi ve oOrgiitsel davranis alaninda en popiiler arastirilan alanlardan

biri olmasi sasirtict olmamalidir” (Colak ve Erdost, 2004).

Orgiitsel adalet terimi, biri dar digeri genel olmak iizere iki anlama sahip olarak
anlasilabilir. Dar anlamiyla, ¢esitli olay tiirleriyle ilgili belirli yargilar1 ifade
eder. Bir olayin adil olup olmadig:r durumunu temsil eder (icerli, 2010). Daha
genel anlamiyla, "Orgiitsel adalet" terimi, bilimsel literatiire de atifta
bulunabilir. Yani, nasil formiile edildikleri, boyutsal yapilari, bireysel ve grup
diizeyindeki etkileri gibi konular1 iceren adalet degerlendirmeleri hakkinda bilgi
birikimine atifta bulunur. Ornegin; isgiler kendilerine adil davranildigini
algiladiklarinda hem kendileri hem de isverenleri icin daha olumlu c¢iktilar
saglarken, bir adaletsizlik algiladiklarinda daha fazla olumsuz tepki verirler.
Arastirmalar, adalet algilarinin Orgiitsel baglilik, is performansi, c¢alisan-lider
iligkileri gibi konularda pozitif yonde iliskili oldugunu bulmustur (Arslaniirk ve
Sahan, 2012; Cihangirlioglu, 2011; Cetin, 2019; Yavuz, 2010). Is stresi,
verimsiz g¢alisma davraniglar1 ve isten ayrilma niyetleri ile de negatif olarak

iligkilidir (Cropanzano ve Molina, 2015).

Orgiitsel literatiir, 6rgiitsel adalet konusuna biiyiik dnem vermektedir. Orgiitsel
kiltiirlin temelinde yer alan Orgilitsel adalet, Orgiit liyelerinin davranislarini
sekillendirmede O6nemli bir rol oynadigini 6ne siirer ve oOrgiit yetkililerinin
calisanlarina kars1 davranislarina yonelik algilar1 olarak tanimlanir (Akram, vd.

2020).



Literatiirde orgiitsel adalet ile ilgili birgok tanim yapilmis olup bu tanimlardan

bazilar ise su sekildedir:

Orgiitte calisanlar tarafindan algilanan adalet diizeyleridir (Karaman,
2009).

Orgiitlerin calisanlarina adil davranma durumuna kars: olusan adalet

algilar1 ve bu algilarin 6rgiitlerde yarattig1 sonuglardir (Sayin, 2009)

Orgiit igerisinde uygulanan kararlarin ve gergeklesen uygulamalarin
calisanlarin lizerinde yarattig1 etkilerin sonucu olarak ortaya ¢ikan adalet

algisidir (Colak ve Erdost, 2004).

Orgiitin  ¢alisanlara yonelik davranislari, kararlari ve eylemleri
sonucunda ortaya ¢ikan adalet algilar1 ve bu algilar sonucunda
calisanlarin orgiit i¢inde ortaya koydugu davranis sekillerini olumlu veya

olumsuz bir sekilde etkilemesidir (Cetin, 2019).

Yukarida gecen bir¢ok tanim araciligiyla 6zetleyecek olursak; orgiitsel
adalet, genel anlamdaki tanimiyla adalet algisinin Orgiite olan yansimasi
yani is yerine iliskin adalet algisidir. Orgiitsel adalet, ekonomik
degerlerin paylasiminda adil olmanin yani sira, yOnetimin izledigi
politikalarin da adil olmasini ifade eder ve bireyler arasinda herhangi bir
ayrim gozetmeden iligkilerin gelistirilmesine, calisanlarin kisiligine ve

kiiltiirel degerlerine saygili davranmayi gerektirir. (Cetin, 2019).

2.2 Orgiitsel Adalet Kavramimin Onemi

Orgiitsel adaletin saglanmas1 veya saglanamamasi durumu hem c¢alisan1 hem

yoneticiyli hem de s6z konusu orgiitii etkilemektedir. Bu nedenle orgiitsel adalet

algisi; ¢alisanlar, yoneticiler ve isletmeler a¢isindan olduk¢a 6nemli bir kavram

olup ¢aligmada ayr1 ayr1 bagliklar altinda incelenecektir.

2.2.1 Orgiitsel adalet kavraminin ¢alisanlar acisindan 6nemi

Adalet kavraminin oOrgiitsel diizeyde anlamlandirilmaya c¢alisildigi orgiitsel

adalet kavrami sosyal bir alan olan is hayatinin vazgec¢ilmez bir parcgasidir.

Orgiit icerisindeki ¢alisanlarin Orgiitii adil algilama diizeyi olarak tanimlanan

orgiitsel adalet, calisanlarin isleriyle ilgili diisiince ve eylemlerinin temelini



olusturmaktadir. Orgiitlerin calisanlarina yonelik adil davranislari ile onlara
uygun bir caligma ortami saglamalar1 motivasyonlarini arttirarak orgiite karsi

olan duygu ve diisiincelerini etkileyecektir (Aktas, 2010).

Orgiitsel adalet algis1; ¢alisanlarin 6rgiit icinde bizzat kendisinin yasadig1 ya da
sahit oldugu bir olayin gergeklesmesi ile baslayip, yasanan tecriibenin
degerlendirilmesi ile devam ederek bireyin bu degerlendirme sonucunu goézden
gecirmesiyle ortaya c¢ikmaktadir. Calisanlar, ic¢inde bulunduklar1 Orgiitte
yasanan bir olay veya durumun adil olup olmadigina dair bir degerlendirme

yapar ve bir yargiya varirlar. (Cropanzano ve Ambrose, 2001).

Calisanlar, i¢cinde bulundugu oOrgiitte yasadigi cesitli tecriibelere dayanarak
kendi algilarin1 olustururlar. Bu nedenle Orgiitsel adaletin ¢alisanlar arasinda
onemi biiylktiir. Adil bir yaklasim goren calisanin i¢ ve dis miisterilere
sunduklar1 hizmetin kalitesi de yiikselmektedir. Bu nedenlerle de drgiitsel adalet
algisinin bir sirket i¢inde yiiksek olmasi o sirket agisindan is ¢iktilar1 anlaminda
da faydal1 olacaktir. Orgiitsel adaletin faydalar1 asagidaki gibi siralanabilecektir
(Kaneshiro, 2008):

e Calisanlarin tatmin dilizeyinin artirilmasina,

e Gruplar arasi is birliginin gelismesine ve problemlerin ¢dzlimiine,
e Orgiitsel verimlilik diizeyinin artirilmasina,

e Calisanlarin giiven, sadakat ve bagliligina,

e Gorev ve sorumluluklar disinda orgiitsel vatandaslik veya gonitilliiliik

bilincinin artmasina,

Sosyal baglarin gliclenmesine,

Isten ayrilmalarin dnlenmesine veya azalmasina,

e Isgdren performansinin artirilmasina,

e s yasaminin kalite diizeyinin artirilmasina,

e Stratejik karar verme diislincesinin gelistirilmesine,

e Son olarak yonetici-¢alisan is birliginin saglanmasina olumlu katki

saglamaktadir.



2.2.2 Orgiitsel adaletin yoneticiler acisindan 6nemi

Yoneticilerin  bulunduklar1 Orgiitlerde calisanlara karst olan tutum ve
davramiglar1  oOrgilitsel adalet kavramimin  Onemli belirleyicilerindendir.
Yoneticilerin; ¢alisanlariyla olan iletisimi, ¢alisanlarina sundugu firsat esitligi,
alinan kararlara ¢alisanlarin dahil edilmesi, paylasimci bir Orgiit ortami
olusturulmas1 ve bunlarin sonucunda sergiledigi adil yaklagimlar1 orgiitsel

adalet algisini pozitif yonde etkileyen en dnemli unsurlardir (Demirel, 2008).

Orgiitsel adalet, adil ve ahlaki uygulama ve islemlerin drgiit icerisinde egemen
kilinmasin1 ve tesvik edilmesini igerir. Orgiitsel adalet algisin1 olusturan en
onemli aktorlerin basinda orgiitte yer alan yoneticiler gelmektedir. Orgiit onu
yonetenler tarafindan bir anlam bulur ve bdylece bir orgiit kiiltiirii olusur.
Adalet algisinin yiiksek oldugu orgiitte ¢alisanlar, yoneticilerin davranisini adil,
ahlaki ve rasyonel olarak degerlendirirler. Arastirmalara gore, diislik licret ve
orgiitsel politika ve oOrgiitsel islemlere iliskin olumsuz reaksiyonlarin,
calisanlarin karar verme siirecinin adil olduguna inanmasi durumunda, daha az

dile getirildigini ortaya koymustur (iscan ve Sayin, 2011).

Literatiirde yoOnetici-¢alisan arasindaki iligkiyi arastiran bir¢ok c¢aligma
yapitlmistir. Bu c¢alismalarda oOrgiitsel adaletin yonetici - c¢alisan iliskisinde
yadsinamaz bir rolii bulunmaktadir (S6kmen, vd. 2013). Her orgiitsel siiregte
ilerleme ve gelisme kaydetmek isteyen yoneticiler, isletmelerinde performansi
arttirmak i¢in her seyden Once oOrgiitsel kaynaklarin esit ve adil bir sekilde
dagitilmasin1  saglamak zorundadir. Bodylece hem calisan performansi
yiikseltilecek hem de isletmenin Orgilitsel adalet yapisi kuvvetlenecektir.

(S6kmen, vd. 2013).

Orgiitlerin amac1 verimlilik ve iiretkenligin artarak devamliligini saglamaktir.
Yoneticilerin ¢alisanlarina karsi adil olmasi 6nemlidir ve bunun farkinda olarak
hareket eden yoneticiler bu durumun karsiligin1 gerek performans gerek sadakat
anlaminda alacaklardir. Bu durum kurum icin faydali ¢iktilar saglayacaktir,

tiretimi de olumlu sekilde etkileyecektir (Sokmen, vd. 2013).

2.2.3 Orgiitsel adaletin isletmeler acisindan 6nemi

Giintimiiz kiiresellesen diinyasindaki gelismeler ekonomik hayati ve dolayisiyla

rekabet ortamin1 da etkilemektedir. Gliniimiiz gelisen teknolojisi insana olan



ihtiyac1 azaltmamis aksine insana ve onun yarattigi bilgi ve yetkinlige ihtiyag
giinden giinde artmaktadir. Orgiitlerin stratejik bakis agisin1 benimseyecek ve
buna yonelik gelistirmeler saglayabilecek egitimli, istekli ve proaktif ¢alisanlara

ihtiyaci vardir.

Calisanlarin orgiitsel adalet algilar1 ve bunlarin dogurdugu sonugclar, literatiirde
tartisilan 6nemli Orgiitsel davranis konulardan biridir (Yiriir, 2008). Calisan
bireyler giinlilk yasamlarinin ¢ogunu isyerlerinde gecgirdiklerinden adalet
algilarinin en fazla degerlendirildigi ortamlardan biri, dogal olarak zamanlarinin
bliyiik bir bélimiinii gecirdikleri isyerleridir. Calisanlar, aldiklari ticretin adil
olup olmadigi, yoneticilerinin veya caligma arkadaslarinin kendilerine adil
davranip davranmadigi ya da isyerindeki ¢esitli 6diil ve kazanimlara yonelik
dagitimin adillligini sorgular ve ortaya ¢ikan adalet algilar1 dogrultusunda da

birtakim davraniglar sergiler (Irak, 2004).

Adams'in (1965) esitlik teorisine gore, calisanlar kendilerini diger grup
iiyeleriyle kiyaslarlar. Bu kiyaslama genellikle orgiit icinde 6diil-ceza, licret
gibi uygulamalara yoneliktir. Kiyaslama sonucu c¢alisan, bir adaletsizlik
algilarsa davranigsal ve psikolojik birtakim oOrgiite karsi tepkiler gelistirebilir.
(Greenberg, 1990). Calisanlarin verdigi bu tepkiler ise Orgiitiin hem mevcut

durumunu hem de gelecekteki aksiyonlarini etkileyecektir.

Orgiitsel adalet algisinin  negatif oldugu durumlar, orgiitler agisindan
bakildiginda cok risklidir. Orgiitler, bu konuya dnem vererek ilerledigi takdirde
gelecek hedeflerine ulasabilir ve calisanlarin1 elde tutabilirler. Isletmeye
duyulan adalet duygusunun yiiksekligi isgorenlerin performansini arttiracak ve
isten ayrilma niyetlerini de azaltacaktir (Dogan, 2018). Bu durum yonetimin
hem zamandan hem de maliyetten tasarruf etmesini saglayacaktir. Bu bakimdan
isletme yonetimi nitelikli iscilerini kaybederek mustarip olmak istemiyorsa
calisanlarinin dagitimsal ve prosediirel adalet algilarina odaklanmalidirlar

(Oriicii ve Ozafsarlioglu, 2013).

Sonug olarak insanlarin karar ve davranislari ancak baskalari ile iliskiler s6z
konusu oldugunda “adil” ya da “adaletsiz” olarak nitelendirilebilir. Dolayisiyla
“adalet” kavraminda en az iki veya daha fazla taraf sz konusudur. Bu taraflar,

birey olabilecegi gibi kurumlar da olabilmektedir. Insanlarin birbirleriyle veya



kurumlarla olan her tiirli iliskilerinde adalet olgusu, iliskinin arzu edilen

diizeyde siirdiiriilebilmesi i¢in dnem tagimaktadir.

Ayrica oOrgiitsel adalet kavrami, 6zellikle son ¢agda insan kaynaklar1 yonetimi
ve oOrgiitsel psikoloji alanindaki arastirmacilarin, yoneticilerin ve bilim
insanlarinin biylik ilgi gosterdigi konulardan biri olmustur. Bireylerin Orgiit
icinde adaleti nasil algiladiklar1 ve hangi durumlarda bu alginin olumlu ve
olumsuz etkilendigi, cesitli arastirmalar ve Orgiitsel kuramlar ig¢inde

incelenmistir.

2.3 Orgiitsel Adalet Tiirleri

Greenberg (1993)'e gore oOrgiitsel adalet genel olarak ii¢ farkli bileseni

kapsamaktadir. Bunlar; dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel adalettir.

Yapilan farkli siniflamalara goére Colquitt ve arkadaslar1 (2001) orgiitsel adaleti;
dagitim, prosediir, kisilerarasi ve bilgisel adalet olmak iizere dortli bir
siniflandirma ile ele alirken Beugre (1998) ise dagitim, prosediir, etkilesim ve
sistemik adalet olarak smiflandirmistir. Orgiitsel adaletin tiirleri konusunda
literatiirde ortak bir goriis birligi bulunmamasina ragmen yapilan ¢alismalarin
¢ogunda dagitim, prosediir ve etkilesim adaleti olmak tizere ii¢ tiir iizerinde
yogunlasildigr goriilmektedir. Bu baglamda s6z konusu ii¢ tiir, 6rgiitsel adalet

turleri olarak incelenecektir.

2.3.1 Dagitimsal adalet

Dagitim adaleti kavram1 ‘kazanimlarin adilligi’ olarak ifade edilebilir (Yildirim,
2007). Diger bir ifadeyle odiillerin ve kaynaklarin esit sekilde dagitimi ile
ilgilidir. Kiigiik gruplardan tiim topluma kadar her tiir biiytlikliikteki sosyal
sistemlerde olusan evrensel bir olgudur. Gruplar, orgiitler ve toplumlarin timi;
odiil, ceza ve kaynaklarin dagitimi konusuyla ilgilenirler (Cihangiroglu ve

Yilmaz, 2010).

Dagitim adaletini de Adams’in Esitlik yani Hakkaniyet Teorisi’ne dayandirarak
aciklamak miimkiindiir. Hakkaniyet Teorisi, g¢alisanin kendisine digerlerine
kiyasla nasil yaklasildigina dair anlayisini vurgular. Hakkaniyet Teorisine gore

calisanlar, islerine gore, egitim, ¢aba ve deneyim gibi birtakim girdiler sunarlar.



Calisanlarin, mesleklerinde calismasi sonucunda ise, maas ve terfi gibi birtakim
ciktilar elde ederler. Calisanlar oOrgiit tarafindan yapilan her davranisi
degerlendirirken aslinda dagitimsal adalet karar1 vermektedir. Orgiitiin
politikalariyla biiyiik olciide ilgisi olan dagitimsal adalet, 6rgiit sistemlerinin
sonuglarini belirledigi i¢in adaletin yapisal bir bileseni olarak siniflandirilmistir
(Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010). Orgiit igerisinde dagitimsal adalet
algilamalarinin  ¢alisanlarin ~ bagliliklari, motivasyonlari, giivenleri ve
vatandaslik davraniglar izerinde 6nemli etkileri olmaktadir. Dagitimsal adaletin
genel adalet yargilarinin belirlenmesinde diger iki adalet boyutundan daha etkili
oldugu ve diger yapilara gore daha fazla varyansi agiklayarak baskin olacagi
ileri siiriilmiistiir (Ambrose ve Schminke, 2009). Dagitim adaleti ¢ergevesinde
hakkaniyet kavrami, dagitimda adalet algilarina yon veren hakim kural olarak

belirlenmistir (Meyer, 2001).

Bulgular, yoneticilerin liyakat ve esitlik arasindaki dengeyi goz Onilinde
bulundurmas: gerektigine isaret etmektedir (Camur, 2020; Unlii, 2021). Esit
dagitim, Orgiitiin calisanlarina adil ve saygili davranilacagini gosterir. Dahasi,
algilanan esitlik durumu, bir iliskinin farkli iyelerinin bireyler olarak esit
degere sahip oldugunu gosterir ve sonu¢ olarak bu iiyeler i¢cin dayanismay1 ve

sosyal uyumu tesvik eden ortak bir sentez saglar.

Orgiitsel adalet kavram1 kapsaminda tiim ¢alisanlarin esit olarak nitelendirildigi
soylense de uygulamada bu durum gegerli olmamaktadir. Calisanlarin
pozisyonlari, performanslar1 ve sagladiklar1 fayda degisiklik gostermektedir.
Orgiit ise ¢alisanlar1 bu faktorlere gore degerlendirmektedir. Dagitimsal adalet
bu noktada ortaya ¢ikmistir. Hangi calisanin ne kadar pay alacagi, neyin kime

verilecegi dagitimsal adaletin alanina girmektedir.

Calismanin devaminda Adams’1n Esitlik Teorisi, Deutsch’un Dagitim Teorisi ve
Crosby’nin Goreli Yoksunluk Teorisi’ne deginilerek “dagitim adaleti” kavrami

farkli yaklagimlarla ele alinacaktir.
2.3.1.1 Adams’1n esitlik kuram

Bu teoriye gore calisanlar, 6rgiit ve isverenlerine yonelik harcadiklari ¢cabalarin
kendilerine saglanan kazanglardan daha fazla oldugunu disiiniirlerse bu

durumun motivasyonlarin1 olumsuz etkiledigine inanirlar (Igerli, 2010). Bu



sonuglar, calisanlarda motivasyon kaybi, performans diistikligii, kuruma
yonelik tatminsizlik, isten ayrilma niyeti gibi olumsuz durumlar yaratmaktadir

(Cetin, 2019).

Adam'in  Esitlik Teorisi’ne (1963) gore, c¢alisanlar kendilerine adil
davranildiklarini hissettiklerinde motive olma olasiliklar1 daha yiliksektir ve bu
motivasyon olumlu is davranigina ve tutumuna doniigiir. Bununla birlikte, bir
calisan kendisine haksiz bir sekilde muamele edildigini hissederse
motivasyonunu yitirir ve olumsuz is davranis1 ve tutumu sergilemeye daha
yatkin olur. Bir calisan, aldig1 ¢iktiy1 (Ornegin; 6deme, takdir, kisisel gelisim,
memnuniyet ve giivenlik) diger calisanlar tarafindan alinanlarla karsilastirarak

adaleti Olger.

Kisaca, calisanlar adil davranilip davranilmadigin1 belirlemek i¢in kendilerini
diger calisanlarla karsilastirma egilimindedir. Calisanlar, katkilarinin (Ornegin;
zaman, caba ve yetenek) oOdilleriyle eslesip eslesmedigini karsilastirabilir.
Ancak, calisanlarin tiim beklentilerinin karsilanmas: her zaman miimkiin
degildir. Cilinkii odiiller genellikle yonetim tarafindan belirlenir ve bu nedenle
calisanlarin kontrolii disindadir. Adam'in (1963) Esitlik Teorisi, bir ¢alisanin
isyerinde adalet algisin1 etkileyebilecek ¢esitli faktdrlerin (Ornegin; liderlik
tarzi, gelisim sans1 ve kaynaklarin mevcudiyeti) oldugunu belirtir. Bu teori, bu
nedenle, katkilarinin 0&diillerden daha biiyiilk olmasi halinde ¢alisanlarin
memnun olmayacagini belirtmektedir. Calisanlarin memnuniyetsizligi, diisiik
baglilik seviyeleri, artan devamsizlik ve olumsuz davraniglariyla kendini

gosterir (Greenberg, 1990).
2.3.1.2 Deutsch’in dagitim kuram

Tipki Adams gibi Deutsch’da orgiitsel adaletin dagitimi boyutuna odaklanmis
ve calisanlarin  psikolojik, fiziksel, ekonomik ve sosyal durumunu
etkileyebilecek adalet algisinin farkli unsurlara gore sekillendigini ifade etmistir

(Taskiran, 2021).

Bu kuram, calisan bireylerin orgiit i¢inde yer alan 6diil ve maliyetlerinin nasil
paylasildig1 veya dagitildig1 konusunda algilanan adaleti tanimlar. Ornegin, ayni
isi  farkli  dcretler karsiliginda yapan is¢iler, dagitim adaletinin

gerceklesmedigini  hissedebilir. Bireyler, genellikle gruplarinin dagitim



normlarina bakarak dagitic1 adaletin gerceklesip ger¢eklesmedigi yoniinde bir
algiya sahip olurlar. Odiiller ve maliyetler grubun belirlenmis dagitim
normlarina gore isletilir ve sonug olarak adil dagitim gergeklestirilirse dagitim

adaleti saglanmis olur (Cetin, 2019).

Adil bir diinyada isleyen dagitimsal degerler, kosullara bagli olmalidir ve bazi
kosullar altinda odiilleri bireysel ihtiyaca gore dagitmak daha adil olur. Aksi

durumda ¢alisanin motivasyonu azalir, tiretkenligi diiser.

Deutsch (1975)’a gore dagitim adaletinin “esit temelli paylasim” (equity), “esit
paylasim” (equality), ve “ihtiya¢”tan olusan ii¢ kurali bulunmaktadir. Her tiirli
kazanimin dagitimin1 gerceklestiren yonetici, kazanimlarin adil dagitimini
saglamak i¢in tercih edilen dagitim kuralini belirlemektedir (Beugré, 2002). Esit
paylasim kuralinda, her tiirlii kazanim hak etsin veya etmesin herkese esit
bi¢imde dagitilir. Esit temelli paylasim kuralinda ise herkese katkisi veya hak
ettigi oranda bir dagitim yapilir. Ihtiya¢ kuralinda ise ¢alisanlarin ihtiyaglar1 6n

planda tutulmaktadir (igerli, 2010).

Insanlar, adillik noktasinda beklentileri karsilanmadig: siirece, daha yiiksek
katkilar yapma konusunda tereddiit edeceklerdir. Alisilmis formiilasyonun
altinda yatan varsayim, insanlarin nispeten yiiksek bireysel sonuglart dort gozle
beklemedikleri siirece nispeten yiiksek performans gostermeye isteksiz

olacaklaridir (Deutsch, 1975).

Bir isletmede c¢ergevesi c¢izilmis net kural ve prosediirlerin olmamasi,
standartlarin saglanamamasi veya licret ve Ol¢clim sistemleri gibi konularda
sirekli degisim yasanmasi, yOnetsel kararlar noktasinda izlenen yontemler

orgilitsel adalet algisini etkilemektedir (Bilsel, 2013).
2.3.1.3 Leventhal’in adalet yargi kuram

Dagitim Adaleti kapsaminda diger incelenen teorilerden biri de Levanthal’in
1976 yilinda gelistirdigi Adalet Yargi Kurami’dir. Bu kurama gore, ¢alisanlarin
elde edilen odiillerin yapilan katkilarla orantili olabilmesi i¢in miicadele
ettiklerini one slirmiistiir. Esitlik kuralinin ihlal edilmesinin uygun sartlar
altinda tamamen adil olabilecegini kabul eden Leventhal (1976) kendi “Adalet

Yargi Modeli”ni olusturmustur (igerli,2010).
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2.3.1.4 Crosby ‘in goreceli yoksunluk kuramm

Goreceli Yoksunluk Teorisi (Crosby, 1976), bir firsattan mahrum birakilma
algilarinin adil muamele standardina bagli oldugunu acgiklar. Crosby'ye gore, bir
kisinin kendini yoksun hissetmesi i¢in bes 6n kosulun karsilanmasi gerekir:
baskalarinin (kendi demografik gruplarindan veya baska birinden) s6z konusu
firsata erisebildigi veya bu firsata verildigine dair bir inang; firsat arzusu; firsata
hak kazanma duygusu; firsatin erisilebilir olduguna dair bir inang; ve firsatin
reddedilmesi nedeniyle kisisel sorumluluk alma isteksizligi. Bu bes 6n kosul
karsilandiginda yasanan yoksunluk duygulari, psikolojik stres, is tatminsizligi

ve diger bireysel durumlarla sonuglanabilir (Triana, vd. 2018).

Crosby (1976) goreceli yoksunlugun bes 6n kosulunun kisilik 6zelliklerinden,
firsatlarin erisilebilirligiyle ilgili ge¢mis deneyimlerden, benzer firsatlara sahip
akranlarin oranindan, hayatta kalma firsatinin 6oneminden ve ilgili toplumsal
dikte ve normlardan etkilendigini belirtmistir. Teoride, toplumsal emirler ve
normlar, yoksun hissetmenin tiim 6n kosullarini dogrudan etkileyen bir faktor
olarak tanimlanmistir. Bireyler genellikle kurallara, normlara, standartlara ve
yetkili kurumlar (6rnegin, hiikiimet, toplum) tarafindan yayinlanan diger
kurallara saygi duyarlar. Bu toplumsal dikte ve normlar, daha genis bir ortamda
benimsenen adil muamele ve firsatlara erisim hakkinda -ister agik ister Ortiik
olarak- paylasilan beklentilerdir. Bir istihdam baglaminda, bu zorunluluklar,
belirli bir sosyal grubu adil muamelenin yararlanicisi olarak tanimlayan veya bir
grup icin digerlerine gore avantajli sonuglara yol agan agik kanunlar veya ortiik

kiiltiirel uygulamalar olabilir (Triana 2018).

Greenberg (1990) goreli yoksunlugun adaletin anlasilmasinda ¢ogu modelde
onciil olarak kullanildigini belirtmistir. Bu diislinceye gore adalet, baz1 referans
standartlariyla karsilastirilarak tanimlanir. Yapilan c¢alismalarda belirli 6diil
dagitim bi¢imlerinin, kisiler tizerinde olumsuz duygular yaratabildigi ve bunun

da kisilerde bazi tepkilere neden olabildigi belirtilmektedir. (Irak, 2004)

2.3.2 Prosediirel adalet

Prosediir adaleti kavramini ilk ortaya atan Thibaut ve Walker (1975) olmustur.

Thibaut ve Walker, prosediir adaleti ile ilgili calismalarin1 kazanimlarin
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dagitimu ile ilgili karar alma mekanizmalarinin lizerine yogunlastirmistir (Tyler

ve Blader, 2003).

Prosediirel adalet, ¢alisanlarin yonetim politikalar1 ve prosediirlerinin adilligine
iliskin algisidir. Prosediirel adalet, siirece odaklanir. Insan giicii planlamasinda
esit istthdam firsatlari, adil disiplin cezalari, 6diil sistemi ve karar alma
otoritesinin gilivenilirligi gibi prosediir sorunlari; calisanlarin prosediirel adalet
algisini gelistirmek i¢in 6nemlidir. Yonetim siiregleri ve prosediirleri adil olarak
algilanirsa calisanlar daha memnun olacak ve yoOnetimin kararlarina karsi
olumlu bir tutum sergileyecek ve bu da dolayli olarak isveren ile c¢alisanlar

arasinda daha az catigsmaya yol acacaktir (Colquitt, 2001).

Prosediirel adalet, sonuglar1 ve kararlarin nasil alindig: siirecini belirlemek i¢in
kullanilan araglarin veya prosediirlerin algilanan adaletini ifade eder. Daha once
de belirtildigi gibi Thibaut ve Walker (1975) bu yapiy1 ilk ortaya atanlardandi,
ancak daha sonra Leventhal (1980) teorilerini genisletti ve adil olarak
algilanmas1 i¢in uymast gereken alti kural prosediiriinii tanitti. Dolayisiyla,
prosediirler: (1) Insanlar arasinda ve zaman icinde uygulanmali, (2) dnyargi
bastirmaya dayali olmali, (3) dogruluga dayali olmal1 (gerekli bilgi toplanir ve
karar verme siirecinde kullanilir), (4) yanlis kararlar1 diizeltme mekanizmasi, (5)
kisisel veya baskin etik ve ahlak standartlarina uyum saglama ve (6) karardan
etkilenecek olanlarin goriislerinin dikkate alinmasini garanti altina almalidir
(Colquit, vd. 2001). Calisanlarin, adil sonuglara ulagsmanin bir yolu olarak kabul
edilen kararlar tizerinde bir miktar kontrol sahibi olduklarmi hissetmelerine
yardimc1 olmasi1 ve calisanlara, saygi duyduklar1 bir orgiitte calistiklarini ve
degerli olduklarini hissettirmesi nedeniyle adil prosediirler, kurumlar i¢in dnem

teskil etmektedir. (Poon, 2012).
2.3.2.1 Bireysel ¢ikar modeli

Alan yazin incelendiginde, prosediir adaletinin bazi teoriler ile aciklanmaya
calisildigr goriilmektedir. Bu teorilerden Kisisel Cikar Teorisi, prosediir
adaletini olusturan temel teorilerden biridir. Thibaut ve Walker (1978)
tarafindan gelistirilmistir. Kisisel Cikar Teorisi’ne gore; kisiler hem bireysel
kazanimlar1 hem de bu kazanimlarin belirlenmesinde rol oynayan siirecler ile

ilgilenirler ve 0Ozelikle kazanimlarin belirlenmesi noktasinda kontrol sahibi
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olmak isterler. Ayrica, bireyler agisindan uzun vadede prosediirlerin daha fazla

yarar getirecegi diisiiniilmektedir (Serinkan ve Erdis, 2014).

Prosediirel adaletin bireysel ¢ikar modeline gore, bireyler orgiitiin herhangi bir
siirecinde kontrol sahibi olmak isterler (Lind, Kanfer ve Earley, 1990).
Kisacasi, stireclerle ilgili goriislerini agiklamalar1 i¢in c¢alisanlara s6z hakki
taninmasi, ¢alisanlarin prosediir adalet algilarin1 olumlu diizeyde etkileyecektir.
Yani calisanlara goriis ve tercihlerini ifade etme firsat1 sunmak, karar vericilerin
bu dogrultuda karar alma sonucuna yol agmasa dahi adalet algilarini pozitif
anlamda etkileyebilir. (Tyler ve Bies, 1989). Bu nedenle orgiit, ¢alisanlara
sunulan ve saglanan faydalara iliskin kararinin hesabini veya ag¢iklamasini tam

olarak yapmadiginda usul adaleti algilar1 azalabilir (Tyler ve Bies, 1989).
2.3.2.2 Grup deger modeli

Kisisel Cikar Teorisi’nin devami olarak gelistirilen Grup Deger Teorisi’ne gore

prosediirler sadece kisisel ¢ikarlara dayanmamaktadir.

Grup deger modeli; gruplar iceren uzun vadeli iliskilerde sonuglar tizerindeki
kontroliin, kisinin pozisyonunu ve grup i¢indeki iliskilerini siirdiirmekten daha

az 6nemli oldugunu varsayar (Cole ve Flint, 2004).

Prosediirel adaleti ile ilgili ii¢ iliskisel endise tanimlanmistir. ilk endise olan
tarafsizlik, {clincli taraf karar vericiler acisindan bireysel diiriistlik ve
onyargisizlik algisini igerir. Tarafsiz bir kararin en onemli 6zelligi, fikirlere
degil gerceklere dayanmasidir. Herkes i¢in ayni faydalar1 saglayan ve
geleneksel bir fayda plani sunan bir isveren tarafsiz olarak algilanabilir. Tkinci
endise olarak giiven, ii¢iincii sahislarin yardimseverligi hakkindaki inanglari
igerir. Bireyler iyiliksever bir egilim c¢ikarabilirlerse o zaman ugrastiklar
otoritenin uzun vadeli ¢ikarlarina hizmet etmek ic¢in calisacagina giivenebilirler.
Calisanlar, tiim calisanlarin uzun vadede ¢ikarina oldugu diisiiniilen geleneksel
bir fayda paketi sunan giivenilir bir igveren tarafinda babacan bir iyilikseverlik
algilayabilir. Ugiincii endise; durus, kibarlik, haklara saygi ve onurlu muamele

dahil olmak iizere, bireysel statiiniin grup yetkilileri tarafindan taninmasidir.

Ornek vermek gerekirse, calisanlarin kronik bir rahatsizlik veya engellilikten
kaynakli ¢esitli ddeme zorluklar1 yasamalari durumunda 6rgiitlerinin kendilerine

destek olmasi ve tiim ¢alisanlarin bu yardim paketini bilmesi kendilerini daha
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cok gilivende hissetmelerini saglar ve dolayisiyla adalet algilarini arttirir.
Kisacasi boylelikle orgiit calisan1 kendini i¢ginde bulundugu gruba ait hisseder

(Tyler, 1989).
2.3.2.3 Prosediir tercih modeli

Prosediir Tercih modeli, 1980 yilinda Fry, Leventhal ve Karuza tarafindan
gelistirilmistir (Kiray, 2011). Bu modelde, insanlar hedeflerine ulagmalarini
kolaylastiran prosediirleri se¢gme egilimi tasirlar (Acar, 2011). Modele gore,
orgiitlerde uygulanan prosediirlerin yedi yapisal unsuru igerdigi ifade edilmistir

(Aktas, 2010). Bunlar asagida siralanmistir.

e Bilgi toplama ve karar verme siire¢leri icin yoneticilerin

belirlenmesi;

e Odiillerin dagitimi igin temel kurallarla birlikte kriterlerin

belirlenmesi;
e Bilginin derlenmesi;
e Etki prosediirlerinin olusturulmasi;
e Kararlara yonelik itiraz siirecinin belirlenmesi,

e Prosediire katilanlarin davraniglarini gozleyerek ve yaptirimlar
getirerek prosediirlerin kisisel c¢ikarlar ic¢in kullanilmamasini

saglamak;

e Prosediirii degistirmek gerektiginde bunun i¢in mekanizmalarin

saglanmasi.

Sonug olarak orgiitlerin sevk ve idaresinde yukarida yer alan ilkelere uygun olan
prosediirler, caligsanlarin Orgiit i¢cinde adalet algisini da olumlu bir sekilde

etkileyecektir (Cetin, 2019).

2.3.3 Etkilesimsel adalet

Etkilesimsel adalet, c¢alisanlarla yoneticiler (kaynak dagiticilar) arasindaki
iletisimdeki adalet algilamasi ile ilgilidir. Ast-iist iligskisinin 6nemi ile ilgili
orgiitsel adalet yapist etkilesimsel adalet olarak bilinir ve 6zellikle ¢alisanlara
yapilan muameleyle ilgilidir (Bies ve Moag, 1986). Bu nedenle, ¢alisan ile orgiit

arasinda bir aligveris iliskisi olusturan dagitim adaleti ve prosediirel adaletten
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farkli olarak etkilesimsel adaletsizlik algilari, Orgiitten ¢ok sucgluya karsi
kizginliga yol agar. Algilanan adaletsizlik, organizasyon diizeyinden ziyade
Ozellikle bir bireyin amiri veya yOneticisi ile ilgiliyse o zaman Orgiitiin yerine o
kisinin adalet algis1 dikkate alinacaktir (Choi, 2008). Bununla birlikte,
etkilesimsel adaletin calisan ile organizasyon arasinda tutulan iligkileri
etkileyecegi Onermesini destekleyen kanitlar da vardir. Ornegin, psikolojik
sozlesme ihlalinin  yorumlanmasinin  algilanan etkilesimsel adaletten

etkilenecegi ileri siiriilmektedir (Morrison ve Robinson, 1997).

Greenberg (1993) etkilesimsel adaleti iki 6nemli boyut olarak tanimlar ve
siniflandirir: Bilgisel adalet (usul adaletinin sosyal belirleyicisi olarak kabul
edilir) ve kisileraras1 adalet (dagitim adaletinin sosyal yonii olarak kabul edilir).
Bu iki kural, dort alt kural halinde daha da gelistirilmistir. Bilgisel adalet, alinan
kararlarin gerekgelendirilmesi ve bu kararlarin iletisiminde dogruluk (diristlik
ve aldatmadan kac¢inma) olarak tanimlanmistir ki bu, yalnizca kasitli olarak
degil; ayni zamanda saglam akil yliritmeye de dayanmaktadir. Kisilerarasi
adalet, bireysel haklara ve davranis uygunluguna saygi gostermek olarak
tanimlanmistir. Bu faktorlerin her biri, adalet algilarini, kararlarin kabuliinii ve
orgiitsel tutumlar1 etkileme yeteneklerinden dolay1 kisiler i¢in Onemli bir

husustur (Korsgaard, Schweiger ve Sapienza, 1995).

2.4 Orgiitsel Adaletin iliskili Oldugu Temel Kavramlar

Alan yazinda da siklikla karsimiza cikan Orgiitsel adaletin iliskili oldugu
kavramlar; orgiitsel baglilik, is tatmini, isten ayrilma niyeti, mesleki baglilik,
Orgiitsel vatandaslik davranisi, is giicli gibi kavramlardir. Yapilan bu ¢aligmada
orgiitsel adalet ile iliskili olduklar1 tespit edilmistir (Cetin, 2019). Bu

kavramlara yonelik aciklamalar asagida yer almaktadir.

2.4.1 Orgiitsel baghihk

Orgiitsel baglilik, ¢alisgan1 elde tutma anlayisi olarak goriildiigiinden genel
olarak yoneticilerin ve bir¢cok kurulusta insan kaynaklar1 departmanlarinin odak
noktasi haline gelmistir. Ornegin, insan kaynaklar1 (IK) yéneticilerinin temel bir

sorumlulugu, calisan bagliligin1 olusturan faktorleri anlamak ve daha sonra bu

15



bilgiyi calisani elde tutma ve calisanin iiretkenligini artirmak i¢in kullanmaktir

(Steel, Griffeth ve Hom, 2002).

Orgiitsel baglilik, deneysel calismalarda siklikla yer almakta olup cesitli

tanimlart madde madde siralanmistir:

e Bireyin belirli bir organizasyonla 6zdeslesmesinin ve katiliminin

goreceli giiciidiir (Mowday, Steers ve Porter, 1979).

e Calisanin organizasyona baglilik durumunu, calisanin
organizasyonun degerleri ve hedefleriyle 6zdeslesmesidir (Mowday,

Porter ve Steers, 1982).

e (alisanlarin i¢cinde bulunduklar1 orgiitte devam edip etmeyeceklerini

belirleyen psikolojik durumdur (Meyer ve Allen, 1991).

Basit sekilde baglilik, bir kisinin digerleriyle iliskisini iceren ve pozitif bir
kavramdir. Calisma ortaminda, her zaman calisanlar ve ilgili organizasyon
arasindaki bu bag1 goriirtiz. Burada c¢alisan performansi, sunulan organizasyonel

politika ve prosediirler agisindan dl¢iiliir. (Kriflik, Zanko ve Jones, 2006).

2.4.2 Mesleki baghhk

Kariyer veya mesleki baglilik, calisanlarin kariyer secimlerine katilimi olarak
tanimlanabilir; profesyonel baglilik ve mesleki baglilik kavramiyla gii¢lii bir
sekilde baglantilidir (Doganiilkii, ve Kirdok, 2020). Mesleki baglilik;
calisanlarin inanci, duygular1 ve kurulusun hedef ve degerlerini kabul etmenin
yani sira organizasyondaki kariyer basamaklarini gelistirmek i¢in organizasyona
ait olma istegidir (Kim ve Muller, 2011). Kendini isine adamis ¢alisanlar, iginde
bulundugu orgiitlerinde kariyer basamaklari bulmasi karsisinda orgiitte daha
uzun siire ¢alismaya devam ederler (Ahmed, 2017). Asagida ise mesleki baglilik

kavramu ile ilgili tanimlara yer verilmistir:

e Bireylerin mesleklerine yonelik duygusal reaksiyonlaridir (Kim ve

Muller, 2011).

e Bireylerin mesleklerine yonelik hissettikleri 6zdeslesme duygusudur

(Turner ve Chelladurai, 2005)
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e Kisinin isine yonelik davranisi ve kariyerine katilim olarak tanimlar

(Blau, 1989).

2.4.3 Orgiitsel vatandashk davrams:

Orgiitsel vatandaslik davranisi, Organ (1997) tarafindan is performansini
destekleyen sosyal-psikolojik baglamin siirdiiriilmesine ve gelistirilmesine
katkilar olarak tanimlanmistir. Calisanlarin is gereksinimleri disinda ve
muhtemelen 6diill olmaksizin gerceklestirdikleri, goniilli ve istege bagh
davranis1 ifade eder (Podsakoff vd. 2000). Williams ve Anderson (1991),
bireylere ve Orgiite yonelik olusan iki boyutlu bir Orgiitsel vatandaslik

davranisinin kavramsallastirmasini olusturmustur.

Bireye yoOnelik oOrgiitsel vatandaglik davranisinda kisiler; meslektaslarini,
yoneticilerini dinlemek i¢in zaman bulurlar, yardima ihtiya¢ duyduklarinda
meslektaglarina veya yoneticilerine yardimei olurlar ve iyilik hallerine kisisel
ilgi gosterirler. Bunun yaninda, orgiite yonelik orgiitsel vatandaslik davranisi
sergileyen bireyler ise yiliksek katilim oranlarina sahiptir, haksiz is molalari
vermekten kaginirlar, resmi veya yazili olmayan da diyebilecegimiz kurallara
bagl kalirlar ve kurumsal miilkiyeti korurlar (Gerpott vd. 2017). Orgiitsel
vatandaslik davranisi, organizasyonel performansi arttirdig1 ve organizasyonel
hedeflere ulasilmasini kolaylastirdig1 i¢in organizasyonlar i¢in ¢ok onemlidir.
Ayrica c¢alisanlarin  iiretkenligini ve kariyer gelisimini Onemli olgiide

etkileyebilir (Bergeron, 2014).

Asagida farkli kaynaklardan ulasilan ve orgiitsel vatandaslik davranisi ile ilgili

tanimlara yer verilmistir:

e Bireyin mevcut is tanimimnin disinda da, kendi istek ve arzusuyla

digerlerine gore daha fazla caba goOstermesi olarak ifade edilmistir

(Organ, 1988).

e (Calisanlarin kendi iradeleriyle ortaya konan davranislaridir (Poyraz,

Kara ve Cetin, 2009).

Sonug olarak belirtmek gerekir ki, 6rgiit i¢inde yapilan eylem ve uygulamalarin
adil ve dirlst olduguna inanan c¢alisanlar, ekstra rol davranislar

sergilemektedir.
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2.4.4 Is tatmini

Is tatmini, calisanlarin is ¢iktisiyla ilgili birgok davranissal yonii dnemli dlgiide
etkileyen duygusal yapidir. (Schyns, vd. 2009). Organizasyonlar agisindan is
tatminine erigsmis ¢alisanlar; ise devamlilik gdsterme, daha iyi performans
sergileme ve daha az tikenmislik yasadiklarindan kuruma katki saglarlar.
(Faragher, vd. 2005). Yiiksek diizeyde is tatmini; orgiite karsi maliyeti diisiirr,
calisan bagliliginm1 artirir ve oOrgiitsel performansi arttirir (Currivan, 1999).
Calisanlar i¢in i1s tatmini 6nemlidir ¢linkii genel yasam memnuniyetlerini ve

refahlarint 6nemli 6lgiide etkiler (Faragher, vd. 2005).
Asagida ise is tatmini ile ilgili tanimlara yer verilmistir:

e s tatmini, bireylerin icine oldugu ¢alisma ortami, calisma arkadaslar1 ve
de yapmis olduklari isi kendi i¢lerinde degerlendirmeleriyle ortaya ¢ikan

durumdur (Solmus, 2004).
e (Calisanin isinden memnun olmasidir. Tascioglu, 2010).
e (alisanlarin isine karsi olumlu veya olumsuz hislerinin seviyesidir
(Schermerhorn, Hunt and Osborn, 2002).
2.4.5 Iy giicii devri

Is giicii devri, insan kaynaklar1 ydnetimi agisindan bir isletme veya sektorde ise
giren ve isten ayrilan ¢alisanlarin oransal degerini ifade eden bir kavramdir.

Literatiirde bu kavramla ilgili yapilan tanimlardan bazilar1 sunlardir:

e Is giicii devri, belli bir dénemde isten ayrilan calisanlarin toplamidir

(Simsek, Akgemici ve Celik, 2008).

e s giicii devri, orgiit i¢inde cesitli sebepler sonucu ¢alisanlarin sayisinda
meydana gelen degisikliklerdir. Bunlar; ise alim, istifa ve isten ¢ikarilma
gibi sebepler olabilir (Erdogan, 2002).

e s giicii devri, calisanlarin farkli firmalar ile meslek gruplar1 arasindaki

yer degisimi seklinde belirtilebilir (Cetin, 2019).

2.4.6 Isten ayrilma niyeti

Isten ayrilma niyeti, orgiite icinde gegerli olan politika ve uygulamalar ile

bunlarin sonucunda olusan c¢alisan algilart ile ortaya c¢ikan Onemli bir
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kavramdir. Yapilan calismalarda calisanlarda, is tatmini yiliksek c¢alisanlarin
isten ayrilma niyetinin diisiik oldugu ortaya konmustur (Hom vd. 1992). Isten
ayrilma niyeti ¢alisanin i¢ginde bulundugu o6rgiitten ayrilmaya yonelik baslattigi
hazirlik safhasidir.  Bu hazirlik safhasi, Orgiitten resmi olarak ayrilma
gerceklesmeden Once yani verilen kesin karardan oOncesini ifade etmektedir
(Lambert, Hogan ve Barton, 2001). Kisacasi, niyetin davranisa doniisme
periyotudur. (Hom vd. 1992). Bu siirecte birey, orgiitte kalmaya veya orgiitten

ayrilmaya yonelik karar verir.

Bu kavram ile ilgili yapilan bir¢ok tanim olmakla birlikte bazilar1 asagida

belirtilmigtir:

e Isten ayrilma niyeti, kisinin isin ayrilmasma sebep olan davranissal

niyetidir (Brown ve Peterson, 1993).

e (alisanin isini birakmaya yonelik olan egilimidir (Slattery ve Selvarajan,
2005).

Calisanlar arasindaki yiiksek isten ayrilma niyeti, Orgiitiin verimliligini ve
tiretkenligini azaltmasinin yani sira Orgiitiin i¢ ve dis imajin1 da olumsuz
etkileyebilir. Orgiit icinde yer alan diger ¢alisanlarin da performans agisindan
etkilenmesini saglayabilir. Bu agilardan bakildiginda isten ayrilma niyeti

kavrami, orgiitler agisindan 6nemli kavramlardan biridir.
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3. YETENEK YONETIMi

3.1 Yetenek Yonetiminin Tanim Ve Icerigi

Giiniimiiz is dlnyasinin rekabet¢iligi arttikca insan kaynaklar1 ve onun
fonksiyonlarina olan ihtiyaci da artmistir. Yetenek yonetimi, 6zellikle glinlimiiz
organizasyonlarinda insan kaynaklarinin i¢inde yer alan ve baslt basina bir alan
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Yetenek yonetimi, calisanin ise alimindan
performans yonetimine, egitim ve gelisiminden ¢alisanin elde tutulmasina kadar
tim temel insan kaynaklari alanlarini kapsamaktadir (Altunoglu, Atay ve

Terlemez. 2015).

Orgiitlerin galisanlar1 kadar giiclii oldugu diisiiniildiigiinde, yetenek yonetiminin
dogru uygulanmasi giliniimiiziin rekabet ortami ic¢in kritik 6neme sahiptir.
Kurum kiiltiiriine uygun yetenek yonetimi stratejileri olusturmak ve yiiksek
performanslt isgiliclinii, gelismeye acik alanlarini tanimlayarak bir sistem
kurmak ve yetenekleri cekmek, gelistirmek ve elde tutmak gibi 6nemli adimlari

icermektedir.

Yetenek kavrami, digerlerinden farkli olarak ortaya koydugu, kimi zaman
cabayla kimi zaman ise dogal olarak ortaya c¢ikan ayricaligi yetenek olarak
tanimlanabilir. Her kurum i¢in yetenek konusunda farkli goriisler miimkiin
olabileceginden yetenek kavraminin ortak bir tanimini yapmak kolay
olmayacaktir. Yetenek, mevcut performans ve potansiyel performansin
kabiliyetini ifade eder (Stuart ve Dunn, 2008). Yetenek tanimi, bir
organizasyonda yetenegi tanimlayan belirli sayida 6zellige sahip belirli kisilere
odaklanmaktan ihtiya¢ ifadelerine atifta bulunan kavrama kadar farklilik

gosterir (Yarnall, 2011).

Yetenek yonetiminin temelinin nasil olustuguna bakmak gerekirse; 1980'lerde
baslayan belirli nitelikteki insan kaynaginin yoklugu denebilir (Alayoglu, 2010).
80’11 yillarda g¢esitli kurum ve kuruluslar, c¢alisanlar1 oOrgiitlerine ¢ekmeye

calismakla mesguldii ve bu da en iyi bireyleri digerlerinden ayirabilmelerini
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gerektiriyordu. Kisilerin belli alanlarda edindikleri tecriibelerle diger kurumlar
bu kisilere ulagiyor ve biinyelerine dahil etmeye calisiyordu. 1980'ler, bireyin
kariyeri iizerinde kontrol sahibi olan organizasyonla kategorize edildi, ancak bu
1990'larda degisti. Ciinkii 1980'lerden itibaren kariyer programlari pahali ve
cogu kez basarisiz oldu. Bu nedenle birey kendi kariyerinden sorumlu tutuldu
(Alayoglu, 2010). Yetenek yonetimindeki egilimler, yiiksek potansiyelli
calisanlarin kariyerlerini daha fazla kontrol eden kuruluslara geri dontildiigiini

gosteriyor (Yarnall, 2011).

1997 yilinda, McKinsey ve Company bu konuyla ilgili arastirmalarini
yayinladiklarinda “War of Talent” terimi yaratildi ve biiyiik ol¢iide popiiler
oldu. McKinsey ve Company, kuruluslarin bilgiye dayali ekonomide rekabet
edebilmek icin dogru yeteneklere sahip olmasinin kritik bir 6neme sahip
oldugunu ve bu yetenegi ¢ekip elde tutmanin daha zor hale geldigini ifade

etmislerdir (McKinsey ve Company, 2001).

Yetenek yoOnetimi Orgiitlerde varligina yeni katma degerler yaratarak devam
edecektir. Devamliligini saglayacak bes nedenden bahsetmek gerekirse; bilgi
ekonomisinin devam etmesi, isgiiciine katilmaya baglayan yeni kusagin dnceki
nesillerden farkli taleplerinin olmasi, kuruluslarin insan kaynaklarini yonetmek
icin yeni araglara ihtiyag duymasi, IK departmani ile IK yoneticilerinin stratejik
konulara dahil olmalar1 gerekliligi ve son olarak ¢alisanlardan sorumlu orta
diizey yoneticilerin giinliik islerinde yetenek yonetimi siirecleri i¢in daha biiylik

bir sorumluluk almasi zorunlulugudur (Vaiman, Scullion ve Collings, 2012).

3.2 Yetenekli Cahsan Tanim Ve Ozellikleri

Her kurumun yetenek tanimi ¢ok yiiksek ihtimalle birbirinden ayrilacaktir.
Kurum kiiltiirii, sirket sektorii, misyon ve vizyon gibi unsurlar ise bu farkliligin

en Onemli sebepleri olabilir.

Genel bir tanimla yetenekli kisi; dogustan gelen yetenekleri, gesitleri becerileri
olan ve bunlar1 gelistiren, lizerinde calistifi ve gelecekte ilerleme vaat eden
degisiklikleri uygulayan kisidir (Aston ve Morton, 2005). Yetenekli calisan,
yiksek seviyede performans gosteren ve mevcut pozisyonu i¢inde siirekli olarak

gelisen ve diger kilit pozisyonlarda daha fazla biliyiime potansiyeline ve
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istekliligine sahip kisilerdir (Collings ve Mellahi, 2009). Bunlar, yiiksek
performans seviyelerine veya potansiyeline sahip kisiler, stratejik olarak dnemli
islevleri yerine getiren kisiler veya uygun sekilde yonlendirildiginde
performans: iyilestirilebilen ¢alisanlar olabilir (Vetrakova, Simockova, Kubala,

Malachovsky, 2020).

Yetenekli ¢alisan, mevcut pozisyonundaki rutin isleri basariyla halledebilirken
aynt zamanda isin gelistirilmesinde aktif rol oynayan, isindeki dar bogazlari
gorebilen ve proaktif bakis acisiyla isine katma deger saglayandir (Kasap,
2013). Bu ozellikleriyle diger ¢alisanlardan ayrilarak gitay1 yiikseltir ve ylik sek

performansli olarak goriiliir.

Yetenekli c¢alisanlarin Ozelliklerini ayrica su maddelerle tanimlayabiliriz

(Giindiizalp ve Boydak Ozan, 2018):
e Ogrenmeye merakli ve istekli olma,
e Orgiitiin i¢inde yer aldig1 pazara odaklanabilme,
e Gerekli durumlarda insiyatif alabilme,
e Takim ve isbirligine egilimli olma,
e Liderlik becerilerine sahip olma ve liderlik gosterebilme,
e Degisim karsisinda esnek olabilme ve bu degisimi yonetebilme,
e Yaptig1 isle ilgili anlam ve deger yaratma,
e Bilgi paylasimini yapabilme ve etkin iletisim kurabilme,

e Siireclerle ilgili yeni fikir ve 6neriler gelistirebilme.

3.3 Yetenek Yonetimini Ortaya Cikaran Sebepler

3.3.1 Cahisanlarin degisen demografik ozellikleri ile degisen isgiicii profili ve

hareketliligi

Demografik egilimler, kuruluslarin karsilastigi yetenek yonetimi zorluklarinin
dogasini etkiler. Azalan dogum oranlar1 ve artan yasam siiresi, genel niifusun
yas dagiliminda ve ayni zamanda isgiicli arzinda hizli bir degisime neden olan
temel demografik egilimlerdir (Akhilesh, 2014). Ikinci diinya savasi sonrasi

dogum oranindaki bliyiik artis, Avrupa ve Japonya’nin niifus yapilarinda ciddi
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bir degisimi beraberinde getirmistir. Ornegin, bircok Avrupa iilkesi hizla
yaslanan niifuslar ve degisen demografik verilerle karst karsiyadir ve ABD,
Almanya, Italya ve Japonya gibi iilkeler dniimiizdeki on yil icinde 35-44 yas
aras1 calisanlarin sayisinda onemli bir diisiis yasayacaktir. ABD, yakinda
gd¢menlerin veya Avrupali olmayan ikinci nesil genglerin egemen oldugu bir

niifusa sahip olacaktir (Vaiman, vd. 2018)

Diinyada 1980'lerde baslayan bir dizi sosyo-ekonomik degisim, Orgiitlerdeki
geleneksel omiir boyu istihdam modelini kademeli olarak ortadan kaldirmistir
(Cappelli, 2008). 1980'lerden 6nce c¢ogu sirket neredeyse hi¢ dis rekabetle
karsilasmazken, rekabet ortamindaki degisiklikler {iriinlerine olan talebin
ongoriilebilirligini azaltmis ve sirketlerin uzun vadeli is planlar1 {iretmesini
engellemistir (Cappelli, 2008). Uzun vadeli is planlamasi, isgiicli planlamas1 ve
dahili kariyer geligimi i¢in temel olusturdugundan, bu faaliyetler de ortadan
kalkmistir. Ekonomik ortamdaki hizli degisiklikler, calisanlarin mevcut bazi
beceri setlerini gegersiz kilarak bu becerilerin kuruluslar i¢cinde yeni becerilerin
gelistirilmesinden ziyade dis isglicii piyasasindan edinilmesini veya bu
faaliyetlerin disaridan temin edilmesini gerekli kilmistir (Cappelli, 2008).
Dahasi, bilgi teknolojisindeki gelismeler, orta yonetimin karar ve kontrol
fonksiyonlarina olan ihtiyaci azaltarak tiim yoOnetim katmanlarini ortadan
kaldirmistir. Boylece daha diiz organizasyonel hiyerarsiler yaratilmistir

(Cappelli, 2008).

3.3.2 Bilisim teknolojilerinin artan 6nemi

Yetenek gelistirme, organizasyonun yeteneklerini tesvik etme, motive etme ve

gelistirme konusundaki yeterliligidir (Cascio ve Boudreau, 2016).

Orgiitler, bilisim teknolojileri (BT) altyapisi aracilifiyla yetenek tabanini
tasarlamak ve entegre etmek, lstlin yetenekleri ise almak i¢in pazardan /
piyasadan dogru ve zamaninda bilgi almaya g¢alismaktadir. BT altyapisindan
yararlanmak, Orgiitlerin calisma kosullarin1 iyilestirerek Orgiitiin yetenek
yonetimini de gelistirebilir (Goo, Nam ve Kishore, 2009). Orgiit iiyelerine
internet baglantili cep telefonlar1 ve diziistii bilgisayarlar ve kurumsal veri
tabanlarina disaridan erisim saglanmasi, calisanlarin zamandan ve isyerinden

bagimsiz ¢alismalarini kolaylastirmaktadir.
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Planlama ve isyeri esnekligi saglamak ve is-yasam dengesini gelistirmek ise
orgiit Uiyelerinin is tatminini artirmakta, yetenekleri yeniden canlandirmaktadir
(Zimmermann ve Ravishankar, 2011). BT altyapisi oOrgiitlerin yetenegini
gelistirebilir, c¢alisanlarin yetkinliklerinin gelisimine katki saglayabilir. Bu
uygulamalar sayesinde yoneticiler, ¢alisanlarin performans degerlendirmelerini
bir sistem iizerinden yapmis olurken, kullanilan sistemler ¢alisana kolaylik ve
zamandan tasarruf saglayabilir. Bu uygulamalarla tsirket i¢i standartlasma
saglanirken IK’ya gerekli veriler daha kolay aktarilabilmektedir. IK gelistirme
uygulamalar1 ayni zamanda c¢alisanlara mevcut hedefler, performans
degerlendirme, iicretlendirme ve ddiiller hakkinda dogru ve gizli bilgiler vererek

firmanin ¢alisanlarla iliskisini gelistirir (Benitez vd., 2015).

3.3.3 Rekabet ve Kiiresellesme

Giinlimiizde rekabet hi¢ bu kadar yogun, hizla gelisen, karmasik ve bu kadar ¢ok
yonli olmamisti. Kiiresel rekabet, bir¢ok firmay1 kaliteyi iyilestirmeye ve

yenilik i¢in cabalamaya zorlamistir (Sullivan. 2014).

Giderek artan kiiresel rekabet, maliyetleri diisiik tutarken ayn1 zamanda gelismis
kalite ve yeniligin elde edilmesi gerektigi anlamina gelmektedir. Bu nedenle,
hemen hemen her iilkedeki kiigiik ve biiyiik firmalar, kiiresel rekabet avantaji
elde etmek ve siirdiirmek icin diinya ¢apindaki firmalarla rekabet ederken uyum
saglamaya ve hizli yanmit vermeye zorlanmaktadir. (Sullivan. 2019).
Kiiresellesme, c¢ok uluslu sirketlerin 6lgek ve kapsam ekonomileri aramasini,
gelecekteki yer degistirmeleri ongoriirken en uygun yerleri bulup bunlardan
yararlanmasini, yerel farkliliklara uyum saglamasini ve bilgiyi daha etkili bir
sekilde kullanmayr gerektirir. Bu zorluklarin iistesinden gelmeyi basaran

firmalar1 kiiresel bir rekabet avantaj1 beklemektedir (Sullivan, 2019).

3.4 Yetenek Siireclerinin Tasarlanmasi

3.4.1 Yetenek yonetimi ile ilgili sorumluluklarinin dagitim

Yetenek yoOnetimi, {iist yOnetim basta olmak {izere tiim organizasyonu
ilgilendirir. Organizasyon icinde herkesin iizerine diisen sorumlulugun

bilincinde olmas1 sistemin dogru islemesi i¢in énem teskil eder (Ceylan, 2007).
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Yetenek yonetiminin tepe yonetim, IK departmani ve orta kademe yoneticiler

acgisindan onemi asagida islenecektir (Ceylan, 2007).
3.4.1.1 Tepe yonetiminin sorumlulugu

Orgiitsel adalet, adil ve ahlaki uygulama ve islemlerin drgiit igerisinde egemen
kilinmasin1 ve tesvik edilmesini igerir. Orgiitsel adalet algisin1 olusturan en
onemli aktorlerin basinda orgiit yoneticileri gelmektedir (Cihangiroglu ve
Yilmaz, 2010). Orgiit onu ydnetenler tarafindan bir anlam bulur ve bdylece iyi

bir orgiit ortami1 olusur.

Orgiitler is yasaminda oyunun kurallarinin siirekli degistigi varsayimiyla basa
cikabilme yetenegine ve bununla bas edebilme becerisine sahip olmalidir.
Firmalar degisimi kabul ederek esnekligi elden birakmamali ve degisimlere

kars1 uyarlanmalidir (Ceylan, 2007).

Cagin sartlarina gore degisimi gerekli olan yetenek yonetimi, drgiitlerin mevcut
ve potansiyel is giiciine stratejik olarak yaklasmalidir. Bireyler, orgiitler i¢inde
yasanabilecek olan degisimin neden gerekli ve bir ihtiya¢c olduguyla ilgili
oncelikle inandirilmalidir. Burada en biiyiik gorev, tepe yonetime diismektedir.
Rekabet avantaj1 yaratmada yetenegin stratejik dnemini Oncelikle benimseyecek
ve yetenek perspektifini, organizasyonun geneline yayilmasini saglayacak olan

tepe yonetimdir (Ceylan, 2007).
3.4.1.2 insan kaynaklar1 departmaninin sorumlulugu

Insan kaynaklari yonetimi iki boliimde incelenmektedir: Birinci kisim, insan
kaynaklar1 (IK) fonksiyonunun alt bilesenleri arasindaki koordinasyon ve
etkilesim ile ilgili olup ikinci kisim ise destekleyici stratejik ortak olma ve
organizasyonun stratejik hedeflerine katki saglama acisindan degerlendirilmistir
(Altunoglu, Atay ve Terlemez, 2015). Yetenekli c¢alisanlar1 orgiitsel hedefler
icin ¢cekmek, gelistirmek ve elde tutmak i¢in kritik dneme sahip IK islevi, klasik
personel yonetiminden giiniimiiziin stratejik insan kaynaklari bakis acisina
gelmistir  (Altunoglu, Atay ve Terlemez, 2015). Yetenegin sirkete
kazandirilmasinin ilk adimi dogru bir segme ve yerlestirme siireci uygulamak,

firmay1 tanitabilmek ve boylece yetenegi ¢cekebilmektir.

Kuruluglar, bugiin yetenekli insan kaynaklarina ulasmada zorluklarla karsi

karsiyadir. Bu engellerin orneklerinden biri, rakiplerin yetenek savaslarindaki
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agresif ve rekabet¢i davranislaridir. Ote yandan, yetenekli calisan bulmak ve
¢ekmek zordur ¢iinkii kuruluslar i¢in en kit kaynaktir. Ek olarak, kuruluslar yeni
yetenekli nesil i¢in uygun is ortami yaratma konusunda da sorunlarla
karsilagsmaktadir. Yetenek yoOnetimi, organizasyonlarin uygulamada heniiz
farkliliklar ve catigsmalarla sonug¢lanan yetenek savaslarindan sonra ortaya ¢ikan
bir alandir (Altunoglu, Atay ve Terlemez, 2015). Yetenek yonetimi, stratejik
insan kaynaklarinin o6nemli bir unsurudur ve Orgiitsel saygi algisinda
farkliliklara yol acar. Bazi kuruluslar, yetenek yoOnetimi kapsaminda insan
kaynaklarinin egitim ve gelistirme islevini anlatirken, bazi kuruluslar yetenek
yonetimi programlarint kuruluslarin marka degerini artirmak ve farkindalik

yaratmak olarak tanimlamaktadir.
3.4.1.3 Orta kademe yoneticilerin sorumlulugu

Orta kademe yoOneticiler ¢ogu insan kaynaklari uygulamalarinda oldugu gibi,
yetenek yonetimi alaniyla ilgili de bilgi sahibi olmali ve bu uygulamalar onlar1
da ilgilendirmelidir. 1K alanindaki stratejilerin gerceklesebilmesi diger
seviyelerdeki yoneticilerle birlikte orta kademe yoneticiler de bu konuya dahil
olmalidir. Aksi durumda basarisizlik kaginilmaz olur. Bu nedenle orta kademe
yoneticiler yetenek yonetiminin Onemini bilip buna gore hareket etmeli ve
kendisine bagli potansiyel yetenek havuzunu yonetmek konusunda gerekli bilgi

ve beceriyi edinmelidir (Ceylan, 2007).

3.4.2 Yetenek yonetimi siireci tasarim ilkeleri
3.4.2.1 Yetenek yonetimi stratejilerinin belirlenmesi

Isletmeler giiniimiiz rekabet kosullarina ayak uydurabilmek ve orgiitsel
mikemmellige ulagsmak i¢in yetenek yOnetimi siireglerini tasarlamali,
uygulamalar1 gézden gecirmeli ve en Onemlisi, tiim kademeler tarafindan
desteklenmelidir (Kececioglu, vd., 2017). Yetenek yOnetim siirecinin tasarimi

i¢in ilk yapilmasi gereken bu konuda stratejilerin belirlenmesi olacaktir.

Yapilan c¢alismalar (Altug, 2019) sadece yetenekli calisanlarin oOrgiite
cekilmesinin basariya katkida yeterli olmayacagi, planlanmis stratejiler ile
yetenegi yonetmek, egitmek ve elde tutmanin da 6nemini ortaya koymustur.

Orgiitler igin yetenek yodnetim siire¢leri tam olarak biitiinlesmis degilse,

26



kaynastirict bir sistem olarak caligmazlar ve gerekli yliksek performans ¢iktisi

kazanamazlar. (Altug, 2019).
3.4.2.2 isletme icerisinde kilit pozisyonlarin belirlenmesi ve yonetilmesi

Collings ve Mellahi (2009) stratejik yetenek yonetimi baglangicini  “kilit
pozisyonlarin tanimlanmasi1” olarak belirtmislerdir. Kilit pozisyonlarin amaci,
cogu zaman ist diizey yoneticileri veya "yiiksek potansiyelleri" yedeklemek
olarak hedeflenir. Bundan dolay1 kilit rollerin belirlenmesi ve bu roldeki
calisanlarin elde tutulmasi agisindan yetenek yonetimi dnemlidir. Yeni bir kisiyi
ise almanin maliyeti oldukca yiiksek oldugundan insan kaynaklar1 kritik
pozisyonlarin belirlenmesinde pazarlama bakis agisiyla hareket etmelidir

(Altug, 2019).

Kritik pozisyonlar1 belirlerken asagidaki Olgiitlere gore bir siniflandirma

yapilmalidir (Luecke, 2012).

e Hem kurum i¢in kritik olan hem de isgiicii piyasasinda bulmanin kolay

olmadigi c¢alisanlar,

e isten ayrilma durumlarinda isletmeyi zor durumda birakacak ve

yedeklemesi zor olanlar,
e Ise alim ve egitim siiregleri uzun siirecek olanlar,
e Miisteri ile direkt baglantil1 ¢alisanlar,
e Isletme icindeki bilgi akisin1 yonetenler.
3.4.2.3 Yetenek profilinin ¢ikarilmasi ve yetenekli calisanin siniflandirilmasi

Yetenek yonetiminde kritik pozisyonlarin belirlenmesi sonrasi yetenekli ¢alisan
tanimin1 yapmak oOnemlidir. Yetenekli calisan, yiliksek performansli olan ve
boylece kuruma en yiiksek katkiyr saglayan calisan olarak tanimlanabilir.
Isletmelerde her calisan, standart performans gosteremediginden bu siirecte
isletmeye en fazla katma deger saglayan yliksek performansa sahip kisiler

belirlenmelidir (Altug, 2019).

Isletmeye en yiiksek degeri katabilecek olan yetenekleri tanimlamak ve hangi
yetkinliklere sahip olmasi gerektiginin belirlenmesi ile bir yetenegi kazanma

siireci baslatmak o6nemlidir (Giindiizalp ve Ozay, 2018). Yetenegi firmaya
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¢ekme asamasinda insan kaynaklar1 ve yetenek yonetimi profesyonellerine
biiyiik gérev diismektedir. Isveren markasinin dogru temsil edilmesi, kariyer
olanaklar1 ve sartlardan bahsedilerek yetenegi kazanma amaglanir. Ayni
zamanda dogru yeteneklerin orgiite ¢cekilmesi, drgiitlerin segme ve yerlestirme
siireclerinin dogru araglarla dogru sekilde uygulanmasini gerektirmektedir.
Ayrica bu siirecte yetenekli ¢alisanlar1 orgiite ¢ekmek dogru mesaj1 karsi tarafa
iletebilmekle gergeklesebilir. Ozellikle énemli oldugu diisiiniilen pozisyonlarda
yetenegi Orgiite ¢ekebilmek ve elde tutulmasini saglamak ig¢in Orgiitii rakiplere
gore daha farkli kilacak uygulamalar saglanmalidir. Calisana saglanan yan
haklar, kariyer olanaklari, uygun ¢alisma ortami, piyasaya uygun iicret politikasi
vb. yetenegi kazanmada etki yaratabilecek cazip uygulamalara 6rnek verilebilir

(Giindiizalp ve Ozay, 2018).
3.4.2.4 Calisan temini ve secimi siirecinde yetenek yonetimi

Personel ya da bir diger adiyla ¢alisan, bir organizasyonun amag¢ ve hedefleri
dogrultusunda calisan kisiler olarak tanimlanir. Organizasyonun basarili olmasi
i¢in personellerin yetenek, bilgi ve becerileri 6nemli bir husus olarak karsimiza
ctkmakta olup bu tiir personellerin organizasyonlara kazandirilmasi amaciyla
ylriitiilen personel se¢cim proseslerinin 6nemine vurgu yapar. Ciinkii personel
se¢imi organizasyon i¢in yeterli girdi kalitesini bulmada belirleyici bir rol oynar

(Chien ve Chen, 2005).

Yetenek yonetimi, dogru kisinin dogru iste olmasimi1 saglamanin bir sonucu
olarak tanimlanmaktadir (Cubbingham, 2007). Yeni bir basamak olan yetenek
yonetimi, organizasyonlarda insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarinin
uygulanmasinin farkli bir yolu haline gelmistir. Kisacasi, yetenek yonetimi,
dogru kisinin dogru iste c¢alismasini saglamak ic¢in bir sonug¢ olarak

tanimlanabilir. (Aksakal,vd, 2013)

3.5 Yeteneklerin Elde Tutulmasi

Yetenekleri elde tutma, Orgiitlerin ama¢ ve hedeflerini gerceklestirecek
calisanlarina 6nem vererek, kurumdan gitmemeleri yoniinde gosterdikleri ¢aba
seklinde ifade edilmektedir (Eronat, 2004). Is yasaminin cazip teklifleri

karsisinda Ozellikle donanimli calisanlar baska isletmelere yonelebilmekte,
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cazip teklifler ve ¢ekici olanaklar sebebiyle calisanlar isletme degisikligine
gidebilmektedir. Bu durumun Oniine gecebilmek adina isletmeler mevcut
calisanlarin elde tutulmasi hususunda basarili olmalidir. Calisanin 6rgiite olan
baglilig1 yetenekli ¢alisanin elde tutulmasinda 6nemli bir etkendir ve elde tutma
bu noktada baslamaktadir. S6z konusu baglilik ii¢ sekilde incelenebilir. Bunlar

ise; isin, kurumun ve calisanin 6zellikleridir (Altindz, 2018).

Yapilan ¢alismalara gore, yoneticilerin ¢alisanlarina adil ve saygili bir bigimde
davranmasi, onlarin ihtiya¢ ve degerlerini goz ardi etmemesi ve aynt zamanda
calisanlarin harcadiklar1 ¢aba karsisinda takdir ve memnuniyet gdstermeleri,
calisanlarin yoneticilerine ve kurumlarina daha bagli olduklar1 gergegini ortaya
koymustur. Calisanlar, degerli olduklar1 ne kadar ¢ok hissederse bulunduklari

isletmeye karsi o kadar ait hissedeceklerdir (Altin6z, 2018).

Kurumu ileriye tasimada Onemli rolii olan yetenekli ¢alisanlarin elde
tutulamamasi ile isletmenin performansi olumsuz etkilenerek maliyetlerin de
artisina neden olacaktir. Yetenekli calisanlar, orgiit i¢inde basarili olmalarinin
disinda sirketin gelecekteki potansiyel liderleri konumundadir. Tim bu

nedenlerle bu kisileri elde tutmanin 6nemi ortaya konmustur (Sturges vd, 2002).

3.6 Yetenek Yonetimi Karsisinda Olusan Engeller

Yetenek yoOnetimi uygulamalarinin basarili olabilmesi, engel olabilecek
durumlarin ortadan kaldirilmasi ile miimkiin olacaktir. Siklikla karsilagilan bu
engeller; Kuzey Amerika, Avrupa, Asya ve Afrika’da yer alan 29 ¢ok uluslu
sirkette gorevli 50 CEO, insan kaynaklar1 calisan1t ve ¢esitli liderlerle
goriismeler sonucunda asagidaki gibi belirlenmigtir (Guthridge, 2006):

e Tepe yonetimin yetenek yonetimi igin gerekli zamani yaratmamasi ve

gerekli destegi saglamamasi,

e Bolim yoneticilerinin ¢alisan gelisiminde aktif rol oynamamasi ve bu

konuya 6nem verilmemesi,
e Isletme iginde isbirligini destekleyecek takim ¢alismasinin olmamasi.

e Bolim yoneticilerinin ¢alisanlart performansina gore geri bildirim

vermemesi,
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Yetenek yOnetimine dair stratejilerin tepe yOnetimi tarafindan

gelistirilmemesi,

Tepe yonetimin kritik pozisyonlara yonelik ortak bir bakis agisi

olusturamamasi,

Yedekleme veya kaynak planlama siire¢lerinin, ¢alisanlar ve pozisyonlari

arasindaki uyumlastirmada yetersiz kalinmasi.

Yukarida yetenek yOnetimi siirecinin Oniindeki engellerden bazilar1 belirtilmis

olup konuya yonelik onerileri asagida ifade edilmistir (Cirpan ve Sen, 2009):

Ust yonetim, yetenek yonetimini tiim isletmeyi ilgilendiren bir uygulama

olarak degerlendirmeli ve gerekli zaman1 ayirmalidir.

Yetenek yonetiminin uygulamaya gegirilmesinde en 6nemli husus boliim
yoneticilerine diismektedir. Boliim yoneticileri slirecin tamaminda yer

almalidirlar.
Yetenekler ve isletme stratejisi arasinda giiclii bir bag olusturulmalidir.

Insan kaynaklarinin tiim islevleri, yetenek ydnetiminin uygulamasina
katki verecek sekilde diizenlenmeli ve birbiriyle tutarli bir bigimde

yuritilmelidir.

Boliimler arasi isbirligi tesvik edilmeli ve bdlim yoneticileri, kendi
bolimlerinde yetistirdigi ve egitimlerine Onem verdigi yetenekli
calisanlarin, baska boéliimlere gitmesini boliimlerinin basaris1 olarak

kabul etmelidir.

Yetenekli ¢alisana yonelik yapilacak tanimlanma, tiim insan kaynaklari

uygulamalarina temel olusturmalidir.

Kariyer ilerlemelerinde, c¢alisanin yalnizca kisisel ozelliklerine gore
karar verilmemeli, ¢alisanin gorev alacagi takimin 6zellikleri de dikkate

alinmalidir.
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4. MOTIVASYON

4.1 Motivasyon Kavram Ve Tanimi

Motivasyon, “davranisin altinda yatan nedenlere” atifta bulunmaktadir (Guay
vd., 2010). Motivasyon, genis anlamda bizi bir seyi yapmaya ya da yapmamaya
sevk eden ozellik olarak tanimlanabilir (Seving, 2015). Motivasyonu, i¢ ve dis
kaynakli olmak {izere iki baslik altinda da tanimlamak miimkiindiir. igsel
motivasyon; kisisel zevk, ilgi veya zevkle canlandirilan motivasyondur (Akbaba
ve Aktas, 2013). I¢sel motivasyon, etkin istemli eylemin dogasinda bulunan
gelisi glizel tatminler yoluyla faaliyetlere enerji verir ve bunlari siirdiiriir. Digsal
motivasyon ise insanlarin genellikle dis odiiller i¢in yaptiklari oyun, kesif ve
meydan okuma gibi davraniglarda kendini gosterir. Arastirmacilar genellikle
igsel motivasyonu, pekistirme olasiliklar1 tarafindan yonetilen motivasyon olan
digsal motivasyonla karsilastirirlar. Geleneksel olarak egitimciler, igsel
motivasyonu digssal motivasyondan daha 6nemli ve daha tercih edilen olarak
goriirler ve icsel motivasyonun daha iyi Ogrenme c¢iktilart sagladigini

savunurlar. (Deci, Koestner ve Ryan, 1999).

Motivasyon, birbiriyle yakindan iliskili bir dizi inang, algi, deger, ilgi ve eylem
icerir. Sonug olarak ¢esitli motivasyon yaklasimlari biligssel davranislara (izleme
ve strateji kullanimi gibi), bilissel olmayan yonlere (algilar, inanglar ve tutumlar
gibi) veya her ikisine odaklanabilir. Turner ve Chelladurai (1995), motivasyonu
“dikkat etme, baglanti kurma, planlama ve izleme gibi yiiksek diizeyde kendi
kendini diizenleyen Ogrenme stratejilerinin  gonillii  kullanimlar1” olarak

tanimladigi biligsel baglilikla esanlamli olarak gérmektedir.

4.2 Motivasyonun Amaci

Bireylerin potansiyellerini orgiitsel amaglar dogrultusunda kullanmalar1 igin
onlarin maddi ve manevi motivasyon araglarina ihtiyaglar1 vardir. Motivasyon

araclarinin basarili ve dogru sekilde kullanilmasi, yoneticinin basarisini etkiler.
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Nitekim oOrgiitsel basarinin elde edilebilmesi insan kaynaginin verimli bigimde
kullanilmasini gerektirir. Aksi durumda Orgiitsel basar1 elde edilemez (Tunger,
2013). Motivasyonun amaci, bireylerin performanslarini yiikselterek orgiitsel
amaclarin etkin ve verimli bir sekilde yerine getirilmesini saglamaktir.
Motivasyonu diislik, isteksiz calisanin 6rgiite dair amaclar1 basariya ulagtiracak
sekilde gelistirmesi ve gerceklestirmesi beklenemez. Ciinkii diisiik motivasyonlu

calisanlar, kapasitelerinin tiimiinii kullanmaz ya da kullanamazlar (Tunger,

2013).

Motive calisanlar, kuruma kars1 aidiyet ve sadakat duygusu beslerler ve
emeklerinin sonuglariyla iliskilendirilmek i¢in her zaman ¢ok g¢alisirlar.
Motivasyon, caligsanlarin basariya ulagmasi ve yenilik¢i olma yetenegi iizerinde
etkilidir ¢linkii kurumun basarili olmasina fayda saglayacagina inanirlar

(Johnson vd., 2010).

4.3 Motivasyon ile Tlgili Kavramlar

Motivasyona etki eden kavramlar ile ilgili literatiirde bir¢cok calisma yapilmistir.
Bu ¢alismalarda da motivasyon ile iligkili kavramlar arasinda gii¢lii bir bagin
varligr s6z konusu olup bu baslik altinda; giidii, diirtii, ihtiyag, is tatmini ve

basar1 glidiisii alt basliklar1 ele alinmistir.

4.3.1 Giidii

Motivasyonun Oziinii giidii kavrami olusturmaktadir. Davranis1 belirli amag
dogrultusunda yonlendiren i¢sel durum giidii olarak belirtilmektedir (Omiiris ve
Ehtiyar, 2008). Motivasyon belirli bir siire¢ icerisinde olusmaktadir. Ihtiyacin
ortaya ¢ikmastyla motivasyon siireci baslamaktadir. Ihtiyacin ortaya ¢ikmasiyla
onu giderme istegi dogacaktir ve aradaki itici gii¢ olarak motivasyon gerekli
hale gelecektir (Bulduklu, 2005). Motivasyon ii¢ farkli durum igerisinde yer
almaktadir (Sadock, Kaplan ve Sadock, 2007). Bunlardan ilki bireyi belirli bir
hedefe dogru hareket ettiren motive edici durum, ikincisi belirlenen hedefe
varmak icin yapilan davraniglar ve iigiinciisii ise amacglanan hedefe ulagmaktir.
Bireyleri motive eden bir¢ok faktdr kisiden kisiye farklilik arz edebilmektedir.

Motivasyon kisiye 0zgii bir durum olarak atfedilmekte ve bireylerin
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davraniglarinin gézlenmesiyle belirlenebilmektedir (Sadock, Kaplan ve Sadock,
2007).

4.3.2 Diirtii

Insan dogas1 ¢ok yonliidiir ve cesitli faktdrlerle etkilesim halindedir. Diirtii
kavraminin i¢ine ¢evre, kiiltiir, diisiince sistemleri, siyasi goriis, aile ve fiziksel
ozellikler gibi cesitli faktorler girmektedir. Insan davranisi bir amaca baghdur.
Patolojik durumlar disinda insanlar kendi fizyolojik 1iyiligi dogrultusunda
davranislar gostermektedir (Caliskan, Kuzu ve Torunoglu, 2020). lyilik hali
icinde olabilmek insanin belli bir fizyolojik doyum ve tatmine ulagmasi ile
miimkiindiir. Insan biyolojisi kendini zamanla yenileyemeye sahip bir sistemdir
ve saglikli sekilde isleyebilmesi, ihtiya¢c duyulan gereksinimlerin giderilmesi ile
miimkiindiir. Karsilanamayan ihtiyaglar, fizyolojik islevselligi sekteye ugratarak
insan i¢in zarar verici sonug¢lar dogurabilmektedir (Caliskan, Kuzu ve

Torunoglu, 2020).

Dogustan gelen ve insan yasaminin devamlilig1 i¢in giderilmesi gereken ilkel
fizyolojik ihtiyaclarin olusturdugu psikolojik boyut diirtii kavramiyla ifade
edilebilir (Ulasoglu, 2020). Giderilemeyen diirtiiler kisinin i¢sel dengesini bozar
ciinkii giderilememesi zaman ig¢inde i¢sel bir gerilim ve ¢atigma yaratir. Bu i¢sel
dengeye homeostasiz denmektedir. Homeostasiz kelimesi i¢ ve dis cevreden
gelen uyaricilara karsi insanin belli bir oranda denge halinde kalmasidir
(Ulasoglu, 2020). Giderilmeyen diirtiiler dengeyi bozarak insani1 uyarmaktadir.
Ornegin, temel fizyolojik ihtiyaclarimizin basinda gelen aclhigin giderilmemesi
homeostasiz dengeyi bozarak insanda aglik durumunun giderilmesi ihtiyacini
dogurur. Aksi takdirde bu durumun getirdigi gerilim, insani ¢esitli etkilerle
uyarir. Bu uyarim ise diirtii olarak adlandirilir. (Caliskan, Kuzu ve Torunoglu,
2020).

4.3.3 Ihtiya¢

Insanin  yasamini  devam  ettirmesi igin  ihtiyaglarmin  karsilanmasi
gerekmektedir. Bu ihtiyaglarin karsilanmamasi Oliime kadar varan olumsuz
sonuglar dogurur (Ercoskun ve Nalgaci, 2005). Giderilmesi gereken temel
ihtiyaclar oldugu gibi insanin psikolojik acidan iyi hissetmesini saglayan

ihtiyaglar da vardir. Bu ihtiyaclarin karsilanmasi insana daha iyi bir yasam
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konforu saglar. Yasamin1 devam ettirebilmesi ve sosyal uyumunu
saglayabilmesi agisindan insanlarin ihtiyaglarinin kargilanmasi 6nemlidir (Giil,
2002). Psikoloji literatiinde genel bir olgu olan insan davranisi ile ihtiyaglari
arasindaki iliskiler siklikla karsimiza cikmaktadir. Insanlari davranisa iten
faktorlerin temelinde ihtiyaglarin karsilanip karsilanmadigina yonelik bir tutum
olup ihtiyaclarin yeterince giderilmesi kisilige pozitif etkiler yapar (Er¢oskun ve
Nalgac1, 2005). Insamin duygu ve diisiincelerini, tutum ve davranislarimi
anlayabilmek icin onlarin ihtiyaglarini bilmek ¢ok 6nemlidir. Ihtiyaglar, insan
gereksinimine dayali ve onu harekete geciren motive edici uyaricidir (Ergoskun
ve Nalcaci, 2005). Ihtiyaglar karsilansa dahi sistematik bir diizen igerisinde
yeniden ortaya c¢ikar ve stireklidir. Yani, ihtiyaglar bir dongii i¢indedir ve
siireklilikle devam eder. Ornegin yemek yemek, cinsellik, uyku gibi ihtiyaglar
g6z Oniine aldigimizda bunlarin tek seferlik degil devamliligi olan ihtiyaglar
oldugu belirtilebilir. Ihtiyaglar, fizyolojik ihityaglar ve psikolojik ihtiyaclar
olarak iki ayr1 grupta incelenebilir (Demirdag ve Celikkanat, 2017). Fizyolojik
ihtiyaclar; eksikliklerinde insan sagligin1 direkt tehdit edebilen, hatta ¢ok uzun
siireli eksikliklerinde 6liime yol agan ihtiyaclardir. Bunlar insanin yeme, i¢me,
cinsellik, hava, uyku, barinma gibi ihtiyaclaridir ve yasamin devamlilig1 i¢in
onem teskil ettiginden birincil ihtiyaglar konumundadir. Diger yandan, insana
iyl hissettiren, yasam konforunu arttiran ve hayatin1 anlamli hale getiren
ihtiyaglar psikolojik ihtiyaglar olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bunlar, deger
gormek, ait olmak, toplum icinde kabul gorme, basari, sevgi, kendini
gerceklestirme gibi ihtiyaglardir. Bunlar sosyal temelli olup ikincil ihtiyaglardir.
Psikolojik ihtiya¢larin giderilmedigi durumlarda kisi hayatin1 bir sekilde
siirdiirir fakat uzun vadede ruhsal agidan sorunlara yol agabilir. Genel bir
tanimla ifade etmek gerekirse, insanin hayatina devam edebilmesini ve daha iyi
yasam standartlarina ulasabilmesi i¢in Ttizerinde gerekli olan fiziksel ve
psikolojik gereksinimler ihtiyag olarak ifade edilmektedir (Tugay ve Aktar,
2018).

4.3.4 Motivasyona etki eden bir kavram olarak Is tatmini

Kumar ve Singh'e (2011) gore; is tatmini, ¢alisanin isinin istedigi seyleri
saglama derecesine, sonug¢larin ne kadar iyi karsilandigina veya beklentilerin ne

kadar asildigina iliskin algisina baglidir. Fiili kosullar ve durum ne olursa olsun,
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i tatmini goriilemeyen, yalnizca hissedilen duygusal bir tepkidir. Benzer bir
goriise sahip olan Jehanzeb ve arkadaslari (2012) is tatminini "calisanlarin
calisma ortamlar1 ve ise yonelik beklentileri hakkinda sahip olduklar1 bir his"
olarak tanimlar. Calisanlar; aldiklar1 6diile, tesviklere ve yonetimin onlar1 verme
giidiisiine bagli olarak caligma alanlarinda daha iiretken ve yiiksek performansl

bir sekilde bulunacaklardir.

4.3.5 Basari giidiisii

Kisilerin en i1yi sonuglara ulagsmak i¢in ¢abalamalarina sebep olan i¢gsel duruma
basar1 giidiisii denir (McClelland, 1985). Basar1 giidiisii, her bireyde ayni veya
ylksek olmayip karakteristik bir boyut olarak ele alinmistir. Bu giidiiye sahip
olanlarin gerek bireysel gerekse de profesyonel hedeflere yonelik olarak daha
gayretli olduklar1 ve zorluklara meydan okuma egilimlerinin daha yiiksek
oldugu belirtilebilir (Epstein ve Harackiewicz, 1992). Basar1 giidiisiinde 6n
plana ¢ikan duygular miikemmellik, kazanma ve ig¢sel basar1 olarak belirtilebilir.
Basar1 motivasyonu baskin bireyler kendilerini basariyla 6zdeslestirerek ¢alisma
hayatinda var olurlar. (Can, 1985). Arastirmalar gdstermektedir ki basari
motivasyonu baskin kigiler bireysel gelisime Onem verirler, risk algilari
gelismistir ve bu kisilerin ¢ogunlukla kendilerini islerine adadiklarini,
gerektiginde kendi istekleri ile ek sorumluluk iistlendiklerini ve birtakim
zorluklara ragmen yilmadiklarin1 ve geri bildirime karsi agik olduklarim

gostermistir (Kaya ve Selguk, 2011).

4.4 Motivasyon Kuramlan

4.4.1 Kapsam kuramlari
4.4.1.1 Maslow olusturdugu ihtiyaclar hiyerarsisi kuram

Smith ve Cronje'ye (1992) gore, Maslow'un teorisinin agiklanma sekli,
insanlarin hayatta basarmak istediklerini arttirmak istemelerine ve ihtiyag¢larinin
onemlerine gore Onceliklendirilmesine dayanir. Maslow'un ihtiyaclar
hiyerarsisinden tiiretilen is tatmini igerik teorileri, ¢alisanlarin ihtiyaglar1 ve
onlara makul derecede tatmin saglayan faktorler etrafinda doner (Dye, Mills ve
Weatherbee, 2005). Maslow; insanin temel fiziksel, biyolojik, sosyal ve

psikolojik ihtiyac¢larina dayanarak bireyin ihtiyaglarin1 farkli kategorilere
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yerlestiren ve kazanmimlarina Oncelik veren bes asamali bir teori gelistirdi

(Durmus, 2020). Azalan oncelik sirasina gore bu kategoriler sunlardir:
* Fizyolojik ihtiyaclar (yiyecek, barinak, giyim);

* Emniyet ve glivenlik ihtiyaglar (fiziksel koruma);

* Sosyal ihtiyaglar (baskalariyla iliski);

 Saygi1 ihtiyaglar1 (baskalarindan onay almak); ve

*Kendini gercgeklestirme ihtiyaglar1 (basarma veya geride bir miras birakma

arzusu).

Maslow'un ihtiyaclar hiyerarsisi, is tatminini agiklamaya ¢alisan teorilerin

temelini olusturur.

Tim insanlar gibi ¢alisanlarin da tatmin edilmesi gereken ihtiyaglar1 vardir.
Yiyecek, barinma ve giyim icin temel ihtiyaclarin yani sira fiziksel, zarar ve
sosyal etkilesimden korunmanin yani sira, g¢alisanlarin taninmasi ve takdir

edilmesine ihtiya¢ duyarlar.
4.4.1.2 Herzberg’in ¢ift faktor kurami

Herzberg'in ¢ift faktor kurami, bir bireyi isi hakkinda neyin iyi veya koti
hissettirdigini belirlemek ic¢in hesaplar ve miihendisler arasinda yapilan bir
arastirmadan ortaya ¢ikmistir (Saif vd., 2012). Herzberg, "tatminkarlar" ile ilgili
olarak isin tatmin saglayan bes 6zelligi oldugunu, yani basari, taninma, isin
kendisi, sorumluluk ve ilerleme oldugunu belirtir. Yelpazenin diger ucunda
Herzberg, kurumsal siyaseti, yOnetim yaklagimini, denetimi, iicreti, isteki
iligkiler1 ve calisma kosullarin1 ¢alisanlarin moralini bozabilecek faktorler
olarak tanimlar. Golshan, Kaswuri, Agashahi ve Ismail (2011) kuruluslarin,
calisanlar1 arasinda '"kisisel gelisim, zenginlesme ve taninma" firsatlar
yaratmak i¢in Herzberg'in teorisini giderek daha fazla uyguladiklarimi iddia
eder. Calisanlar, kariyerlerinin belirli asamalarin1 tamamladiktan sonra terfi

ettirilmeli ve 6zel basarilar i¢in takdir gormelidir.

Ornek vermek gerekirse kendi alanlarinda olumlu ve fark yaratan sonuglar
tirettiklerinde daha temel diizeyde, isleriyle ilgili gorevleri nasil yerine
getireceklerini belirleme sorumlulugu da onlara verilmelidir. Golshan ve

arkadaslar1 (2011) fiziksel ve psikolojik yonlerin birbirinden ayirt edilmedigi,
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motivasyonun ne oldugu ve hijyen faktorlerinden nasil farklilastiklarinin tam
olarak agiklanmadigi, ayn1 zamanda, sayilar1 kullanmak yerine bir 6l¢ii olarak
memnuniyet ve memnuniyetsizlik derecelerini ifade edilmeyecegi konularini
elestirilmislerdir. Buna yOneltilen bir baska elestiri de her bireyin benzer

durumda ayn1 sekilde tepki verecegi varsayimlarinda bulunulmasidir.
4.4.1.3 McClelland’1n basarma ihtiyaci kuram

McClelland’in (1987) basarma ihtiyaci kurami, bazi insanlarin "kendilerini
odillendirmekten ¢ok kisisel basar1" arayarak basariya yonlendirildigini
varsayar (Saif vd., 2012). Kuramda bireysel farklara odaklanilmis olup bazi
insanlarin neden daha basit veya daha zor islerde ¢alistiklarini ya da bazilarinin
hedefini diisiik tutarken bazilarinin neden ulasilmasi zor ve hatta riskli
denebilecek olanlar1 tercih etttigi gibi sorulara cevap aranmaktadir (Kiigiikcivil,

2019).

David McClelland tarafindan gelistirilen bu kurama gore insanlarin basari
ihtiyaci, birlikte olma ihtiyacit ve gii¢ ihtiyact olarak ii¢ c¢esit ihtiyac ortaya
konmustur (Gorman, 2005). McClelland ve arkadaslarinin arastirma sonuglarina
gore bireylerin yukarida belirtilen ti¢ merkezi ihtiyaci bireylerin motivasyonunu

anlamak adina 6nem arz etmektedir (Schermerhorn ve Bachrach, 2016).

McClelland’a gore harekete ge¢cmemizi saglayan motivasyonlardir. Birey
davraniglarinin  analizinde motivasyonlar1 basrol oyuncusu konumuna

oturtmustur (Runyon ve Stewart, 1987).
4.4.1.4 Clayton Alderfer’in ERG kuram

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi (Motivasyon Kurami) i$ yasami igin
gelistirilmemistir. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisine yonelik yaptig1 katkilarla
Alderfer, kurama katki saglamis ve g¢alisan kisilerin 1§ hayatindaki

gereksinimlerine yonelik bir uyarlamada bulunmustur.

Alderfer, insanlarin genel olarak {ic ana ihtiyac1 oldugunu ortaya koydugu
kuraminda bunlari; Varolus (Existence), Iliski kurma (Relatedness) ve Gelisme
(Growth) olarak belirtmistir (Tasdemir, 2013). Alderfer, Maslow’un aksine
thtiyaclar1 hiyerarsik siraya gore degil, bir derecelendirme sistemine
oturtmaktadir (Kiiciikozkan, 2015). Ornegin, temel ihtiyaclarin doyurulmadig

bazi kiiltiirlerde, sosyal iligkilerin 6nemi artabilir ve bunlar1 doyurmaya yonelik
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ihtiyaclar olusabilmektedir. Kisacasi bu durumda sosyal iliski konusu oOne
cikabilir. Diger yandan ise gelisen toplumlarda temel ihtiyaglarin yerini kendini
gergeklestirme gibi ihtiyaglar alabilmektedir (Tasdemir, 2013). Sonu¢ olarak
Alderfer (1969) ve Muchinsky (1990) tarafindan gelistirilmis ERG kurami bu
ihtiyaclarin ¢alisanlarin davraniglarina etkilerini aciklamaya c¢alisan bir

motivasyon kurami olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

4.4.2 Beklenti ve siire¢ kuramlari
4.4.2.1 Vroom’un beklenti kurami

Vrooms'un beklenti teorisi, davranisin dnceliklendirilebilecek se¢eneklerin bir
tirlini oldugunu belirtir. Buradaki fikir, ¢alisanlarda memnuniyet saglamak ve
memnuniyetsizligi en aza indirmektir. Kisilik ve beceriler gibi bireysel faktorler
performansi belirler (Wagner ve Hollenburg, 2007). Bu teori ayni zamanda
performans, motivasyon ve ¢abanin bireyin motivasyonunda énemli oldugunu
ve degerlik, aragsallik ve beklenti gibi degiskenlerin bunu dogruladigini agiklar.

Isteki caba ne kadar yiiksekse performans o kadar yiiksek olur.
4.4.2.2 Lawler-Porter’in beklenti kurami ve giiclendirme

Bu, cesitli yonleri iceren kapsamli ve daha eksiksiz bir motivasyon teorisidir.
Bu model, is performansi ile yoneticileri miilkemmel sekilde tanimlayan
tutumlar arasinda var olan is iliskisinin ayrintilarin1 verebilir. Model ayrica
insan davranisinin varsayimlarina da deginiyor. Modelin ¢ikarimlari, bireysel
davranisin hem i¢ hem de dis faktorlerden etkilendigini, rasyonel oldugunu ve
davraniglar1 hakkinda kendi se¢imlerini yaptigini, farkli hedefleri, arzular1 ve
ihtiyaglar1 oldugunu varsayar. Son olarak bireyler alternatif davraniglar arasinda

karar verirler (Wagner ve Hollenburg, 2007).
4.4.2.3 Stacy Adams’1n esitlik kuram

Esitlik teorisi, calisanlarin bir ise girislerini ondan aldiklar1 ¢iktiya gore
tartacaklarini belirtir ve ddiiller ne kadar ¢oksa, memnuniyetleri de o kadar artar
mantigint savunur (Efil, 2010). Bu teori ile ilgili olarak islerinden kendilerine
koyduklarindan daha fazla ¢ikt1 aldiklarini algilayan c¢alisanlar is tatmini
yasayacaktir. Ayni dogrultuda, isin belirli yonleri, bir ¢alisanin onu nasil

algiladigin1 da sekillendirir. Netlestirilen gorevler daha iyi bir is tatmini saglar,
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clinkii net bir rol mutlu, kendini adamis ve yapilan ise ¢ok fazla katilim gosteren

bir is giicii dogurur (Onen ve Kanayran, 2016).

Calisanlar, girdi ¢ikt1 oranlarimi1 diger ¢alisanlarinkiyle karsilastirirlar ve adil
oldugunu algilarlarsa memnuniyet yasarlar (Efil, 2010). Calisanlar, girdi-sonug
oraninda diger ¢alisanlara kiyasla bir esitsizlik algilarlarsa memnuniyetsiz

olarak daha az motive olurlar.
4.4.2.4 Edwin Locke’un ama¢ kuram

1960'larin sonlarinda, Locke'un hedef belirleme ve motivasyon konusundaki
oncii aragtirmasi net hedeflerin ve uygun geri bildirimlerin ¢aligsanlar1 motive
ettigini gostermistir (Kaplan, 2007). Bir hedefe dogru ¢aligmanin ayn1 zamanda
onemli bir motivasyon kaynagi oldugunu ve bunun da performansi artirdig1 bu
calismada vurgulanmistir. (Kaplan, 2007). Kolay bir hedefe sahip olmak motive
edici degildir. Zor hedefler, kolay olanlardan daha motive edicidir ¢iinkii ¢ok
calistiginiz bir seyi basarmak, daha fazla basari hissiyati yaratir ve daha fazla

mutlu eder. Kuramin bes ilkesi ise su sekildedir (Eren, 2010):
o Netlik.
e Meydan okuma.
e Baglhilik.
e Geri bildirim.
e (Gorev karmasikligi.

Locke tarafindan gelistirilen bu kuramda, her bireyin bilin¢li amag¢ ve karar
dogrultusunda hareket ettigi varsayimi s6z konusudur (Semerci, 2005). Bireyler
her zaman hedef odakli hareket etmedigi gibi bu konuda her daim rasyonel
davranmaz. Ayrica, bireysel farklara dayali degisiklikler olabildiginden
bireylerin hedef ve amaclar1 hususunda da farklar olabilecegi belirtilmelidir.
(Robbins ve Judge, 2012). Bu kuram, isyerinde bireyleri degerlemek, kisisel
amaclarla orgiit amaclarin1 bagdastirmak agisindan ilgili yoneticilere analitik ve

cok yararl ipuglar1 saglamaktadir (Eren, 2010).
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4.5 Motivasyonda Etkili Olan Temel Arac¢lar Ve Teknikler

Her insan birbirinden farklidir ve bu nedenlerle her motivasyon araci herkese
uygun olmayabilir. Insanlar aras1 sosyal ve kiiltiirel farklar yani sira her insanin
farkli ihtiya¢ ve psikolojik durumlar1 vardir. Bu nedenle birbirinden farkl
motivasyon araclarindan bahsedilmektedir. Motivasyon konusu, bireysel farklari
g0z Oniline alarak degerlendirilir ve her topluma uygun tek bir model gelistirmek

olanaksizdir.

Uretim iginde insan faktdrii oldukca &nemli olup isletmeler i¢in insan emegi
yadsinamayacak kadar sonuclara etki eden bir konumdadir. Uretim yasaminda
insanin ¢evikligi motivasyon araglariyla miimkiindiir ve bunlar ekonomik,
psiko-sosyal, orgiitsel ve yonetsel motivasyon araglari olarak basliklar halinde

tanimlanmistir (Seving, 2015).

4.5.1 Ekonomik araclar

Ekonomik nedenler oOrgiitlerde c¢alisanlarin ana nedenleri arasinda yer
almaktadir. Bu yiizden, ekonomik faktorler orgiitler tarafindan kullanilan diger
motivasyon enstriimanlarindan daha etkilidir. Bu durum, sektdriin kurulu oldugu
iilkenin gelismislik seviyesi de bu durum iizerinde etkili bir faktor olup gelismis
ve gelismekte olan iilkelerde ekonomik araglar en 6nemli motive edici araglar
arasinda degerlendirilmektedir. Ozellikle ekonomik gerekcelerle gelecek kaygisi
yasayan ¢alisanlar mevcut isini kaybetmemek i¢in orgiitlerin taleplerine uygun

davranis sergileyecektir (Sabuncuglu ve Tiiz, 2005).
4.5.1.1 Ucret artis1

Calisanlarin bagli bulunduklar1 orgiitlerde mevcut pozisyonuna uygun olarak
calismas1 karsiliginda almis oldugu 6diile iicret denir. Ucretin, maddi olarak
calisana yaptig1 katkilar yaninda statli, Orgiitteki deger ve Orgiitlerin
calisanlarina verdikleri degerlerin yansitilmas:t acisindan da o©Onemli bir
unsurdur. Onemli motivasyon araglarinin basinda olan iicret hem calisanlarin
orgiitleri tercih etmelerine hem de onlarin baglilik davranislar tizerinde olumlu

etkileri s6z konusudur (Seving, 2015).

Orgiitlerde iicretler arasindaki adaletin tahsis edilmesi de iicret ve {icret artislari

bakimindan 6nemli hususlar arasinda yer almaktadir. Calisanlar, bilgi, beceri,
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tecriibe ve yetenekleri ¢ercevesinde siireglere dahil olur ve bunun karsiliginda
da adil tahsis edilmis bir {icret talep eder. Herzberg’in (1987) belirttigine gore
adil bir sekilde tahsis edilmemis {icret politikas1 c¢alisanlar arasinda
tatminsizlige yol acacak olup bu orgiitlerin ¢ozlimlemesi gereken konular

arasinda degerlendirilir (Eren, 2010).
4.5.1.2 Primli iicret

Prim uygulamasi, Orgiitlerde gorev alan calisanlarin almis olduklari standart
ticretlerin yaninda calisanlarin orgiitlerine olan motivasyonunu ve dolayisiyla
bagliliklarint artirmaya yonelik verilen ek iicret olarak tanimlanir. Bu uygulama,
calisanlarin gorevlerini efektif bir sekilde ¢alismalar1 karsiliginda gerceklesir

(Sabuncuglu ve Tiiz, 2005).

Orgiitler, primli iicretin insan kaynaklari siireclerine dahil etmesinde cesitli
zorluklar yasar. Ozellikle insan kaynaklar1 politikalar1 standartlastiriimis
prosediirlerden olusmuyorsa primli {icret uygulamada sorunlar dogurabilir
(Seving, 2015). Ayni isi yapanlar arasinda ve performans gdostergelerinin
istenildigi  gibi  uygulanmayan  oOrgiitlerde bu {icret uygulamasinin
gerceklestirilmesi gesitli zorluklar1 beraberinde getirir. Isin 6l¢iilebilir olmasi,
objektif performans Ol¢iim sistemleri ile ancak dogru sekilde primin hayata

gecmesini saglanabilir.

Bu iicret uygulamasinda personellerin gerceklestirdigi satislar iizerinden belirli
oranlarda komisyonlarin verilmesi ile kisisel degerlendirmeye dayali yontemler

siklikla tercih edilen uygulamalar arasinda yer almaktadir (Eren, 2010).
4.5.1.3 Kéra katihm

Motivasyon araglarindan biri de kara katilim kavramuidir. Isletmeler elde ettigi
karin bir kismini1 yilsonunda is gorenleri arasinda paylastirir. Burada emek
faktoriiniin ~ yadsinamaz ~ Onemine  vurgu  yapilmaktadir.  Uretimin
gergeklestirilmesinde yalniz sermaye faktorii degil emegin de olduk¢a onemli

bir faktor oldugu yansitilmaktadir. (Simsek, Akgemici ve Celik, 2008).

Kara katilma igverenlerle ¢alisanlarin arasindaki maddi bir paylasimi ifade eden
ve birlikte elde ettikleri is ciktilariyla ilgili bir nevi ddiillendirilmis olmalari
durumudur. Onemli bir motivasyon araci olan kara katilma sayesinde is gdrenler

karin artmasina yonelik daha fazla ¢aba ve emek sarf edebilirler. Bu sayede
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iiretim ve is ¢iktilar1 daha yiiksek seviyelerde izlenebilir. Diger taraftan bu
yontem calisanlar arasinda is birligini arttirarak onlarin ortak bir amag igin

calismasini saglar (Seving, 2015).

Calisanlar aras1 kar dagitimi ii¢ sekilde yapilabilir: (1) Kar yiizdesi ¢alisanlara
nakit olarak dagitilarak nakit dagitim yontemi kullanilir; (2) dagitilacak miktar
emeklilik ya da 6liim halinde calisanlara verilerek ertelenmis dagitim yontemi
kullanilir; (3) nakit ve ertelenmis 6deme yonteminin birlesimi seklinde karma

dagitim yontemi kullanilir. (Sabuncuglu ve Tiiz, 2003).
4.5.1.4 Ekonomik odiil

Motivasyonu saglayan araclardan biri de ekonomik d&diildiir. Calisanlarin
bulundugu isletmenin yapisi ve Kkiiltiirline gore bu ddiiller cesitli tutarlarda
ikramiyeler, izinler, primler ve ¢ekler seklinde sunulabilir. Ekonomik odiil,
calisan1 mutlu ve motive eden bir yontemken eger dogru ve adil uygulanmazsa
motivasyonu engelleyici olabilir. Calisanin ortaya koydugu basar1 sonrasi
odiiliin kisiye bir an evvel ve bekletilmeden verilmesi sistemin iyi yonetilmesi
acisindan Onemlidir. Ekonomik o&diil sistemi iyi yOnetilemezse adaletsiz
odiillendirmelere sebep olarak yukarida da belirtildigi gibi motivasyonu

engelleyici olabilir (Karatepe, 2005).
4.5.1.5 Sosyal haklar

Sosyal haklar, 6diillendirme araclarindan biridir. Sosyal haklar konusu oldukca
genis bir yelpazesi olan ve isletmeden isletmeye deg8isim gdsteren
uygulamalardir. Sosyal haklar deyince genel olarak c¢alisana yonelik kira
yardimi, giyecek yardimi, dogum ve Olim yardimi, (dogum ve evlilik
durumunda kiiltiirimiiz  geregi Ozellikle altin  verilebildigine siklikla
rastlanmaktadir) tasinma yardimi gibi 6rneklerle karsimiza ¢ikmaktadir. Sirketin
icinde bulundugu sektére gore bu sosyal haklar konusu cesitlenmektedir.
Ornegin sirket; tekstil, gida veya deterjan iiretiminde yer aliyorsa ¢alisanlarin
bu iiretilen tiriinlerden faydalanmasini saglayici sosyal haklar olusturulabilir ve
bunlara yonelik calisana aylik/yillik paket yardimlar verilebilir. Kurumun
ekonomik imkanlar1 ¢ergevesinde calisanlarina sosyal haklar1 saglamas1 daha iyi
bir c¢alisma ortaminin olusmasini, daha mutlu ve kurumuna aidiyeti yiiksek

calisanlar bulunmasini saglar (Seving, 2015).
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4.5.2 Psiko-Sosyal araclar

Orgiit ¢alisanlarinin motivasyonunu arttiran dnemli basliklardan biri de psiko-
sosyal araglardir. Psiko-sosyal araglar 7 bashik altinda ozetlenebilir: (1)
calismada bagimsizlik, (2) sosyal katilma, (3) deger ve statii, (4) gelisme
olanaklari, (5) c¢evreye uyum, (6) psikolojik giivence ve (7) Oneri sistemi

(Seving, 2015).
4.5.2.1 Calismada bagimsizhk

Bagimsiz ¢alisabilme konusu, c¢alisanlarin belli zaman ve belli alanlarda ¢alisma
bagimsizliginin saglanmasina yonelik bir unsur olup motivasyonun artmasini
saglar. Bazi sirketlerin kati calisma prensipleri olabilirken bazi yenilikgi
isletmelerin degisen calisma sartlarina ayak uydurdugu goriilmektedir. Bagimsiz
sekilde is yapabilen calisanlarin daha mutlu calismasi1 saglanirken bu konu
verimlerini de azami oranda arttirmaktadir. Bireyin ¢alisma ortaminda rahat ve
Ozglir hissetmemesi ve otoriter yaklasimlar ¢alisanlarin motivasyonunu olumsuz
sekilde etkiler. Bu durumlar bireyin yeni ve 6zgiin fikirler ortaya koyma gibi

ozelliklerini yitirmesine sebep olur (Keser, 2006).
4.5.2.2 Sosyal katilma

Sosyal katilim calisanin ise baslamasiyla baslayan orgiitte bulundugu siire
icinde devam eden bir siire¢ olarak ifade edilir. Birey yeni bir is ortamina
girdiginde sosyal gruplara katilma ihtiyaci hisseder. Birey i¢inde bulundugu

orgilitte sosyal ortam ve gruplara dahil olarak iletisimini siirdiirmektedir (Keser,
2006).

4.5.2.3 Deger ve statii

Calisanlar takdir ve deger goérme ihtiyaclarina sahiptirler. Calisan takdir ve
deger gordiigii 6lclide orgiitli igindeki roliinli saptamaya ¢alisir. Yoneticilerin bu
tip ihtiyaglara 6nem vermesi, bu ihtiyaglar1 goz Oniine alarak hareket etmesi,
calisanin kendisini yetenekli ve degerli hissetmesini saglar. Aksi durumda ise
bireyler bekledikleri degeri ve takdirdi alamadiklarini diisiindiiklerinde degersiz

hissederek olumsuz duygulara kapilirlar (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003).

Statii, kisilerin bulunduklar1 toplum ig¢indeki yeri ve makamidir. Statii sahibi

kisi cevresindeki kisilerden saygi gormesiyle tatmin duygusu yasar. Saygi
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gormek, takdir edilmek, deger gormek gibi durumlar herkes i¢in tatmin duygusu

yaratir (Eren, 2010).
4.5.2.4 Gelisme olanaklari

Calisanlarin bir¢ogu icinde bulunduklar1 6rgiite daha girmeden evvel gelisme ve
yiikselme firsatlarini arastirir. Yiikselme, bireyin mevcut pozisyonundan daha
yliksek pozisyona layik goriilmesidir. Kisiler daha zorlu gorevlere ylikseldikce
kendilerine verilen sorumluluk ve iicreti artar. Gelisme olanaklar1 bireyler

lizerinde motivasyonu arttirici etmenlerdendir (Eren, 2010).
4.5.2.5 Cevreye uyum

Fiziksel kosullara uyum kadar kisilerin c¢alistiklar1 ortama yani iginde
bulunduklar1 c¢evreye karst da uyum gostermeleri gerekmektedir. Cevre
uyumunu gerceklestiremeyen, i¢cine kapanik ve bu sekilde yasamay1 tercih eden
bireyler uzun vadede kuruma ve dolayisiyla kendilerine fayda saglayamazlar.

(Seving, 2015).

Alisma siiresinde yoneticiler, elinden geleni yaparak personelin uyum siirecini

hizlandirmalidir (Keser, 2006).
4.5.2.6 Psikolojik giivence

Bireyler calistiklar1 orgiitte giivenceli hissettiklerinde is verimi daha fazla
artmaktadir. Calisan kendisine yonelik olumsuz bir davranisin olmayacagindan
emin oldugu ortamda c¢alisirken motivasyonu da artmaktadir. Gerek maddi
kosullarin sagladigi giivenlik gerekse kisinin kendine olan giliven duygusu
verimliligin artisinda tek etken olmazken, giivensizlik duygusu altinda tedirgin
olarak ¢alisan kisinin azim ve istekliliginde azalma olmasi1 dogaldir. Giiven
ortaminda calisanlar daha enerjik ve motive c¢alisirlar. Bu kisilerin ise yonelik

etkinligi ve verimliligi de artis gosterecektir (Eren, 2010).
4.5.2.7 Oneri sistemi

Calisan motivasyonunda onemli kavramlardan biri de oOneri sistemidir. Bu
sistem, calisanlarin Oneri ve fikirlerini 6zgilirce ortaya koyabilmesini saglar.
Calisan bu sistemde Onerilerini sunar ve sonug¢ olarak Onerisi kabul edilirse

psikolojik bir tatmin saglanmis olur. Bu durum ayrica ¢alisanlar ile yoneticiler
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arasindaki iliskinin gelismesi bakimindan da 6nemlidir (Sabuncuoglu ve Tiiz,

2005).

4.5.3 Orgiitsel ve yonetsel araclar

Motivasyon siirecinde ekonomik ve psiko-sosyal motivasyon araglar kadar
orgiitsel ve yonetsel motivasyon araglarinin da 6nemi yadsinamaz. Bu araglar

caligmanin devaminda agiklanmistir.
4.5.3.1 Katihm

Yoneticiler bazi kararlarin alinmasinda ¢alisanlarinin da goriis ve fikirlerini alir
ve de onlarin goriislerinden yararlanma yoluna giderlerse oOrgiit i¢inde ekip
calismasi varligi hissettirilmis olur. Ortak fikirlerin uygulanmasi ile calisanin

goziinde biz fikri olusur ve bu durum kuvvetli bir motivasyon kaynagidir (Eren,

2010).

Herzberg’e (1987) gore, bireylere ¢alistiklar1 igyerlerinde sorumluluklar vermek
onlarin basarilarin1  arttirir.  Katillm  odakli  bir Orgilit ydnetimi calisan
motivasyonu acisindan etkilidir (Simsek, Akgemici ve Celik, 2008). Orgiit
i¢indeki kisilere kararlara katilma anlaminda firsat taninmiyorsa sonug¢ olarak
ise yabancilasma, is tatminsizligi ve isten ayrilma gibi durumlar ortaya ¢ikabilir

(Seving, 2015).
4.5.3.2 Yetki ve sorumluluk devri

Motivasyon araglarindan biri de yetki ve sorumluluk devridir. Calisanlarin
kurumlart i¢inde taninma ve kendini gelistirme ihtiyaglari, iist yoneticilerin
gorev ve sorumluluklarin bir kisminin astlara devredilmesi ile yetki ve

sorumluluk devri saglanabilir (Simsek, 2015).

Bireyin kendine olan giivenini arttiran yetki ve sorumluluk devri ayrica kisinin

orgiite bagliligin1 da olumlu anlamda etkiler. (Eren, 2010).
4.5.3.3 Egitim ve yiikselme

Cagimizda bilgi ve teknoloji hizla ilerlemekte ve bir¢ok sektérde her gecen giin
farkli yeni gelismeler izlenmektedir. Bu degisim ve hizliliga ayak uydurmak
insanlar1 zaman zaman zorlamaktadir. Bu noktada egitim ve gelisim ¢ok

onemlidir. Egitimin amaci teknolojik ve mesleki yeni gelismelere yonelik
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bilgiyi arttirarak degisimin gerisinde kalmadan bireylerin kisisel yeteneklerini
gelistirmektir. Yiikselme, terfi ise bireyler i¢in bilgi ve yetkinlik anlaminda yeni
kazanimlar elde edebilecegi iist pozisyonlara getirilmesidir. Egitim ile ¢alisanin
gelisimi desteklenirken, ylikselme kisiyi iist pozisyonlara tasir. (Sabuncuoglu

ve Tiiz, 2005).
4.5.3.4 Amaglar dogrultusunda yonetim

Orgiit ve calisan iliskisi beklentiye dayalidir. Karsiliklt  beklentilerin
karsilanmasi durumunda gerek calisan gerekse de Orgiit amaclarina

ulasabilecektir (Simsek, Akgemici ve Celik, 2008).

Ik kez amaclara gore yonetim terimini kullanan Peter Drucker, drgiitlerde amag
birligi saglamanin c¢alisan acisindan ydnlendirici bir islevi oldugunu
vurgulamistir (Durnali, 2015). Amaglara goére yonetimin hedefi, Orgiitiin
amaglar ile iiyelerinin bireysel amaglar1 arasinda var oldugu ileri siiriillen dogal

celigkiyi gidermek ve kisiyle orgiitii biitiinlestirmektir (Karatepe, 2005).
4.5.3.5 Isin Kendisi ve yapisi

Is tatmini acisindan isin kendisi ve yapisi 6nemli bir kavramdir. Calisanlar
kendilerini gelistirebilecek, monotonluktan uzak islerle ugrasmak isterler
(Seving, 2015). Siirekli ayn1 isi yapan calisan i¢in bir zaman sonra bu durum is
tatminsizligine doniigmekte olup bu durumu engellemek i¢in isin kendisine ek

olarak is gelistirme ve zenginlestirme yapilabilir (Seving, 2015).

a) Is Zenginlestirme: Is zenginlestirme ¢alisanin gorevini dikey yonde uzatarak,
bir isi basindan sonuna kadar yaparak bitirmesini saglamaktir. Calisanlar: iist
kademelerin yonetimsel islevlerine dahil etmeye is zenginlestirme denir
(Seving, 2015). 1Is zenginlestirme ayn1 zamanda iscilerin kendini
gerceklestirmesini, 6z denetimini ve Ozsaygisini da artirir. Bu, c¢alisanlarin

performansinin arttirarak calisani basariya daha kolay ulastirir (Seving, 2015).

b) Is Genisletme: Temelde, iscilerin farkli pozisyonlarda dondiiriildiigii ve
normal rutini sirasinda yerine getirilecek bazi ekstra goérevler verildigi bir
duruma atifta bulunur. Isin genislemesi ayn1 zamanda motivasyon diizeyini,

memnuniyet diizeyini ve Orgiitsel baglilik diizeyini de etkiler (Pehlivan,1990).
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4.5.3.6 Tletisim

Iyi diizenlenmis bir iletisim ag1 orgiit i¢in motive edici bir unsurdur. Orgiitii
ilgilendiren konularda bilgi sahibi olmak, ¢esitli fikir ve 6neriler sunabilmeleri
calisanlarin kendilerine deger wverildiginin inancin1 pekistirir. Boylelikle
calisanlarin Orgiitiin ¢abalarini benimsemeleri ve bu yonde ¢aba harcamalari
saglanmis olur. Iletisim kanallarinin saglikli islememesi c¢alisma ortaminda
belirsiz ve giivensiz iligkilere sebep olurken calisanlarin motivasyonlarini
olumsuz diizeyde etkileyecektir. Orgiit i¢inde iletisim temelli problemleri
engellemek kademeler arasi bilgi akisinin saglanmasina ve yukaridan asagiya
oldugu kadar, asagidan yukariya dogru isleyen dikey iletisim kanallar1 ile
birlikte yatay iletisim kanallarmin da Orgiitiin amaglarina uygun stirekli ve

diizenli sekilde kullanilmas1 gereklidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005).
4.5.3.7 Esnek zaman uygulamalari

Esnek c¢alisma, is siirelerini, ¢esitli ihtiyaglara yanit verebilmek ilizere degisik
sekilde diizenleyebilme olanagi uygulamalardir. Genellikle orgiitlerdeki ¢alisma
diizenleri benzer olmakla birlikte, pazartesi-cuma giinleri ve 08:00-17:00
saatleri arasindadir. Bunun yaninda orgiitlere 0zgii ¢alisma saatleri olup bu

ornekle genel ifadeye yer verilmistir.

Esnek caligsma saatleri uygulamalarinin gerek isletmeler gerekse calisan kisiler
acisindan c¢esitli yararlart bulunmaktadir. Bu konuda yapilan arastirmalar;
calisanlarin  kendi yasam  bigimlerine, kendi dinamiklerine uygun
diizenlemelerle, ¢alisma yasamlar:1 iizerinde denetim olanagi saglamasinin, bu
programlarin ¢alisanlar tarafindan tercih edilmesinde 6nemli bir rol oynadigini

gostermektedir (Bolat vd., 2006).
4.5.3.8 Fiziksel kosullarin iyilestirilmesi

Calisma ortaminin fiziksel kosullar1 ¢alisanlarin motivasyonu acgisindan onem
teskil etmektedir. Bu fiziksel 6zelliklere sicaklik, nem, aydinlatma, ses gibi
faktorler ornek verilebilir.  Calisan bireyler gilinliniin biiyiik bdlimiinii
igyerlerinde gecirdiklerinden c¢alisma ortaminin ihtiyaclarin1 karsilayacak
diizeyde olmasim1 beklerler. Ayrica bu belirtilen faktorlerin yani sira isin eve
olan mesafesi, is ic¢in kullanilan ekipmanlar ortaya konacak performans

acisindan etkilidir. Calisma ortaminda Ozellikle yukarida belirtilen fiziksel
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sartlara yonelik yapilacak iyilestirmeler direkt olarak c¢alisani amacgladigindan,
calisan memnuniyetinde olumlu ¢iktilar elde edilmesini saglayacaktir

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003).
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5. GEREC VE YONTEM

5.1 Arastirmanin Konusu ve Kapsam

Giiniimiizde isletmeler, artan rekabet ortaminda yillarca varligini siirdiirebilmek
ve dis ¢evre kosullarina uyum saglayabilmek ig¢in insan kaynagini ve bilginin
giiciinlin 6nemini kabullenip ona uygun stratejiler gelistirmek durumundadir.
Rekabet ve rakiplerin artan baskist nedeniyle isletmeler fark olusturmak igin
insan faktoriine iliskin c¢esitli yaklasimlar gelistirmektedirler. Bu fark:
olusturmak icinde en Onemli arag, bilgidir. Bilgiye sahip olan bir isletme
rakiplerine karsi rekabet avantaji saglar fakat giinimiizde bilgili, yetenekli
caligsanlar1 oOrgiite kazandirmak, bagliligini saglamak ve elde tutmak giin
gectikce daha c¢ok zorlagmaktadir. Yetenekli calisani, Orgiite cekebilecek
stratejiler olusturmak ve elde tutmaya yonelik uygulamalar gelistirilmelidir. Bu
noktada insan kaynaklar1 ekipleri ile yonetim kadrolarina onemli goérevler
diismektedir. Yetenekli calisanlart belirlemek, yeteneklerine gore siniflandirmak
ve elde tutmaya yonelik bir yonetim benimsenmelidir. Bu noktalar
diistiniildiigiinde yetenek yOnetimi Ozellikle son yillarda orgiitler icin popiiler

olmus alanlarin basinda gelmektedir.

Giiniimiizde kiiciik kobilerden bliyiik capli sirketlere kadar neredeyse tiim
orgiitler insan kaynaklar1 departmanini ¢atisi altinda bulundurmaktadir. Yetenek
yonetimi ise insan kaynaklari uygulamalarinin en Onemli bileseni haline
gelmistir. Yetenek yOnetiminin stratejik 6nemini vurgularken, hem isletmeye
hem de c¢alisanlara katkilarindan bahsederken, orgiitsel davranisin onemli
konularindan olan is tatmini ve orgiite bagliliga deginmekte fayda vardir, ¢iinkii
yapilan aragtirmalar isletmelerin yetenek yonetimi ile ulagsmak istedikleri
performans artig1 ve verimlilik gibi bazi sonuglarin bireylerin orgiitsel adalet

algis1 ve is motivasyonlar1 ile yakindan ilgili oldugunu ortaya c¢ikarmistir.

Bu arastirmamizda orgiitsel adalet ve is motivasyonu tiim ydnleriyle ayrintili bir

bigimde ele alinacaktir. Bu kavramlar orgiitsel davranig literatiirtindeki onemli
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kavramlar1 arasinda yer almaktadir ve de bu kavramlarin iligkisi ¢ok sayida
arastirmada incelenmistir. Yetenek yoOnetimi ile ilgili yapilan arastirmalar ise
daha ¢ok tanim, icerik ve yoOntem tanimlama ile ilgili olup agirlikli olarak
stratejik dnemi nedeni ile yetenek yonetiminin isletme performansi iizerindeki
etkilerini ele almistir. Ancak isletmenin belirlemis oldugu stratejik hedeflerine
ulasmas1 ve rekabet edebilmesi i¢in gerekli olan en 6nemli kaynaklardan birinin
insan olmasindan dolayi, bu ¢alismada yetenek yonetimi uygulamalari algisinin
calisanlarin  Orgiitsel adalet ve is motivasyonu iizerindeki etkisi

arastirilmaktadir.

5.2 Arastirmanin Onemi

Yerli ve yabanci alan yazin incelendiginde; yetenek yonetimi, orgiitsel adalet ve
motivasyon kavramlarinin bir arada ele alindigi sinirli sayida c¢alismaya

rastlanmaistir.

Ozellikle Tiirkiye’de, konuyla ilgili yapilan gesitli arastirmalar olmasina ragmen
tekstil alaninda sinirli sayida calismaya rastlanmaktadir. Yapilan bu arastirma

ile literatiirdeki bu boslugun doldurulmasi1 hedeflenmistir.

Calismanin temelini olusturan bu {li¢c kavramin tekstil sektoriinde nasil isledigi
ve ortaya koydugu sonuglar, tekstil sektoriiniin amaclarint gercgeklestirmesi

yolunda 6nemli veriler saglayacaktir.

Arastirmanin bulgulari; tekstil sektoriiniin diger aktdrleri ve ydneticilerine,
calisanlarinin yetenek yonetimi uygulamalarini 1yilestirmek ve oOrgiitsel adalet
algilar1 ile motivasyonlarim1 artirmak amaci ile kurumlarindaki uygulamalar
tekrar gozden geg¢irmelerini ve c¢alisma kosullarinda nasil degisiklikler
yapmalar1  gerektifini  gdsterecektir. lyilestirilecek yetenek ydnetimi
uygulamalar1 ¢aligsanlarin verimliligini arttirirken orgiitlerin de verimliligin
artmasini saglayacak, is ¢iktilarina yansiyacaktir. Boylece bu olumlu ¢iktilarin
hem orgiit hem de iilke kaynaklarina biiylik katkilar saglayacagi

diistiniilmektedir.

Bu calismanin hem kuramsal olarak literatiire hem de uygulamada orgiit
yoneticilerine katkis1 olacagi diisiiniilmektedir. Calismanin kuramsal katkisi,

yetenek yonetimi uygulamalar1 algisinin ¢alisanlarin orgiitsel adalet algisi ve
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motivasyonlart lizerindeki etkisinin incelenmesi, bu iliskilerde yeni araci ve
diizenleyici degiskenlerin Onerilmesi ve bu alandaki boslugu doldurmasidir.
Calismanin uygulamadaki katkist ise, yetenek ydnetimi uygulamasi algisinin
tekstil sektoriinde Tirkiye’de ¢ok az test edilmis olmasidir. Arastirmanin kisiti,
yalnizca tekstilde faaliyet gosteren isletmelerde ¢alisan kisileri kapsamasidir.
Ancak bu calisma ile gelecek arastirmalara cesitli sektorlerde yapacaklar
calismalarla daha zengin sonuglar elde edebilecekleri bir yol acilacagi

diistintilmektedir.

5.3 Arastirmanin Amaci

Bu arasgtirmanin amaci 0Ozellikle tekstil firmalarindaki yetenek yonetimi
uygulamalarinin ¢alisanlarinin Orgiitsel adalet algis1 ve is motivasyonlari
tizerindeki etkilerini incelemektir. Calismada, alan yazin {izerinde siklikla
durulan oOrgiitsel adalet ve motivasyon ile yetenek ydnetimi uygulamalari

arasindaki dogrudan ve dolayli iliskileri ele alinmistir.

Yapilan bu c¢alisma, calisanlarin yetenek yonetimi algilarinin, onlarin
motivasyon ve Orglitsel adalet algilarini nasil etkiledigi {izerinedir. Arastirmanin
bagimli degiskenleri motivasyon ve Orgiitsel adalet iken; bagimsiz degiskeni

calisanlarin yetenek yonetimi algilaridir.

Bu dogrultuda yetenek yonetimi algilamalar1 ¢alismanin merkezini teskil edecek

ve bu amag ¢ercevesinde asagidaki soruya cevap aranmistir:

1. Yetenek yoOnetimi algilarinin motivasyon ve Orgiitsel adalet algilan

uzerindeki etkileri nedir?

2. Calisanlarin yasi, cinsiyeti, egitim seviyesi, ¢caligma siiresi yetenek yonetimi

algilarini ne yonde etkilemektedir?

5.4 Arastirmanin Modeli ve Hipotezler

Arastirma modelinin merkezinde yetenek yonetimi algilar1 bulunmaktadir.
Yetenek yonetimi algilarinin motivasyon ve orgiitsel adalet algilar1 iizerindeki
yordayict etkileri arastirma modelinin temelini olusturmaktadir. Ayrica; karar
vericinin kisisel ve Orgiit i¢indeki durumunu yansitan demografik degiskenler

baglaminda; yasi, cinsiyeti, egitim seviyesi, calisma siiresi, bulundugu konum
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ve calistigi bolim kullanilmis olup model ve model cergevesinde olusturulan

hipotezler asagida siralanmistir.

H1: Cahsanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin soyut algilarinin

motivasyonlari iizerinde yordayici bir etkisi vardir.

Hla: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iligkin soyut algilarinin

i¢csel motivasyon iizerinde yordayici bir etkisi vardir.

H1b: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin soyut algilarinin

dissal motivasyon iizerinde yordayici bir etkisi vardir.

H2: Cahisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin somut algilarinin

motivasyonlari iizerinde yordayici bir etkisi vardir.

H2a: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin somut algilarinin

i¢sel motivasyon iizerinde yordayici bir etkisi vardir.

H2b: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin somut algilarinin

digsal motivasyon tizerinde yordayici bir etkisi vardir.

H3: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin soyut algilarinin

orgiitsel adalet algilar: iizerinde yordayici bir etkisi vardir.

H3a: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin soyut algilarinin

dagitimsal adalet lizerinde yordayici bir etkisi vardir.

H3b: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin soyut algilarinin

islemsel adalet iizerinde yordayici bir etkisi vardir.

H3c: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin soyut algilarinin

etkilesimsel adalet iizerinde yordayici bir etkisi vardir.

H4: Cahsanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin somut algilarinin

orgiitsel adalet algilar: lizerinde yordayici bir etkisi vardir.

H4a: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iligkin somut algilarinin

dagitim adalet iizerinde yordayici bir etkisi vardir.

H4b: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin somut algilarinin

islemsel adalet iizerinde yordayici bir etkisi vardir.

H4c: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin somut algilarinin

etkilesimsel adalet iizerinde yordayici bir etkisi vardir.
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HS: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin somut algilan

demografik ozelliklerine gore farklihk gostermektedir.

H5a: Calisanlarin yetenek yoOnetimine dair somut algilari, yaslarina gore

farklilik gostermektedir.

H5b: Calisanlarin yetenek yonetimine dair somut algilari, cinsiyetine gore

farklilik gostermektedir.

H5c: Calisanlarin yetenek yonetimine dair somut algilari, egitim durumuna

gore farklilik gostermektedir.

H5d: Calisanlarin yetenek yonetimine dair somut algilari, ¢alisilan boliime

gore farklilik gostermektedir.

HS5e: Calisanlarin yetenek yoOnetimine dair somut algilari, meslekteki

caligsma siiresine gore farklilik géstermektedir.

H5f: Calisanlarin yetenek yonetimine dair somut algilari, kurumdaki

caligsma siiresine gore farklilik gostermektedir.

HS5g: Calisanlarin yetenek yonetimine dair somut algilari, medeni duruma

gore farklilik gostermektedir.

Hé6: Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin soyut algilar

demografik ozelliklerine gore farklihik gostermektedir.

Hé6a: Calisanlarin yetenek yoOnetimine dair soyut algilari, yaslarina gore

farklilik gostermektedir.

Ho6b: Calisanlarin yetenek yonetimine dair soyut algilari, cinsiyetine gore

farklilik gostermektedir.

Hé6c: Calisanlarin yetenek yonetimine dair soyut algilari, egitim durumuna

gore farklilik gostermektedir.

H6d: Calisanlarin yetenek yonetimine dair soyut algilari, ¢alisilan boliime

gore farklilik gostermektedir.

Hoé6e: Calisanlarin yetenek yonetimine dair soyut algilari, meslekteki ¢alisma

siiresine gore farklilik gostermektedir.

Ho6f: Calisanlarin yetenek yonetimine dair soyut algilari, kurumdaki ¢alisma

siiresine gore farklilik gostermektedir.
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Hé6g: Calisanlarin yetenek yOnetimine dair soyut algilari, medeni duruma

gore farklilik gostermektedir.

YETENEK YONETIMIi ALGISI ORGUTSEL ADALET ALGISI

Dagitimsal Adalet |

Soyut Faktorler - ‘

+ | islemsel Adalet ‘

Somut Faktc’irler‘ —

Etkilesimsel Adalet |

— —

Sekil 4.1: Arastirma Modeli

YETENEK YONETIMI ALGISI MOTIVASYON
Soyut Faktorler = ‘ Igsel Motivasyon |
Somut Faktorler| — - - . ‘ Digsal Motivasyon }

Sekil 4.2: Arastirma Modeli
5.5 Evren ve Orneklem

Arastirma evrenini tekstil sektoriinde faaliyet gdsteren ve yetenek yodnetimi
uygulamalarint  kullanan tekstil firmalar1 olusturmaktadir. Bu sektoriin
se¢ilmesinin  sebebi ise, giderek biiyliyen tekstil sektoriinliin {lke
ekonomisindeki giicli ve istihdam ettigi caligsan sayilarindaki artiglardir. 1960 ve
70’lerde goriilen sanayilesme ¢abalar1 Tiirkiye’de modern tekstil sanayinin
kurulmasin1 saglayarak, tekstil ve hazirgiyim 1980’lerde hizla biliyiimiis ve
ihracatta en yiiksek paya sahip sanayi haline gelmistir (Erarslan, Bakan,
Kuyucu,2008).

Bu amagla, Istanbul’da tekstil sektoriinde faaliyet gosteren ve yetenek yonetimi
uygulamasinin yiiriitildigli kurumlardaki c¢alisanlar arasindan uygun ve
erigilebilir ornekleme yontemi kullanilarak segilen erkek ve kadin

personellerden olusan 274 kisi arastirma drneklemini olusturmaktadir.
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5.6 Arastirmada Kullanilan Olciim Araclar:

Veri toplama arac1 olarak, 5'li Likert tipinde 19 sorudan olusan Orgiitsel Adalet
dlcegi ile 24 soruluk Cok Boyutlu Is Motivasyonu Olgegi ve 16 soruluk Yetenek
Yo6netimi Uygulamalar1 Algist Olgegi kullanilmistir.

5.6.1 Katihmcilarin demografik bilgileri

Anketin birinci boliimii demografik 6zelliklere yonelik sorular1 kapsamaktadir.
Bunlar; cinsiyet, yas, medeni durum, egitim durumu, kidem, gorevli pozisyon

ve gelir durumu gibi demografik 6zelliklerdir.

5.6.2 Orgiitsel adalet olcegi

Anketin ikinci bolimde; ¢alisanlarin “kuruma yonelik adalet algilar1” ve
“yoneticilere yonelik adalet algilar1” diizeyini 6l¢mek i¢in 19 maddeden olusan
ve 3 boyutlu (dagitimsal adalet, islemsel adalet, etkilesimsel adalet) “Orgiitsel
adalet 6lcegi” kullanilmis olup bu 6lgek Niehoff ve Moorman (1993) tarafindan
gelistirilmis, Polat (2007) tarafindan Tiirk¢e cevirisi ile birlikte gecerlilik ve

giivenirlik ¢alismalar1 yapilmaistir.

5.6.3 Yetenek yonetimi uygulamalar algis1 dl¢cegi

Anketin {clincii boliimiinde, Fegley (2006)‘in gelistirdigi ve Tirkiye’de
Bahadinli (2013) tarafindan dilimize ¢evrilen Yetenek Yonetimi Uygulamalari
Algist Olgegi kullanilmistir. Yetenek ydnetimi dlgegi soyut ve somut olmak
tizere iki boyutta olup 16 sorudan olusmaktadir. Her iki boyut ayr1 ayr

hesaplanarak 6l¢iim yapilmaktadir.

5.6.4 Is motivasyonlar: 6lcegi

Anketin dordiincli boliimii ise ¢alisanlarin motivasyon diizeyini 6l¢meye
yoneliktir. Motivasyon diizeyini 6l¢me amaciyla is motivasyonu i¢in; Ertan’in
(2008) gelistirmis oldugu “Is Motivasyonu Olgegi” kullanilmistir. Is
motivasyonu 6lgegi ise i¢sel ve digsal motivasyon olmak iizere iki boyutta olup

toplamda 24 sorudan olusmaktadir.
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6. BULGULAR

6.1 Anket Verilerinin Analizi ve Degerlendirilmesi

Bu béliimde yetenek yonetiminin i¢sel ve digsal motivasyon ile orgiitsel adalet,
dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel algilar1 {izerindeki yordayici tesirlerini
gormek ve katilimcilarin yetenek yonetimi algilarinin, demografik 6zelliklerine
gore istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilagip farklilasmadigini tespit

etmek icin yapilmis analiz ¢alismalar1 ve bulgulara yer verilmektedir.

Verilerin analizi i¢in gilivenilirlik testleri disinda, tanimlayici istatistik
tekniklerinden frekans ve yiizde analizleri, iliskisel analizler igin basit ve ¢oklu
dogrusal regresyon analizlerinden faydalanilmis olup verilerin analizi i¢in SPSS

programi kullanilmistir.

Analizler 6ncesinde degiskenlerin normal dagilima uygun olup olmadiginin
belirlenmesi amaciyla c¢arpiklik ve basiklik katsayilar1 incelenmis, bu
katsayilarin -1; +1 sinirlart i¢inde yer almasindan dolayr verilerin normal

dagilima uygunluk gosterdigi sdylenebilir.

Cizelge 5.1: Degiskenlerin Carpiklik ve Basiklik Degerleri

Carpiklik Basiklik

Orgiitsel Adalet -0.046 -0.650
Dagitimsal Adalet -0.047 -0.769
Islemsel Adalet -0.171 -0.544
Etkilesimsel Adalet 0.077 -0.830
Yetenek Yonetimi -0.085 -0.639
Soyut Yetenek Yonetimi  -0.089 -0.752
Somut Yetenek Yonetimi -0.114 -0.589
Motivasyon -0.062 -0.010
Igsel Motivasyon -0.694 0.755

Digsal Motivasyon -0.043 -0.189

Arastirmaya katilanlara yonelik tanimlayici istatistiki veriler ilk bdliimde
belirtilmistir. Veri toplama araci olan anketlerin giivenilirlik analiz sonuglar1 da

ilerleyen boliimlerde aktarilmistir. Son olarak kavramsal modele bagli olarak
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gelistirilen hipotezlerin test edilmesiyle ulasilan sonuglar incelenerek bulgulara

yonelik aktarim yapilmaktadir.

6.2 Demografik Bilgilerin Dagilimi

Katilimcilarin demografik bilgilerin dagilimi frekans analizi ile incelenmis ve

sonuglari agagida verilmistir.

Cizelge 5.2: Demografik Bilgilerin Dagilim1

N %
Cinsiyet Kadin 137 50.0
Erkek 137 50.0
Total 274 100.0
Medeni Durum Bekar 88 32.2
Evli 185 67.8
Total 273 100.0
Yas 18-24 7 2.6
25-34 159 58.2
35-44 82 30.0
45-54 15 5.5
55 ve tizeri 10 3.7
Total 273 100.0
Egitim Durumu [lkdgretim 4 1.5
Lise 20 7.3
Onlisans 14 5.1
Lisans 144 52.6
Yiiksek Lisans 92 33.6
Total 274 100.0
Sektodr Ozel Sektor 274 100.0
Aylik Gelir 2500-3000 TL 56 20.6
3001-3500 TL 25 9.2
3501-4000 TL 36 13.2
4001-4500 TL 28 10.3
4500+ TL 127 46.7
Total 272 100.0
Meslekteki Caligsma Stiresi  1-5 yil 78 28.7
6-10 yil 83 30.5
11-15 y1l 61 22.4
16 y1l ve iizeri 50 18.4
Total 272 100.0
Kurumdaki Calisma Stiresi  1-5 yil 153 56.0
6-10 y1l 73 26.7
11-15 y1l 30 11.0
16 y1l ve tizeri 17 6.2
Total 273 100.0
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Cinsiyete gore dagilim incelendiginde kadinlarin orani %50, erkeklerin orani
%350°dir. Medeni duruma gore dagilim incelendiginde; bekarlarin orant %32,2,
evlilerin oran1 %67,8’dir. Yas gruplarina gore dagilim incelendiginde 18-24 yas
grubu kisilerin oranm1 %2,6, 25-34 yas grubu kisilerin oran1 %58,2, 35-44 yas
grubu kisilerin oran1 %30, 45-54 yas grubu kisilerin oran1 %5,5, 55 ve {izeri yas
grubu kisilerin orant %3,7°tir. Egitim durumuna gore dagilima bakildiginda
ilkogretim mezunlarinin oran1 %]1,5, lise mezunlarinin orant %7,3, 6n lisans
mezunlarinin oranm1 %14, lisans mezunlarinin orani %52,6, yliksek lisans
mezunlarinin orant ise %33,6 olarak ortaya konmustur. Katilimecilarin tamami
0zel sektor ¢alisanidir. Aylik gelire gore dagilim incelendiginde; 2500-3000 TL
gelire sahiplerin orant %20,6, 3001-3500 TL geliri olanlarin oranm1 %9,2, 3501-
4000 TL geliri olanlarin orami %13,2, 4001-4500 TL geliri olanlarin orani
%10,3 olup geliri 4500 TL tizeri olanlarin oran1 %46,7’dir. Meslekteki calisma
siiresi dagilim1 incelendiginde 1-5 yi1l araliginda calisanlarin orani %28,7, 6-10
yil araliginda ¢alisanlarin orani %30,5, 11-15 yi1l araliginda ¢alisanlarin orani
%22.,4, 16 yil ve iizeri siire ile ¢alisanlarin orani %18,4 tiir. Kurumdaki calisma
siiresi dagilimi incelendiginde 1-5 yil siire ile ¢alisanlarin oran1 %56, 6-10 yil
siire ile ¢alisanlarin oran1 %26,7, 11-15 yil siire ile calisanlarin oran1 %11, 16

yil ve lizeri siire ile ¢alisanlarin oram1 %6,2’dir.

6.3 Giivenirlik Analizi
Calismada kullanilan 6l¢lim araglarinin giivenilirlik diizeyinin belirlenmesi i¢in
glvenilirlik analizleri yapilmis ve Cronbach alfa katsayilar1 elde edilmistir.

Cronbach’s alfa katsayisitmin degerlendirilmesinde wuyulan degerlendirme

Olciitiine dair s0yle sdylenmektedir (Kalayci, 2008);
0.00 < a < 0.40 ise dlcek giivenilir degildir.

0.40 < a < 0.60 ise olgcek diisiik giivenilirliktedir.
0.60 < a <0.80 ise olcek oldukga giivenilirdir.

0.80 < a < 1.00 ise dlgek yiiksek derecede giivenilirdir.
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Cizelge 3’te elde edilen Cronbach alfa katsayilar1 verilmistir. Buna gore
calismada kullanilan 6l¢iim araglarinin, aragtirma kapsamindaki 6rneklem i¢inde

glivenilir oldugu tespit edilmistir.

Cizelge 5.3: Ortalama, Standart Sapma ve Korelasyon Degerleri

Cronbach alfa

Orgiitsel Adalet 0.7850
Dagitimsal Adalet 0.8820
Islemsel Adalet 0.8080
Etkilesimsel Adalet 0.9050
Yetenek Yonetimi 0.7480
Soyut Yetenek Yonetimi 0.7880
Somut Yetenek Yonetimi 0.8830
Motivasyon 0.8140
I¢sel Motivasyon 0.8090
Digsal Motivasyon 0.9040

6.4 Olgekler Aras1 Korelasyonlar

Regresyon modellerinin testi 6ncesinde degiskenler arasindaki iligki korelasyon

analizi ile incelenmistir.

Cizelge 5.4: Degiskenler Aras1 Korelasyon Degerleri

2 3 4 5 6 7 8 9

1.Orgiitsel ro 9247 9717 916 727 567 765 761 742"
Adalet p  .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
2.Dagitimsal r 1 .834™ .760™ 719™ 524 7157 700 705"
Adalet p .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
3.Islemsel r 1 871" 753" 5577 744 7417 7107
Adalet p .000 .000 .000 .000 .000 .000
4 Etkilesimsel 1 1 692" 509 686 696  .672"
Adalet p .000 .000 .000 .000 .000
5.Motivasyon r 1 .806™ 955 754" 7357

p .000 .000 .000 .000
6.i¢sel r 1 594" 533" 504"
Motivasyon p .000 .000 .000
7.Dissal r 1 7587 746™
Motivasyon p ,000 ,000
8.Soyut r ,896™"
Yetenek 1
Y 6netimi P ;000
9.Somut r
Yetenek p 1
Y onetimi
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Yapilan korelasyon analizi sonucunda, arastirma modelinde yer alan bagimsiz
degisken soyut yetenek yonetimi algisinin, bagimli degiskenler orgiitsel adalet
(r=.761, p<0.01) ve motivasyon (r=.754, p<0.01) ile anlamli diizeyde pozitif
iligkili oldugu; ayrica somut yetenek yoOnetimi algisinin da oOrgiitsel adalet
(r=.742, p<0.01) ve motivasyon (r=.735, p<0.01) ile anlamli diizeyde pozitif
iliskili oldugu tespit edilmistir.

6.5 Yetenek Yonetiminin i¢sel ve Dissal Motivasyon Uzerindeki Yordayic1 Etkisi

Yetenek yonetiminin igsel ve digsal motivasyon iizerindeki yordayici etkisinin
belirlenmesi amaciyla ig¢sel ve digsal motivasyonun bagimli, soyut ve somut
yetenek yonetiminin ise bagimsiz degisken olarak alindig: iki regresyon modeli

kurulmus ve test edilmistir.

Cizelge 5.5: Motivasyon I¢in Regresyon Modeli

Model Standart Olmayan Standart t p

Katsayilar Katsayilar

B Std. Beta

Hata

Motivasyon Sabit 54.780 1.846 29.681 0.000
Toplam Soyut 0.864 0.156 0.487 5.535 0.000
F= Yetenek
192.177; Y 6netimi
p=0.000 Somut 0.535 0.158 0.298 3.391 0.001

R=0.765 Yetenek

R2=0.586 Y Onetimi

Icsel Sabit 27.945 0.894 31.273 0.000
Motivasyon Soyut 0.270 0.076 0.412 3.568 0.000
F=54.689; Yetenek

p=0.000 Y Onetimi

R=0.732 Somut 0.089 0.076 0.135 1.168 0.244
R2=0.536  Yetenek

Y Onetimi
Digsal Sabit 26.835 1.340 20.023 0.000
Motivasyon Soyut 0.595 0.113 0.455 5.243 0.000

F=200.857; Yetenek
p=0.000 Y Onetimi

R=0.879 Somut 0.446 0.115 0.338 3.891 0.000
R2=0.773 Yetenek

Y Onetimi
*p<0,001
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Toplam motivasyon diizeyinin bagimli, soyut ve somut yetenek yOnetiminin
bagimsiz degisken olarak alindig1 birinci regresyon modeli anlamli bulunmustur
(F=192,777; p<0,001; R2=0,586765). Bagimsiz degiskenlerin bagiml1 degiskeni
agiklama orani %58,6’dir. Model icerisindeki degiskenlerin anlamlilik diizeyleri
incelendiginde soyut ve somut yetenek diizeyinin anlamli (p<0,001) oldugu
goriilmiistiir. Soyut ve somut yetenek yonetiminin toplam motivasyon iizerinde
pozitif ve anlamli etkisi bulunmaktadir. Soyut ve somut yetenek yonetimindeki

artig, dissal motivasyon diizeyinde artisa neden olmaktadir.

Icsel motivasyonun bagimli, soyut ve somut yetenek ydnetiminin bagimsiz
degisken olarak alindig1 birinci ikinci regresyon modeli anlamlidir (F=54,689;
p<0,001; R=0,732). Bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni agiklama orani
%53,6’dir. Model igerisindeki degiskenlerin anlamlilik diizeyleri incelendiginde
soyut yetenek diizeyinin anlamli (p<0,001), somut yetenek yoOnetiminin ise
anlamsiz oldugu goriilmiistiir. Soyut yetenek yoOnetiminin igsel motivasyon
tizerinde pozitif ve anlamli etkisi bulunmaktadir. Soyut yetenek yonetimindeki

art1s, digsal motivasyon diizeyinde artisa neden olmaktadir.

Digsal motivasyonun bagimli, soyut ve somut yetenek yOnetiminin bagimsiz
degisken olarak alindig: ikinci tigiincii regresyon modeli anlamlidir (F=200,857;
p<0,001; R=0,879). Bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni agiklama orani
%77,3 tlir. Model igerisindeki degiskenlerin anlamlilik diizeyleri incelendiginde
soyut ve somut yetenek yonetimlerinin anlamli oldugu gorilmistiir (p<0,001).
Soyut ve somut yetenek yoOnetiminin digsal motivasyon lizerinde pozitif ve
anlamli diizeyde etkisi bulunmaktadir. Soyut ve somut yetenek yonetimindeki

artis digsal motivasyonda artisa neden olmaktadir.

6.6 Yetenek Yonetiminin Orgiitsel Adalet Uzerindeki Yordayici Etkisi

Yetenek yonetiminin dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel adalet iizerindeki
etkisinin belirlenmesi amaciyla dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel adalet alt
boyutlarinin bagimli, soyut ve somut yetenek yonetiminin ise bagimsiz degisken

olarak alindig1 ii¢ adet regresyon modeli kurulmus ve test edilmistir.
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Cizelge 5.6:

Orgiitsel Adalet I¢in Regresyon Modeli

Model Standart Olmayan Standart t p
Katsayilar Katsayilar
B Std. Beta
Hata

Orgiitsel Sabit 19.216 2.215 8.675 0.000
Adalet Soyut 1.050 0.187 0.486 5.600 0.000
F=147.125; Yetenek
p=0.000 Y Onetimi
R=0.879 Somut 0.668 0.189 0.306 3.527 0.000
R2=0.773 Yetenek

Y Onetimi
Dagitimsal ~ Sabit 5.061 0.841 6.020 0.000
Adalet Soyut 0.261 0.071 0.348 3.672 0.000
F=147.125; Yetenek
p=0.000 Y Onetimi
R=0.849 Somut 0.298 0.072 0.393 4.150 0.000
R2=0.722 Yetenek

Y Onetimi
Islemsel Sabit 11.264 1.086 10.373 0.000
Adalet Soyut 0.538 0.092 0.531 5.859 0.000
F=172.778; Yetenek
p=0.000 Y onetimi
R=0.748 Somut 0.240 0.093 0.234 2.583 0.010
R2=0.560 Yetenek

Y Onetimi
Etkilesimsel Sabit 2.891 0.603 4.798 0.000
Adalet Soyut 0.250 0.051 0.476 4.905 0.000
F=133.372; fetenek
p=0.000 Y onetimi
R=0.701 Somut 0.130 0.052 0.245 2.522 0.012
R2=0.492 Yetenek

YOnetimi
*p<0,05

Orgiitsel adalet 6lgegi toplaminin bagimli, soyut ve somut yetenek ydnetimi alt
boyutlarinin ise bagimsiz degisken olarak alinan regresyon modeli anlamli

bulunmustur (F=147,125; p<0,001; R=0,879). Bagimsiz degiskenlerin bagiml

degiskendeki degisimi agiklama orani1 %77,3 tiir.

Dagitimsal adalet alt boyutunun bagimli, soyut ve somut yetenek yonetimlerinin
ise bagimsiz degisken olarak alinan birinci ikinci regresyon modeli anlaml
olarak bulunmustur (F=147,125; p<0,001; R=0,849). Bagimsiz degiskenlerin
bagimli degiskendeki degisimi agiklama orani %72,2’dir. Model igerisindeki

parametrelerin anlamlilik diizeyi incelendiginde soyut ve somut yetenek
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yonetimlerinin model igerisinde anlamli oldugu goriilmiistiir (p<0,001). Soyut
ve somut yetenek yonetiminin dagitimsal adalet iizerinde anlamli ve pozitif
yonlii etkisi bulunmaktadir. Soyut ve somut yetenek yonetimindeki artis,

dagitimsal adalet diizeyinde artisa neden olmaktadir.

Islemsel adalet alt boyutunun bagimli, soyut ve somut yetenek ydnetimlerinin
ise bagimsiz degisken olarak alinan ii¢lincii regresyon modeli anlamli olarak
bulunmustur (F=172,778; p<0,001; R=0,748). Bagimsiz degiskenlerin bagimlh
degiskendeki degisimi agiklama orani  %56’dir. Model igerisindeki
parametrelerin anlamlilik diizeyi incelendiginde soyut ve somut yetenek
yonetimlerinin model igerisinde anlamli oldugu goriilmistiir (p<0,001). Soyut
ve somut yetenek yOnetiminin dagitimsal adalet iizerinde anlamli ve pozitif
yonli etkisi bulunmaktadir. Soyut ve somut yetenek yoOnetimindeki artis,

islemsel adalet diizeyinde artisa neden olmaktadir.

Etkilesimsel adalet alt boyutunun bagimli, soyut ve somut yetenek
yonetimlerinin ise bagimsiz degisken olarak alinan dordiincii regresyon modeli
anlamli olarak bulunmustur (F=133,372; p<0,001; R=0,701). Bagimsiz
degiskenlerin bagimli degiskendeki degisimi agiklama orani %49,2’dir. Model
igerisindeki parametrelerin anlamlilik diizeyi incelendiginde soyut ve somut
yetenek yonetimlerinin model icerisinde anlaml1 oldugu goriilmiistiir (p<0,001).
Soyut ve somut yetenek yonetiminin dagitimsal adalet lizerinde anlamli ve
pozitif yonlii etkisi bulunmaktadir. Soyut ve somut yetenek yonetimindeki artis,

etkilesimsel adalet diizeyinde artisa neden olmaktadir.

6.7 Yetenek Yonetimi Olceginin Cinsiyete Gore Degisimi

Yetenek yoOnetimi OlgeSinin cinsiyete gore ortalamalar1 ve bu ortalamalar
arasindaki farkin anlamli olup olmadiginin tespiti icin yapilan bagimsiz

orneklem t testi sonuclar1 Cizelge 4’te verilmistir.
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Cizelge 5.7: Cinsiyete Gore Yetenek Yonetimi Algilamalarina iliskin t testi
Sonuglari

Cinsiyet N Ortala  Std. t p
ma Sapma

Yetenek YOnetimi Kadin 137 50.03 15.23 1.065 0.288
Erkek 137 47.97 16.74

Soyut Yetenek Kadin 137 24.95 8.01 0.980 0.328

Y onetimi Erkek 137 23.97 8.51

Somut Yetenek Kadin 137 25.08 7.65 1.094 0.275

Y onetimi Erkek 137 24.00 8.66

Yetenek yonetimi Glgeginin cinsiyete gore degisimi incelendiginde; Olgegin
geneli ile alt boyutlarinin cinsiyete gore anlamli diizeyde farklilik géstermedigi
goriilmistiir (p>0,05). Diger bir ifade ile kadin ve erkeklerin yetenek yonetimi

ve alt boyutlar1 arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

6.8 Yetenek Yonetimi Olceginin Medeni Duruma Gore Degisimi

Yetenek yonetimi 6l¢eginin medeni duruma gore ortalamalar1 ve bu ortalamalar
arasindaki farkin anlamli olup olmadiginin tespiti icin yapilan bagimsiz

gruplarda 6rneklemler t testi sonuglar1 verilmistir.

Cizelge 5.8: Medeni Duruma Gore Yetenek Yonetimi Algilamalarina iligkin t
testi Sonuglari

Medeni Durum N Ortalama Std. t P
Sapma
Yetenek Yonetimi  Bekar 88 51.15 14.58 1.491 0.137
Evli 185 48.06 16.59

Soyut Yetenek Bekar 88 25.74 7.51 1.731 0.085
Y 6netimi Evli 185 23.89 8.56

Somut Yetenek Bekar 88 25.41 7.49 1.168 0.244
Y Onetimi Evli 185 24.17 8.47

Yetenek yonetimi Olcegi geneli ile alt boyutlarinin medeni duruma gore
degisimi incelendiginde 6lgegin geneli ile alt boyutlarinin medeni duruma gore
anlamli diizeyde farklilik gostermedigi goriilmiistiir (p>0,05). Diger bir ifade ile
bekar ve evlilerin yetenek yonetimi genel diizeyi ile soyut ve somut yetenek

diizeylerinde anlamli bir fark tespit edilmemistir.
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6.9 Yetenek Yonetimi Olceginin Yas Gruplarina Gore Degisimi

Yetenek yonetimi Olgeginin cinsiyete gore ortalamalari ve bu ortalamalar
arasindaki farkin anlamli olup olmadiginin tespiti i¢in yapilan tek yonlii varyans

analizi sonuclar1 verilmistir.

Cizelge 5.9: Yasa Gore Yetenek YOnetimi Algilamalarina iliskin t testi
Sonuglari

Yas N Ortalama Std. t p
Sapma

Yetenek  18-34 166 49.8 16.2 1.055 0.292

Yonetimi 35 tzeri 107 47.7 15.8

Soyut 18-34 166 24.9 8.3 1.151 0.251

Yetenek 35 iizeri 107 23.7 8.2

Y Onetimi

Somut 18-34 166 24.9 8.3 0.902 0.368

Yetenek 35 izeri 107 24.0 8.1

Y Onetimi

Yetenek yoOnetimi Olceginin yas gruplarina gore degisimi incelendiginde;
yetenek yonetimi 6lgegi geneli ile alt boyutlarinin yas gruplarina gére anlamli
diizeyde farklilik gostermedigi goriilmiistiir (p>0,05). Diger bir ifade ile farkl
yas gruplarinda genel yetenek diizeyi ile somut ve soyut yetenek diizeyleri
farklilik gostermemektedir. Yas gruplart esit olmadigindan dolay1 yas gruplar

birlestirilmigtir.

6.10 Yetenek Yonetimi Olgeginin Egitim Durumlarina Gore Degisimi

Yetenek yonetimi Olgeginin egitim durumlarina goére ortalamalari ve bu
ortalamalar arasindaki farkin anlamli olup olmadiginin tespiti i¢in yapilan tek

yonlil varyans analizi sonuglar1 verilmistir.
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Cizelge 5.10: Egitim Durumuna Gore Yetenek Yonetimi Algilamalarina iligkin
Tek Yonli Varyans Analizi Sonuglari

N Ortalama Std. F p
Sapma

Yetenek Lisans oncesi 38 48.95 18.88 0.758 0.470
Yonetimi  |Ljsans 144 50.03 14.72

Yiiksek Lisans ve 92 47.40 16.70

lizeri
Soyut Lisans oncesi 38 24.00 10.09 0.884 0.414
Yetenek Lisans 144 25.08 7.57
Yonetimi  Yiiksek Lisans ve 92 23.67 8.49

uzeri
Somut Lisans Oncesi 38 24.95 9.15 0.681 0.507
Yetenek Lisans 144 24.95 7.63
Yonetimi  Yiiksek Lisans ve 92 23.73 8.60

lizeri

Yetenek yoOnetimi Olceginin egitim durumuna gore degisimi incelendiginde;
yetenek yonetimi Olgegi geneli ile alt boyutlarinin egitim durumuna gore
anlamli diizeyde farklilik gostermedigi goriilmiistiir (p>0,05). Diger bir ifade ile
farkli egitim diizeyine sahip kisilerin genel yetenek diizeyi ile somut ve soyut

yetenek diizeyleri farklilik gostermemektedir.

6.11 Yetenek Yonetimi Olgeginin Gelir Durumlarina Gore Degisimi

Yetenek yonetimi Olgeginin gelir durumlarina gore ortalamalart ve bu
ortalamalar arasindaki farkin anlamli olup olmadiginin tespiti i¢in yapilan tek

yonlii varyans analizi sonuglar1 verilmistir.
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Cizelge 5.11: Gelire Gore Yetenek Yonetimi Algilamalarina iliskin Tek Yonli
Varyans Analizi Sonuclari

N Ortalama  Std. Sapma F p

Yetenek 2500-3000 TL 56  48.79 17.80 0.199 0.939
Yonetimi  3001-3500 TL 25  48.88 15.80

3501-4000 TL 36  47.81 16.94

4001-4500 TL 28  47.21 15.56

4500+ TL 127  49.72 15.32
Soyut 2500-3000 TL 56  24.41 9.32 0.095 0.984
Yetenek 3001-3500 TL 25 24.48 8.11
Yonetimi  3501-4000 TL 36  24.11 8.60

4001-4500 TL 28  23.71 8.05

4500+ TL 127  24.69 7.91
Somut 2500-3000 TL 56  24.38 8.88 0.326 0.861
Yetenek 3001-3500 TL 25 24.40 8.01
Yonetimi  3501-4000 TL 36  23.69 8.94

4001-4500 TL 28  23.50 8.12

4500+ TL 127 25.03 7.79

Yetenek yonetimi Olgeginin gelir durumuna gore degisimi incelendiginde;

yetenek yOonetimi 6lgegi geneli ile alt boyutlarinin gelir durumuna gére anlamli

diizeyde farklilik gostermedigi goriilmiistiir (p>0,05). Diger bir ifade ile farkh

gelir diizeyine sahip kisilerin genel yetenck diizeyi ile somut ve soyut yetenek

diizeyleri ayn1 seviyededir.

6.12 Yetenek Yonetimi Olceginin Meslekte Calisma Siiresine Gore Degisimi

Meslekte calisma siiresine gore ortalamalar1 ve bu ortalamalar arasindaki farkin

anlamli olup olmadigini ortaya koymak adina yetenek yonetimi dlgegine gore

yapilan tek yonlii varyans analiz sonuglar1 verilmistir.
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Cizelge 5.12: Meslekte Calisma Siiresine Gore Yetenek Yonetimi
Algilamalarina iligkin Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglari

N Ortalama Std. Sapma F p

Yetenek 1-5 yil 78 49.79 14.13 1.802 0.147
Y 6netimi 6-10 yil 83  49.90 16.57

11-15 yil 61 44.87 17.98

16 yil ve tizeri 50  51.12 15.14
Soyut 1-5 yil 78  24.95 7.36 1.646 0.179
Yetenek 6-10 yil 83 24.84 8.75
Yonetimi 11-15 y1l 61 2241 8.99

16 yil ve tizeri 50  25.46 7.82
Somut 1-5 yil 78 24.85 7.34 1.782 0.151
Yetenek 6-10 y1l 83  25.06 8.24
Yonetimi 11-15 y1l 61  22.46 9.31

16 y1l ve tizeri 50 25.66 7.77

*p<0,05

Yetenek yonetiminin meslekte ¢alisma siiresine gore degisimi incelendiginde;
Olgegin geneli ile alt boyutlarinin meslekte ¢alisma siliresine gore anlamlhi
diizeyde farklilik gostermedigi goriilmiistiir (p>0,05). Diger bir ifade ile farkh
siirede meslekte calisanlarin yetenek yonetimi genel diizeyi ile soyut ve somut

yetenek diizeyleri ayni seviyededir denilebilir.

6.13 Yetenek Yonetimi Olceginin Kurumda Calisma Siiresine Gore Degisimi

Yetenek yonetimi 6l¢eginin kurumda g¢alisma siiresine gore ortalamalar1 ve bu
ortalamalar arasindaki farkin anlamli olup olmadiginin tespiti i¢in yapilan tek

yOnlii varyans analizi sonuglar1 verilmistir.

Cizelge 5.13: Kurumda Calisma Siiresine Gore Yetenek Y Onetimi
Algilamalarina iliskin Tek Yonli Varyans Analizi Sonuglari

N Ortalama Std. Sapma F p

Yetenek  1-5 yil 153 51.99 14.25 7.188 0.001*
Y onetimi

6-10 yil 73 45.79 16.33

10 yildan fazla 47 43.60 18.36
Soyut 1-5 yil 153 25.82 7.50 5.512 0.005*
Yetenek  6-10 yil 73 23.01 8.48
Yonetimi 10 yildan fazla 47  21.98 9.31
Somut 1-5 y1l 153 26.18 7.28 8.242 0.000*
Yetenek  6-10 yil 73 22,78 8,25
Yonetimi 10 yildan fazla 47 21,62 9,34
*p<0,05
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Yetenek yonetimi Olgeginin  kurumda c¢alisima siiresine gore degisimi
incelendiginde; 0Olcegin geneli ile soyut yetenek ve somut yetenek alt
boyutlarinin kurumda c¢alisma siiresine gore anlamli derecede farklilik
gosterdigi gorilmistir (p<0,05). Farkliligin hangi gruptan kaynaklandigini

tespit etmek amaciyla yapilan TUKEY Testi sonuglarina gore;

Yetenek yonetimi Olgegi geneli icin; 1-5 yil siire ile c¢alisanlarin yetenek
yonetimi diizeyi 6-10 yi1l ve 10 yildan daha fazla siire ile kurumda ¢alisanlarin

ortalamasindan anlamli derecede daha ytiksektir.
Soyut yetenek yoOnetimi icin; 1-5 yil silire ile calisanlarin yetenek yodnetimi
diizeyi 6-10 yil ve 10 yildan fazla siire ile kurumda ¢alisanlarin ortalamasindan

anlaml1 derecede daha yiiksektir.

Somut yetenek yOnetimi i¢in; 1-5 yil siire ile g¢alisanlarin yetenek ydnetimi
diizeyi 6-10 yil ve 10 yildan daha fazla siire ile kurumda ¢alisanlarin

ortalamasindan anlamli derecede daha yiiksektir.
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7. TARTISMA VE SONUC

Giliniimiiz calismalarinda Yetenek yoOnetimi, Orgilitsel adalet ve motivasyon
konular1 ve birbiriyle olan iliskilerine siklikla rastlamaktayiz. isletmelerdeki
cesitli yetenek yoOnetimi uygulamalar1 adalet ve motivasyonu O6nemli dlciide
etkilerken c¢aligsanlar ile kuruluslar arasindaki iligkileri, is birliklerini ve baglilig

gelistirebilir.

Yapilan bu arastirma, calisanlarin yetenek yOnetimi algilarinin onlarin
motivasyon ve Orgiitsel adalet algilarin1 nasil etkiledigini ortaya koymaktadir.
Arastirmanin bagimli degiskenleri motivasyon ve orgiitsel adalet iken; bagimsiz
degiskeni yetenek yonetimi uygulanan kurumlarda yer alan ¢alisanlarin yetenek
yonetimi algilaridir. Arastirmada, katilimcilarin %67,8°1 evli, %58,2’si 25-34
yas grubu, lisans mezunu olanlarin oran1 %52,6’s1 ve %46,7’si 4500 TL {izeri
gelire sahip calisanlardan olusmaktadir. Bu durum, arastirmaya katilan grubun
daha ¢ok beyaz yakali ¢alisanlarin fazlaligina isaret edebilir. Soyut ve somut
yetenek yoOnetiminin c¢alisanlarin toplam motivasyonlar1 iizerinde anlaml1
diizeyde yordayict etkisi bulunmaktadir. Bununla birlikte, soyut ve somut
yetenek yoOnetimi algilarindaki artisin Orgiitsel adalet alt boyutlarindan
dagitimsal adalet, prosediirel adalet ve etkilesimsel adalet diizeylerinde de artisa
neden oldugu gorilmistiir. Bu ¢iktilar bu alandaki bazi arastirmacilarin
calismalarin1 desteklemektedir. Bu arastirmalardan ornek vermek gerekirse,
Karaman ilinde iki farkli biskiivi fabrikasinda ¢alisan mavi yakalilarin mavi
yakalilarin yalin yonetim, motivasyon, is tatmini ve yetenek yonetimi algilarinin
belirlenmesi adina yapilmis arastirma sonuglarina istinaden Yetenek Yonetimi
Algisi, Motivasyon ve Yalin Yonetim Algis1 dlgekleri arasinda pozitif yonde
anlamli iliski tespit edilmistir. (Akgemci, Canbolat, Kalfaoglu, 2020). Bir baska
calisma yetenek yoOnetimi algilarinin c¢alisan bagliligi arasindaki iliskiyi
arastirarak  anlamli  sonuglar ortaya koymustur. (O’Connor,Crowley-
Henry,2019).
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Arastirmanin hipotezlerine sirasityla bakildiginda calisanlarin yetenek yonetimi
uygulamalarina iligkin soyut algilarinin hem toplam motivasyon puanlari hem
de i¢sel ve digssal motivasyonlar1 iizerinde yordayici bir etkisinin oldugu
gorilmektedir. Boylelikle, arastirmada sunulan “Calisanlarin yetenek yOnetimi
uygulamalarina iliskin soyut algilarinin motivasyonlar1 iizerinde yordayici bir
etkisi vardir.” yoniindeki H1 hipotezinin desteklendigi tespit edilmistir. Soyut
yetenek yoOnetimi algisinin, zihinsel faaliyetlerin yogun olarak yiiritildigi
islerde varlik gosterdigi ve arastirma oOrnekleminin de yogunlukla biligsel
beceriyle is yapan beyaz yakali ¢alisanlardan olustugu diisiiniildiigiinde; soyut
yetenek yonetimi algilarinin ¢alisanlarin toplamdaki ve hem i¢sel hem dissal
yonden motivasyonlari lizerinde acgiklayict bir etkiye sahip olmasi beklenen bir
netice olmustur. Calismada elde edilen bulgular, Kontoghiorghes (2015),
Novinda ve Eeng (2020)’in sonucglariyla da ortiismektedir. Sonuglar, soyut
yetenek yonetimi uygulamalarinin ve bu uygulamalarinin sistematik bir bigimde
uygulandigr sirketlerde c¢alisanlarin  motivasyonlarinin  olumlu  sekilde
etkiledigini gostermistir. Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina yonelik
somut algilarinin da toplam motivasyonlarin1 anlamli sekilde yordadigi
goriilmektedir. Boylelikle H2 hipotezi olan “Calisanlarin yetenek yonetimi
uygulamalarina iliskin somut algilarinin motivasyonlar: {izerinde yordayici bir
etkisi vardir.” goriisii desteklenmigtir. Ancak somut yetenek yoOnetime dair
calisan algilarinin motivasyon alt boyutlarindan digsal motivasyon iizerindeki
yordayict bir etkisine karsin; igsel motivasyon iizerinde bir etkisinin olmadigi
da gbze carpan O6nemli bulgular arasindadir. Somut yetenek yonetimine dair
calisan algilar1, soyut yeteneklere gore bilissel becerilerin daha az kullanimini
gerektiren islerde ortaya g¢ikmaktadir. Bu tiir islerde calisanlarin gorevlerini
yerine getirebilmek i¢in ihtiya¢ duyduklari motivasyon kaynagi isin kendisinden
gelen cosku ve istekliligi igeren igsel sebeplerden ziyade, isin
siirdiiriilebilirligini saglayan somut ve maddi dissal tesviklerden ileri
gelmektedir. Kurumlarda uygulanan performans bazli adil 6diillendirme ve
tcretlendirme politikalary; seffaf bir terfi sistemi ile yilikselme firsatlarinin
desteklenmesi, digsal kaynaklara Ornek teskil edebilir. Bu uygulamalarla
calisanin is yasantisina dair belirsizligi azaltabilir ve motivasyonu gozle goriiliir
sekilde arttirabilir. Bu baglamda calismada elde edilen bulgular, Giiner (2016)
ve Bahadanli (2013)’iin sonuglariyla da ortiismektedir. Giiner (2016)’nin yaptigi
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arastirma yetenek yonetiminin is motivasyonlarina etkisini 6l¢gmeyi amaglamis
ve sonu¢ olarak bu iki kavram arasinda pozitif yonde bir iligki saptanmistir.
Yani, isletmelerde yetenek yoOnetimi uygulanmasinin c¢alisan motivasyonu

tizerinde etkisinin 6nemine dair bir sonug elde edilen bulgular arasindadar.

Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina yonelik hem somut hem de soyut
algilarinin orgiitsel adalet algis1 ve tiim alt boyutlar1 -dagitimsal, islemsel ve
etkilesimsel- ilizerinde yordayici bir etkisi oldugu goriilmektedir. Boylelikle
calismada sunulan “Calisanlarin yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin soyut
algilarinin orgiitsel adalet algilar1 -dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel- lizerinde
yordayict bir etkisi vardir.” yoniindeki H3 hipotezi ve “Calisanlarin yetenek
yonetimi uygulamalarina iliskin somut algilarinin orgiitsel adalet algilar1 -
dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel- iizerinde yordayici bir etkisi vardir.”
yoniindeki H4 hipotezi desteklenmistir. Elde edilen bu sonug, ¢esitli arastirma
bulgulariyla da benzerlik tasimaktadi (Gelens vd., 2014; Ghosh vd., 2014;
O’Connor ve Crowley-Henry, 2019).Bu arastirmalardan yetenek yoOnetimi
uygulamalarinin orgiitsel adalet ve calisan baglilig1 iizerine yapilan ¢alismada
yetenek yOnetimi algisinin Orgiitsel adalet ve calisan baglilig1 iizerine etkileri
arastirtlmis ve kurumlarda uygulanan yetenek yonetimi uygulamalarina dair
calisan lizerinde olusan alginin Orgiitsel adalet ve calisan bagliligini etkiledigi
gorilmistir(Crowley-Henry,2019).Kurumlarinda yetenek yonetimi
sistemlerinin ¢alisanlar tarafindan adil, bir prosediir ¢er¢evesinde uygulanan ve
yonetim ile ¢alisanlar arasindaki iletisimle kuvvetli bir bigimde gerceklestiginde

orgiitsel adaletin {i¢ alt boyutunda da olumlu katkilar sagladig1 goriilmektedir.

Bunun yaninda, ¢alisanlarin yetenek yonetim uygulamalari ile somut algilarin
demografik ozellikleri incelendiginde ise yapilan ¢aligmalarda yas, cinsiyeti egitim
durumu, c¢alisilan boliime, meslekte ¢alisma siiresi ve medeni duruma gore anlamli
farklilik gostermezken; yetenek yonetimi 6lgeginin kurumda calisima gore degisimi
incelendiginde; dlgegin geneli ile soyut yetenek ve somut yetenek alt boyutlarinin
kurumda caligma siiresine gore anlamli derecede farklilik gosterdigi goriilmiistiir.
Dolayisiyla arastirmanin H5. ve H6. hipotezleri, H5f ve H6f alt hipotezleri disinda,

destek gdrmemistir.
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Calisanlarin  cinsiyet,medeni durum, yas gibi oOzelliklerinin yetenek yOnetimi
algisinda etkisi olmamakla beraber bu sonugla birlikte yetenek yoOnetimine dair
olusan alginin demografik bazi 6zellikler ile baglantili olmadigi sonucu bu

calismanin ¢iktilariyla ortaya konmustur.

Calisanlarin kurumlarindaki ¢alisma siirelerine gore tespit edilen farklilik, 1-5 yil
stire ile ¢alisanlarin yetenek yonetimi diizeyinin, 6-10 yil ve 10 yildan daha fazla siire
ile kurumda c¢alisanlarin ortalamasindan anlamli derecede daha yiiksek oldugunu
gostermektedir. Bu oOnemli farkliligin sebebinin, meslek hayatlarinin basinda
kendilerine kariyer plani ¢izen ve basarilt bir terfi i¢in sirket bazinda gereksinimleri
olan diisiik kidemli ¢alisanlarin yetenek yonetimi ve kariyer gelisimine daha fazla
onem vermesinden kaynaklanabilecegini diisiindlirmektedir. Bu sonu¢ Latukha

(2018)’in bulgulariyla ortiismektedir.

Yetenek yonetimin dogru ve adil uygulandigi kurumlardaki calisanlarin; bu
yolla gerek kurumdaki dagitim kararlarinin yapildig: siirece gerekse dagitima
dair adalet algilarinin da yiiksek olacagi tahmin edilebilir bir sonugctur.
Yoneticilerin objektif ve uygun kriterlerce gergeklestirdigi iyi bir yetenek
yonetimi ile c¢alisanlarin, calisan-yonetici iliskilerine dair de adalet algilarinda
artis gozlenebildigi diisliniilmektedir.  Sonug¢ olarak ¢alisanlar agisindan
bakildiginda adil bir siire¢, adil dagitim ve etkilesim icinde bulunma hali

yapilan c¢aligmada soyut ve somut algilar agisindan Onemli bulunmustur

(Latukha,2018).
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8. ONERILER

Sonu¢ olarak, literatiirdeki diger calismalarla benzer sekilde, yapilan bu
calismada da yetenek yonetimi, motivasyon ve Orgiitsel adalet arasinda anlaml
bir baglant1 s6z konusudur. Dolayisiyla firmalar, isin duygusal, zihinsel ve
fiziksel yapisina, isin karmasikligina ve gerekliliklerine uygun calisanlari
kurumda tutmak ve de onlar1 degisen sartlara adapte edecek sistemlere tam
uyum saglamak amaciyla uygulanan iyi bir yetenek yoOnetimi stratejisi ile
kurumdaki calisanlarin hem igsel ve digsal motivasyonlarin1 hem de orgiitsel

adalet algilamalarin1 etkileyecektir.

Bu c¢alisma, yetenek yonetiminin motivasyon ve Orglitsel adalet tizerindeki
etkisinin olumlu ve anlamli oldugunu ve ¢alisanlarin motivasyon ve orgiitsel
adalet algilamalarinin yetenek yonetimi ile birlikte arttigini ortaya koymustur.
Bu arastirmanin bulgularina dayanarak, kurumlarda iyi uygulanan yetenek
yonetim stratejisinin, c¢alisanlar {izerinde yiiksek diizeyde motivasyon ve

orgiitsel adalet algilamalari ile sonuclanabilecegi sdylenebilir.

Orgiitlerin, bireyin potansiyelini gelistirmek ve orgiitte ¢aligmasini siirdiirmek,
isletmeye kattiklar1 degeri giivence altina almak ve sirkete olan katkilar
artirmak adina yetenekli bireyleri tespit etmesi cok 6nemlidir. Yoneticiler, orgiit
iginde bu yetenekleri korumak i¢in yetenek yonetimi ve motivasyonun dnemini

kavramalidir.

Orgiitler, ¢alisan performansini yakindan takip ederek, yetenekli bireyleri
hedefleyerek ve onlari ilerlemeye tesvik ederek bu yetenegi genellikle en iyi

kullanildig: is alanlarina yerlestirerek rekabet avantaj1 elde edebilir.

Tim bunlarla beraber Orgiit kiiltliriiniin de farkliliklara sebep olacagi
diistiniilebilir; her oOrgiitlin farklt bir kurumsal kiltiiri vardir ve yetenek
yonetiminin ¢alisanlarin motivasyon ve Orgilitsel adalet algilamalarina farkl
etkileri olabilir. Tekstil sektorii nispeten kurumsal bir kiiltiire sahip olsa da her

kurumda gelismis kurumsal yetenek yoOnetimi uygulamalar1 olmayabilir.

74



Dolayisiyla, gelecek arastirmalarda tekstil sektOrliniin yani1 sira baska

sektorlerde de bu caligsma tekrar edilebilir.

Bu calismada, yalmizca Istanbul’da bulunan tekstil sektdriindeki, secili
sirketlerde calisan kisilere odaklanilmistir. Uretim sektdriiniin diger bazi alt
sektorlerinde dahi farklt sonuglar iiretebilecegi diisiinliilmektedir. Calisma,
hizmet sektorii ya da imalat sektoriintin farkli alanlari ile birlikte farkli cografi
bolgeler i¢in de farkli sonuglar verebilir. Gelecek arastirmalar igin yetenek
yonetimi boyutlarinin 6rgiitsel etkinlik tizerindeki etkisini daha iyi anlamak

adina deneysel ve karsilastirmali ¢aligmalara ihtiya¢ olacag: diisiintilmektedir.

Ise alim siiregleriyle baslayan yetenek yonetimi siireci kuruma alisma siireci
olan sosyalizasyon ile devam eder ve bu noktada calisan Orgiitii tanimaya ve
hakkinda fikir sahibi olmaya baslar. Hatta ¢ogu zaman daha ise alim siirecinde
baz1 adaylar sirketle ilgili algilarina gore siireci yonetirler. Is gdriismesine gelen
¢ogu aday orgitle ilgili ¢esitli sorular yonelterek, arastirma yaparak ve varsa
tanmidig1 sirket calisanlarindan referans alarak s6z konusu sirkette bulunup
bulunmamasiyla ilgili bir karar verir. Bu nedenle sirketlerin disariya yansittigi
imaj da sirketin tercih edilme veya edilmemesi agisindan ¢ok Onemlidir.
Yalnizca c¢alisanlar degil sirket i¢in s6z konusu olan potansiyel adaylar
acisindan da olumlu algi yaratmak, sirketin insan kaynaklar1 ve yetenek

yonetimi birimlerinin énem verdigi konulardandir.

Sonug¢ olarak ¢alismada da siklikla bahsedildigi gibi yetenek yOnetimi, insan
kaynaklar1  yonetiminin ayrilmaz bir parcasidir. Yetenek yoOnetimi,
organizasyonun mevcut ve gelecekteki hedeflerini veya ihtiyag¢larini kargilamak
i¢in gerekli yetenek veya becerilere sahip kisileri ise almak, gelistirmek ve elde

tutmak i¢in uygulanan 6nemli bir yaklasimidir.
Orgiitler, kurumsal yetenek yonetimi uygulamalari ile;

o Yiiksek vasifli calisanlar1 cezbetme ve yetistirme, yeni ¢alisanlar
entegre etme ve mevcut calisanlart mevcut ve gelecekteki is hedeflerini

karsilamak ic¢in gelistirme ve elde tutma becerisini artirabilir.

e Verimli ve gelecek vaat eden yetenekli kisilerin yardimiyla

organizasyonun vizyonunu gerc¢eklestirmesine yardimci olabilir.
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e Yetenek yOnetimi ayrica kurulusun gelecekteki ihtiyaglarini karsilamak
icin yetenekli kisilerin bir listesinden olusan bir yetenek havuzu

olusturmasina yardimci olur.
e Orgiitii daha rekabetci ve yenilik¢i hale getirebilir.

e Temel siireclerin otomatiklestirilmesine yardimci olur ve daha iyi

kararlar almak icin verileri yakalamaya yardimei olur.

e Siirdiiriilebilir bliylimeyi saglamak i¢in bireysel ve grup lretkenligini ve

kapasitesini artirir.
e Kaliteli is giiciiniin ise alinmasina yardimci olur.
e Pozisyonlar ve beceriler arasinda daha iyi bir eslesme saglar.

e En iyi yetenekleri korumaya yardimeci olarak yeni ise alim maliyetlerini

diigtiriir.
e C(Calisanlar1 daha iyi anlamaya yardime1 olur.
e (Calisanlarin ise kars1 yapict bir sekilde katilimini saglar.

e Calisanin yeni roller listlenmeye hazir olup olmadigini degerlendirmeye

yardime1 olur.
e Orgiitle uzun vadeli iliskiyi tesvik eder.
e (Calisanlar1 motive ederek kariyer gelisimine yardimei olur.
e (alisanlarin islerinden is tatmini elde etmelerine yardimeci olur.

Literatiir incelendiginde, tekstil sektoriinde yetenek yOnetimi, motivasyon ve
orgiitsel adalet arasindaki iliskiye deginen sinirli sayida calismanin oldugu
goriilmektedir. Bu g¢alismanin bu konudaki literatiire katki saglayacagi

diistintilmektedir.
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Asagida yer alan anket, Istanbul Aydin Universitesi Psikoloji Ana bilim dalinda
yiriitilmekte olan bir yiiksek lisans tezi kapsaminda hazirlanmistir. Bu ¢alisma,
tekstil firmalarinda gérev yapmakta olan ¢aliganlarin kurum i¢indeki bazi davranig ve

tutumlarini dl¢cimlemeyi amaglamaktadir.

Anketin tamamlanmasi yaklagik 15dakika siirmekte ve boliimlerin basinda yer alan
yonergelerle size bilgi verilmektedir. Anket boyunca kimliginizi belirten herhangi bir
soru sorulmamaktadir. Arastirmadan elde edilen veriler 6zenle muhafaza edilecek,
yalnizca arastirmaci tarafindan bilimsel amagla degerlendirilecek ve sonuglar toplu
olarak istatistiksel analizlere tabi tutulacaktir. Calismanin giivenirligi i¢in ankette yer
alan her bir ifadeye belirtilen kriterler baglaminda samimiyetle yanit vermeniz biiyiik

Oonem tagimaktadir. Katiliminiz ve desteginiz i¢in tesekkiir ederim.

Dr. E. Ozge ERBAY Simge Cetin

Tez danismani Yiiksek Lisans Ogrencisi
Istanbul Aydin Universitesi

Psikoloji Ana Bilim Dali
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Bu béliimde Kisisel bilgilerinize yonelik sorular bulunmaktadir. Liitfen her bir
soru icin kendi durumunuza uygun diisen sikki isaretleyip bosluklar
doldurunuz.

OzZCxTOw

I. BOLUM: DEMOGRAFIK BIiLGILER

Cinsiyetiniz

A) Erkek B) Kadin

Medeni durumunuz

A) Evli B)Bekdr C)Dul D) Bosanmis
Yasiniz
3 A) 18-24 B) 25-34 C) 35-44 D) 45-54 E) 55 ve iistii

Egitim durumunuz

A) Ilkdgretim  B)Lise C)On Lisans D) Universite E) Yiiksek Lisans /
Doktora

Goreviniz

A) Miidiir B) Alan Yoneticisi C) Birim Yoneticisi D) Uzman  E)
Ofis Elemani F) Uzman Yardimcist G) Takim Lideri1 H) Direktor 1)
Grup Miidiirii

J) Diger (Belirtiniz) ...........ccoovviiiiiiiiiiiiian..

Ayhk Toplam Geliriniz (TL)

A) 2500-3000 B) 3001-3500 C) 3501-4000 D) 4001-4500 E) 4501
ve Uzerl

Meslekteki toplam calisma siireniz

A) 1-5 yil B) 6-10 y11 C) 11-15 y1l D) 16 yil ve iizeri

Bu kurumdaki ¢alisma siireniz

A) 1-5 yil B) 6-10 y11 C) 11-15 y1l D) 16 yil ve iizeri
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Izleyen béliimlerde adalet algisi, giiven algisi ve drgiitsel baglilik davranist ile ilgili biz dizi ifade yer
almaktadir. Asagidaki derecelendirme dlgegine uygun olarak diisiincelerinizi en iyi yansitan segenegi
(X) isareti ile isaretleyiniz.

1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Karasizim, 4-Katihyorum, 5-Tamamen

Katiliyorum, se¢eneklerinden bir tanesine ¢arp1 (X) isareti koyarak cevaplandiriniz.

S

U II. BOLUM: ORGUTSEL ADALET OLCEGI ?, E E g é é é

9 Kurum ydneticilerimiz, ¢alisma programlarimizi e Irae
adil bir sekilde diizenler.

10 Kurum yoneticilerimiz, personelin gérev Ot ool oy
dagilimini adil bir sekilde yapmaktadir.

11 Kurumdaki gorev alani1 disindaki islerin personele e Iae
esit dagitildigini diigiiniiyorum.
Kurumda, personele verilen ddiillerin adil

L2 dagitildigin1 diigiiniiyorum. YO

13 Kurum yoneticilerimizin personele esit sorumluluk Ol ey
yiikledigini diisliniiyorum.
Kurum yoneticilerimiz, isimizle ilgili kararlar

I tarafsiz bir sekilde verir. ey
Kurum yoéneticilerimiz, bizi ilgilendiren konularda

15 | ayrim yapmadan bizlerin goriislerini almaya (H)1CH[eHjeHre)
calisir.
Kurum yoneticilerimiz, kurum ile ilgili karalar

16 | vermeden once tiim personelden tam ve dogru (CH)LCHY[eH1eHr e
bilgi toplar.
Kurum yoneticilerimiz, aldiklar1 kararlar ilgili

17 | personele agiklar; eger personel isterse, bukararin | ( ) [ ( )| )| )| ()
gerekcelerini aciklar.
Kurum yoneticilerimiz yasa, tiiziik, yonetmelik,

18 | genelge vb. gibi mevzuat hiikiimlerini tiim (H)[CHeHYyreH e
personele yansiz ve tutarli bir sekilde uygular.
Kurum yoneticilerimiz, aldiklar: kararlarin ayrim

19 | yapilmaksizin tiim personel tarafindan (CH)YLCHYLeHYrteHrtr o
sorgulanmasina izin Verir.
Kurum yoneticilerimiz, tiim personele nazik

20 davranir. ()] e )| )

21 Kurum yoneticilerimiz, kurumdaki personelin her OOyl Oy
birine onurlu ve saygili davranir.

29 Kurum yoneticilerimiz, kurumdaki tiim personelin OOyt Oy
kisisel ihtiyag¢larina karst duyarli davranir.
Kurum yoneticilerimiz, bizimle ilgili kararlar

23 | verirken yasal haklarimizi goz 6niinde (CH)YLCHYLeHYyrteHrr o
bulundururlar.

o4 Kurum yéneticilerimiz, igimizle ilgili verdikleri Oty ooy
karalar1 uygulamadan 6nce, nasil sonuglanacagini
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bizimle tartigirlar.

Kurum yoneticilerimiz, verdikleri kararlar ile
25 | bilgileri, isteyen tiim personele ayrim yapmaksizin | ()
ve eksiksiz sunarlar.

(

)

(

)

(

)

(

)

Kurum yoneticilerimiz, isimiz ile ilgili verdikleri
26 | kararlart ilgili ve isteyen tiim personele mantikli ()
bir bigimde agiklar.

(

)

(

)

(

)

(

)

Kurum yoéneticilerimiz, kurum ile ilgili verdikleri
27 | tiim kararlar1 gizlemeden herkese cok seffaf bir ()
sekilde agiklar

(

)

(

)

(

)

(

)

Asagida yer alan ifadelere hangi derecede katiliyor veya katilmiyorsunuz? Asagidaki derecelendirme

6lcegine uygun olarak diisiincelerinizi en iyi yansitan segenegi (X) igareti ile isaretleyiniz.

1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Katihiyorum, 4-Tamamen Katiliyorum,

segeneklerinden bir tanesine garp1 (X) isareti koyarak cevaplandiriniz.

S

O | 1. BOLUM: YETENEK YONETIMI UYGULAMALARI | £ | § | £ | .=

R | ALGISI OLCEGI =5| 5 |8 E |g&

(l\)l ISLETMEM x5 § |2 S |-

28 | Calisanlari isletmenin vizyonu ve misyonu ile ()1« ()
uyumlu hale getirir

29 | Her seviyedeki ¢alisanlar i¢in genis bir aday havuzu | ()| ( )| ( () 1)
olusturur.

30 | Calisanlarin isletmede kalmay1 istemelerini ()Yl |« () 1)
saglayacak bir kiiltiir yaratir.

31 | Calisanlarin isletmeye katilmak istemelerini ()Yl |« () 1)
saglayacak bir kiiltiir yaratir.

32 | Calisanlarin emeklerine deger veren bir kiiltiir ()Yl |« () l)
olusturur.

33 | Calisanlarin yaptiklar ise siddetle inandiklar bir ()Yl |« () 1)
kiiltiir yaratir.
Calisanlarin her giin ise gelmek i¢in

34 heyecanlandiklar1 bir ortam yaratir. C1) )0
alisanlarin fikirlerinin dinlendigi ve deger gordiigii

35 0 SIVE QBB () T O [ (|
1Ir ortam yaratir
Kariyer gelisimi ve yilikselme firsatlarini

36 | o o BT IS O TS e ()OO0
destekleyen politikalara sahiptir.

37 Mevcut ¢alisan ve ise bagvuran adaylarin yetkinlik e () 1OH
seviyelerindeki farklar belirler.
Isletme biiyiiyiip gelistikce yaratilacak bo

gg | 7 °Me PUYUYUD BEUSHKGE Y d (YOl
pozisyonlar1 belirler.

39 | Calisanlar yaptiklari isleri etkileyecek kararlari (Y1)« () 1)

almalar1 konusunda yetkilendirir.

93




40

Dogru ise dogru insani1 yerlestirir

(

)

(

)

(

)

(

)

(

)

41

Mevcut ¢alisanlarina islerini daha iyi yapmalarina
imkan taniyacak uygun egitimi verir.

(

)

(

)

(

)

(

)

(

)

42

Mevcut ¢alisanlarina isin gerektirdigi 6nemli
becerilere hakim olduklarinda maag ayarlamasi

yapar.

(

)

(

)

(

)

(

)

(

)

43

En yiiksek performansi gosteren ¢aliganlarini
odiillendirir. Kurum yoéneticilerimiz, kisisel
bilgilerini personelle agikca paylasir.

(

)

(

)

(

)

(

)

(

)

Asagida yer alan ifadelere hangi derecede katiliyor veya katilmiyorsunuz? Asagidaki derecelendirme

6lgegine uygun olarak diisiincelerinizi en iyi yansitan segenegi (X) isareti ile isaretleyiniz.

1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Fikrim yok, 4-Tamamen Katihyorum,
seceneklerinden bir tanesine ¢arpi (X) isareti koyarak cevaplandiriniz.

SO

RU | IV. BOLUM: iCSEL VE DISSAL MOTIVASYON 2 E|E |8 |8 |2¢

N |OLCEGI =22 |2 |:E &

o) g8 E| £ | £ |2 83

44 Yaptigim iste basariliyim. C e )

45 Yaptigim isle ilgili sorumluluga sahibim. e )

46 | Caligma arkadaglarim ¢alismalarimdan dolayrbeni | ¢ Yy | ( ) [ ( )| ( )| ( )
takdir ederler.

47 | Yaptigim isin yapilmaya deger bir is olduguna (H)YlCH1eH1H )
inantyorum.

48 |Isimi tam anlamiyla yapabilecek yetkiye sahip (HYLCHTCHYTeH ()
olduguma inaniyorum.

49 Yaptigim isin saygin olduguna inantyorum. ()0

50 I(.'er}.dimi okulun 6nemli bir ¢alisan1 olarak )yl T
goriiyorum.

51 | Yaptigim isle ilgili bir konuda karar verme hakkina | ¢ y | ( Y| ( )| ( )| ()
sahibim.
Y oneticilerim ¢alismalarimdan dolay1 her zaman

52 beni takdir ederler. Cp e e e

53 | Yonetim, izin istegimi olumlu karsilar ve (Yl HTCH1H) ()
reddetmez.

54 Calisma ortamimda fiziksel sartlar uygundur. (e
Okulda, yemek, cay, kahve gibi yiyecek-icecek

55 | Cfh YEMEK, G2y, KATVE BIbT YIyece-is (O[O ][O ]O]O)
imkanlari iicretsiz saglanir.

56 | Isyerindeki ara¢ ve geregler yeterlidir. Yyl e

94




57

Calisanlarla iliskilerim iyi diizeydedir.

58

Konularinda uzman olan kisiler tarafindan toplanti,
seminer, konferans gibi egitim faaliyetleri
yapilmaktadir.

59

Calismakta oldugum okulun ileride su anki
durumundan daha iyi olacagina inantyorum.

60

Yoneticilerim ile iliskilerim iyidir.

61

Isimde terfi imkanim vardir.

62

Y Oneticilerim ¢alisma arkadaslarimla olan
anlasmazliklarimi1 ¢c6zmekte yardimci olurlar.

63

Basarimdan dolayi ekstra ticret alirim.

64

Basarimdan dolayi édiillendirilirim.

65

Kisisel ve ailevi sorunlarimin ¢oziimiinde ¢alisma
arkadaslarim her zaman yanimdadir.

66

Bu igyerinden emekli olacagima inantyorum.

67

Yaptigim isten aldigim iicretin yeterli oldugunu
diisiiniiyorum
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