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ÖNSÖZ 

 Bu çalıĢma, akademik örgütlerde yetenek yönetimi uygulamalarının 

etkililiğini araĢtırmak üzere yapılmıĢtır. Bu amaçla akademik örgütlerde yetenek 

yönetimi uygulamalarının örgütsel bağlılık, iĢ tatmini ve iĢten ayrılma niyetine etkisi 

incelenmiĢtir. 

 ÇalıĢmanın her aĢamasında benden yardımlarını esirgemeyen danıĢman 

hocam Yrd. Doç. Dr. Melahat Öneren‟e teĢekkürlerimi sunarım. 

 Ayrıca araĢtırmamda emeği geçen arkadaĢım Öğr. Gör. Ġlknur KILIÇ‟a, ve 

Öğr. Gör. Zeynep ĠLLEEZ‟e, benden maddi ve manevi desteğini esirgemeyen aileme 

minnetlerimi sunarım. 
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ÖZET 

TARAKCI, Havva. “Yetenek Yönetiminin Örgütsel Bağlılık, ĠĢ Tatmini ve 

ĠĢten Ayrılma Niyetine Etkileri”, Yüksek Lisans Tezi, Kırıkkale, 2016 

Ülkelerin kalkınmasında büyük rol oynayan eğitim sektörünün dinamik 

olması kalite açısından büyük öneme sahiptir. Özellikle üniversiteler sürekli 

kendilerini yenileyen ve geliĢtiren kurumlar olmak durumundadırlar. Eğitim 

kurumlarının kalitesini belirleyen eğitimcilerin de yeniliklere ve değiĢimlere ayak 

uydurmaları gerekmektedir. Bu çalıĢma, akademik kurumlarda yetenek yönetimi 

uygulamalarının, akademik personelin örgüte bağlılığını, iĢ tatminini ve iĢten ayrılma 

niyetine etkisini ölçmek amacıyla yapılmıĢtır. Bu amaçla Batı Karadeniz Bölgesi‟nde 

faaliyet gösteren kamu üniversitelerinde görevli 362 akademik personele anket formu 

uygulanmıĢtır. Uygulanan anket formunda dört ayrı ölçek kullanılmıĢtır. Bu ölçekler, 

“Yetenek Yönetimi Ölçeği” , “Örgütsel Bağlılık Ölçeği”, “ĠĢ Tatmini Ölçeği” ve 

“ĠĢten Ayrılma Niyeti Ölçeği” dir. Elde edilen veriler SPSS Paket program 20.0 ile 

analiz edilmiĢtir. Kullanılan istatistiksel analizler, T testi, ANOVA, frekans ve 

regresyon analizleridir.  

AraĢtırma bulgularında, yetenek yönetiminin örgütsel bağlılık alt boyutları ile 

iĢ tatminini istatistiksel olarak anlamlı bir Ģekilde ve pozitif yönde, iĢten ayrılma 

niyetini ise istatistiksel olarak anlamlı bir Ģekilde ve negatif yönde etkilediği 

sonucuna ulaĢılmıĢtır. Bu sonuç beĢeri bilimlerde son yıllarda adından sıkça söz 

ettiren ve çeĢitli araĢtırmalara konu olan yetenek yönetiminin akademik kurumlar 

için de etkili olduğunun kanıtı olarak büyük önem arz etmektedir. 

Katılımcıların demografik özellikleri ile yetenek yönetimi, örgütsel bağlılık 

alt boyutları ve iĢten ayrılma niyeti arasında değiĢkenler açısından anlamlı iliĢkiler 

bulunmuĢtur. ĠĢ tatmini ile demografik özellikler arasında anlamlı bir iliĢki 

bulunamamıĢtır.   
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ABSTRACT 

TARAKCI, Havva. “The Effect Of Talent Management On Organizational 

Commitment, Job Satisfaction And Ġntent For Leave Of Employment” , Master 

Thesis, Kırıkkale, 2016 

A dynamic education industry, having a vital role in a country‟s development, 

has a massive importance in terms of quality. Especially universities must develop 

and renovate themselves continuously. Also educators, determining the qualities of 

educational institution, must adapt themselves to these developments and 

innovations. This study is carried out in order to measure effects of talent 

management practises at academic institution on academic staff‟s loyalty to the 

organization, their job satisfaction and their willingness to quitting thier job. For this 

purpose, a questionnaire is applied to 362 academic staff working at public 

universities in Western Blacksea Region. In this questionnaire, four different scales 

are used. These scales are Talent Management Scale, Organizational Commitment 

Scale, Job Satisfaction Scale and Intention for Leaving The Job Scale. Obtained data 

are analyzed via SPSS Package Programme 20.0. T Test, ANOVA, Frequency and 

Regression Analyses are used.  

Findings show that talent management has positive effects on organizational 

loyalty and job satisfaction and negative effects on willingness to quitting the job. 

This result is a very important evidence that talent management is very effective for 

academic institutions. 

Demographic characteristics of attendants are highly correlated with talent 

management, organizational loyalty and willingness to quitting the job. On the other 

hand, there is no correlation between job satisfaction and demographic features. 

 

 

 

 

Key Words: Talent Management, Organizational Commitment, Job Satisfaction. 
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GĠRĠġ  

 

 KüreselleĢme, teknolojideki ilerleme, bilginin hızlı ve kolay dağılımı gibi son 

dönemlerde tüm dünyayı saran geliĢmeler, iĢletmeler için yoğun rekabet ortamını da 

beraberinde getirmiĢtir. 

 GloballeĢme neticesinde dünyanın herhangi bir yerinde yaĢanan olaylar, çok 

uzak ülkeleri dahi etkileyebilmektedir. ġirketlerin en büyük görevi, dünya genelinde 

yaĢanan ekonomik çalkantılardan Ģirketlerini olabildiğince uzak tutabilmektir. Kaldı 

ki, devletler bile diğer ülke sorunları nedeniyle sıkıntı yaĢayabilmektedirler.  

 ġirketlerin dinamikliği rekabet avantajı açısından büyük önem taĢımaktadır. 

GeliĢmeleri takip eden, uygun gördüklerini kendine uygulayan Ģirketler bir adım öne 

geçebilmektedir. Ġnsan kaynakları Ģirketler için en kritik birimlerden biridir. 

Kurumları baĢarıya götürecek yegane faktörün insan gücü olduğu anlaĢılmıĢtır. 

ġirketler artık her iĢi yapan eleman değil bir iĢi en iyi yapan elemana ihtiyaç 

duymaktadırlar. Bu gereksinim doğrultusunda insan kaynakları birimlerinin karĢısına 

yetenek kavramı çıkmıĢtır. 

 Yeteneğin, nadir bulunabilir özellikte olması önemini anlatmaya yetmektedir. 

ġirketler yetenekli personelleri rekabet aracı olarak görmeye baĢladıklarından bu 

yana yetenek kavramı daha da önem taĢımaya baĢlamıĢtır. ġirketler artık yetenekli 

personel rekabeti içine girmeye baĢlamıĢlardır. Ġnsan kaynakları birimleri yetenekli 

personelin bulunması, uygun pozisyona yerleĢtirilmesi ve Ģirkette devamlılığın 

sağlanması konularında önemli çalıĢmalar yapmaya özen göstermektedirler. Emek ve 

zaman harcanan bir personelin iĢten ayrılması Ģirket için sadece bir personel 

kaybından çok daha fazlasıdır. Bunun farkında olan insan kaynakları yöneticileri 

yetenek yönetimi kavramı üzerinde daha fazla durmaktadır. 

 Yetenekli personel ihtiyacı sadece kar elde etmek isteyen Ģirketlerin değil 

baĢarılı olmak isteyen bütün kurumların sorunudur. Özellikle üniversite gibi ülkenin 

dinamiklerini oluĢturan kurumlar açısından yetenekli personel istihdamı günümüz 

eğitim dünyasının en büyük sorunlarından biridir. 
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 Yetenekli öğrenci yetiĢtirmenin birinci Ģartı yetenekli eğiticiye sahip 

olmaktır. Açık sistem olan üniversiteler, yetiĢtirdikleri yetenekli personelleri daha 

sonra yetenekli birer eğitimci olarak tekrar kendi bünyelerine katmak isteyeceklerdir. 

Sanayiden tarıma, siyasetten ticarete kadar her alana üniversitelerin büyük katkısı söz 

konusudur. Üniversiteler, nicelikten çok niteliğe önem verdiklerinde baĢarı için ilk 

koĢulu sağlamıĢ olacaklardır. Önemli olan çok sayıda öğrenciyi üniversiteli yapmak 

değil, üniversiteye gelen öğrencilerin büyük çoğunluğunu iĢ hayatına baĢarıyla 

hazırlayabilmek ve o aranan yetenekli personeller arasına katabilmektir. 

 Özellikle ülkemizde akademik alanda yetenekli personel yetiĢmesinden sonra 

en büyük sıkıntı yetiĢmiĢ yetenekli personelin elde tutulması konusunda 

yaĢanmaktadır. Yeterli devlet desteğini alamama, teknolojik yetersizlikler, maddi 

sıkıntılar gibi birçok etkenin sayılabileceği sebepler neticesinde yetiĢmiĢ yetenekli 

personel yurt dıĢında çalıĢmayı tercih etmektedir. Diğer bir anlatımla ülkemizden 

yaĢanan beyin göçü yetenekli personel bulma konusundaki sıkıntılardan biridir. 

ÇalıĢma bu anlamda önemlidir. Yetenek yönetimi uygulamalarının örgüte bağlılığı, 

iĢ tatminini ve iĢten ayrılma niyetini etkilemesi halinde, üniversitelerde insan 

kaynakları alanında çalıĢan personelin dikkatini yetenek yönetimine çekme 

anlamında bu çalıĢma önemlidir.  

 ÇalıĢmanın problem konusu; 

Yetenek yönetimi uygulaması üniversitelerde etkili midir?  

AraĢtırma yapılan üniversitelerde yetenek yönetimi ne seviyede uygulanmaktadır?  

Yetenek yönetimi uygulamaları akademik personelin örgüte bağlılığını, iĢ tatminini 

ve iĢten ayrılma niyetini ne derece etkilemektedir?  

Bu soruların araĢtırıldığı tezin birinci bölümünde yetenek yönetimi kavramı 

ve kapsamından bahsedilecektir. Öncelikle yetenek kavramı üzerinde durulacak, 

yetenekli personelin tanımı yapılacaktır. Ardından yetenek yönetiminin tarihçesine 

değinilecek, yetenek yönetimi ile yakından ilgisi olan insan kaynakları kavramaları 

açıklanacak, yetenek yönetimi süreçlerinden bahsedilecek, tezin ana evrenini 

oluĢturan üniversitelerde uygulanan yetenek yönetimleri anlatılacaktır. Son olarak da 

yetenek yönetimi konusunda daha önce yapılmıĢ akademik çalıĢmalara yer 

verilecektir. 
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Tezin ikinci kısmında iĢ tatmini kavramı irdelenecektir. Öncelikle iĢ tatmini 

kavramının tanımı yapılacak ve önemi anlatılacaktır. Ardından iĢ tatminini etkileyen 

bireysel ve örgütsel faktörlere değinilecektir.  

Tezin üçüncü bölümünde örgütsel bağlılık kavramı ele alınacaktır. Ġlk olarak 

kavram tanımı yapılacak ve öneminden bahsedilecektir. Daha sonra örgütsel 

bağlılığın alt boyutları anlatılacaktır. Örgütsel bağlılığı etkileyen faktörler üzerinde 

durulacak ve bölüm bitirilecektir. 

Dördüncü bölümde iĢten ayrılma niyeti üzerinde durulacaktır. Tanımı ve 

öneminden söz edilecek, iĢten ayrılma niyetine etki eden faktörler sıralanacaktır. Son 

olarak da iĢten ayrılma niyetinin sonuçlarına değinilecektir. 

   Tezin beĢinci kısmı yöntem bölümünden oluĢacaktır. Bu bölümde, 

araĢtırmanın amacı ve önemi anlatılacak, kullanılan model ve kurulan hipotezlerden 

bahsedilecektir. Ayrıca araĢtırmanın evreni, kullanılan ölçek ve ölçeklere iliĢkin 

bilgiler de bu bölümde anlatılacaktır. 

 Tezin altıncı kısmında, yetenek yönetiminin örgütsel bağlılık, iĢ tatmini ve 

iĢten ayrılma niyetine etkisini araĢtırılacaktır. Bu bölümde yapılan istatistiki 

çalıĢmalar sonucu elde edilen bulgulara yer verilecektir. 

 Tezin yedinci ve son kısmında ise, altıncı kısımda yer alan istatistik verileri 

doğrultusunda çıkarılacak sonuçlar aktarılacaktır. Ayrıca, araĢtırma sonuçları 

neticesinde geliĢtirilen önerilere yer verilecektir. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

YETENEK YÖNETĠMĠ KAVRAMI VE KAPSAMI 

 

Bu bölümde yetenek kavramı kapsamında, yetenek yönetimi, tarihsel 

geliĢimi, yetenekli çalıĢanların özellikleri ve yetenek yönetiminin iĢ hayatına etkileri 

ele alınacaktır. 

 

1.1. Yetenek Kavramı 

1.1.1. Yeteneğin Tanımı ve Özellikleri 

 

Yetenek kelimesi günlük hayatta sıkça kullanılan kavramlardan biridir. Türk 

Dil Kurumu yeteneği dört faklı Ģekilde tanımlamıĢtır. Bunlar; bir kimsenin bir Ģeyi 

anlama veya yapabilme niteliği, kabiliyet, bir duruma uyma konusunda organizmada 

bulunan ve doğuĢtan gelen güç, kapasite, kiĢinin kalıtıma dayanan ve öğrenmesini 

çerçeveleyen sınır (Eğitim Bilimi) dıĢarıdan gelen etkiyi alabilme gücü (Eğitim 

Bilimi) (TDK, 2015) dür.  

Yukarıda yapılan tanımlardan da anlaĢılacağı üzere, yetenek eğitim alanının 

önemli bir kısmını oluĢturmaktadır. Yetenek olgusunda önemli olan, kiĢinin 

yeteneğinin ortaya çıkartılabilmesi, keĢfedilebilmesidir. Bu çalıĢma daha çok eğitim 

alanında önem kazanmıĢtır. Bireylerin daha bebekliklerinden itibaren ebeveynleri 

tarafından yetenekleri keĢfedilmeye çalıĢılır. Önemli olan kiĢinin hangi alanlarda ya 

da hangi konuda baĢarılı olabileceğini bulmak ve bireyin hayatının kalan kısmını o 

alana göre Ģekillendirebilmektir. Türk dil kurumunun yaptığı tanımlardan birinde de 

bahsedildiği üzere “yetenek doğuĢtan gelen güç” ise, burada önem kazanan zaten 

organizmada var olan gücü ortaya çıkarabilmek ve geliĢtirebilmektir.  
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ġekil 1: Yeteneği OluĢturan Temel Özellikler 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: (Çayan, 2011; 6) 

 

Yetenek, Ġngilizce Talent kelimesinin baĢ harflerinden oluĢmaktadır. Bunlar; 

Triumph (BaĢarı), Ability (Kabiliyet), Leadership (Liderlik), Easiness (Pratiklik), 

New-fangled (Yaratıcılık) ve Time (Zaman)‟dır (Doğan ve Demiral, 2008: 151). 

Altınöz‟e göre yetenek, kiĢinin bazı konularda diğerlerinden daha iyi olma 

becerisidir (Altınöz, 2009: 4). Ġnsanların her birinin birbirinden farklı yapılarda 

olduğu düĢünülürse, kiĢiyi diğerlerinden ayıran en önemli özelliklerinden biri de 

yetenektir denebilir. Kimi insanlar sosyal alanlarda daha yetenekli iken, kimileri fen 

bilimlerinde daha fazla baĢarı göstermektedir. Bundan dolayıdır ki, eğitim hayatının 

ortaöğretim basamağında öğrenciler fen bilimleri, sosyal bilimler ya da eĢit ağırlık 

Ģeklinde bölümlere ayrılmaktadır. Öğrenciler bu bölümleri seçerken istekleri ön 

planda tutulduğu kadar, rehberlik bölümünün yapmıĢ olduğu yetenek testleriyle de 

karar verilebilir. Burada önemli olan öğrencinin kendini ne kadar iyi tanıdığıdır. 

Sadece istek ya da hayallere göre seçilen bölümler ileriki sınıflarda baĢarısızlığı da 

beraberinde getirmektedir. Yeteneklerin keĢfi aslında ortaöğretimde değil çocuğun 
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(Time) 
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New-fangled 
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okula baĢladığı ilk yıllardan itibaren takip edilmelidir. Daha baĢarılı bir nesil 

yetiĢtirmek için, herkese aynı eğitim değil yeteneklere göre eğitim verilmelidir.  

Yetenek, bireyin devamlı Ģekilde yaĢadığı duygu ve düĢünceleri iĢe yarar bir 

Ģekilde yaĢamının her alanına uygulayabilmesidir (Buckingham ve Vosburgh, 2001: 

17).  

Akar yeteneğin genel özelliklerini Ģöyle sıralamıĢtır: (Akar, 2015: 20-21). 

Yetenek: 

 DoğuĢtan gelir, 

 Belli ve özel alanlardaki üst düzey kabiliyetlerdir, 

 Beceri kiĢiseldir, 

 KiĢiyi ustalık düzeyine ulaĢtırır, 

 Beceri ve yeterlik geliĢtirmeye temel teĢkil eden; öğrenme, üretme, sergileme 

gücü olarak kiĢinin potansiyelini vurgular,  

 KiĢi yeteneğini öğrenme ile baĢarıya ulaĢtırır, 

 Yetenek arttıkça performans da artar, 

 Doğal yetenek, öğrenme ortamı, beceri olarak üç bileĢenden oluĢur, 

 GeliĢtirilebilir yapıdadır. 

Yetenek performans ile doğrudan iliĢki içindedir. Yeteneğin bu özelliğinden 

ötürü iĢletme için de önemli bir kavram halini almaktadır. Özellikle herkesin 

yapamayacağı, özel ilgi ve beceri isteyen iĢlerde, konuya hakim yetenekli çalıĢan 

büyük önem arz etmektedir.  

Örgütsel düzeyde yetenek kavramı ise, Abraham tarafından, “ÇalıĢanların, 

örgütsel performansları açısından ya hemen yaptıkları katkılar ya da uzun bir zaman 

dilimi içinde en yüksek potansiyeli sergileyerek fark yaratmalarıdır” Ģeklinde 

tanımlanmıĢtır (Abraham, 2011: 608). Örgütlerde yetenekli bireyler genellikle hemen 

fark edilirler. Örgüt yöneticileri yetenekli bireylerin ayrımına ne kadar erken 

varabilirlerse bireyin verimliliği ve motivasyonu da o derece artacaktır.  

Yeteneğin örgütsel düzeyde tanımını yapan Cheese ise, “kiĢinin sahip olduğu 

tüm deneyim, bilgi, beceri ve davranıĢları ile bunları örgüte vermesi ya da çalıĢmak 

için kullanması” Ģeklinde tanımlamıĢtır (akt. Akar, 2015: 21). Yetenek, kiĢinin, 
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analiz, çözümleme, sentezleme gibi zihinsel özellikleri ile bunları uygulamaya koyan 

bedensel özelliklerinin bütünüdür (Erdoğan Ġ. , 1999: 87). 

 

1.1.2. Yeteneğin Diğer Kavramlarla ĠliĢkisi 

Yeteneğin diğer kavramlarla iliĢkisi incelendiğinde ilk karĢılaĢılan kavram 

beceri kavramıdır. Türk Dil Kurumuna gör beceri; KiĢinin yatkınlık ve öğrenime 

bağlı olarak bir iĢi baĢarma ve bir iĢlemi amaca uygun olarak sonuçlandırma 

yeteneğidir (TDK, 2015). Tanımda beceri için, kiĢinin o iĢe yatkın olmasının yanı 

sıra öğrenme kavramından bahsedilmiĢtir. Beceri bireyin öğrenmesi ile sonradan da 

kazanabileceği bir kavramdır. Ancak yetenekler daha çok doğuĢtan var olan 

özelliklerimizdir. Hayat boyu öğrenme yolunu seçen bireyler her an kendilerini 

yeniden keĢfedebilirler. Öyle ki bireyde var olan yetenek gün yüzüne çıkmadığı 

sürece ölü bir özellik olarak kalmaya devam edecektir.  

Performans kavramı da yetenek baĢlığı altında incelenmesi gereken 

kavramlardan bir diğeridir. Kimi araĢtırmacılar performansın zeka ile orantılı 

olduğunu savunurken kimileri ise azim ve kararlılıkla orantılı olduğunu 

savunmuĢlardır (Demircioğlu, 2010: 9). Ancak bütün koĢullar eĢitken bireylerin 

diğerinden ayıran en temel faktör yetenektir. Yetenekli bireyler diğerlerine oranla 

aynı performansı göstererek daha baĢarılı olabilirler. Ya da daha az performansla 

aynı baĢarıyı yakalayabilirler. Bunu açıklayan kavram ise yetenektir. KiĢi de 

doğuĢtan var olan yatkınlık, zeka, hırs, azim, disiplin ve kararlı çalıĢma ile kiĢiyi 

üstün baĢarılara götürebilmektedir. Ancak bireyde konuyla ilgili yetenek mevcut 

değilse, baĢarmak için ya çok daha fazla çalıĢacak ya da yetenekli olabileceği baĢka 

alanlara yönelmek zorunda kalacaktır. Burada akla gelen bir diğer etken ise 

motivasyon kavramıdır. Yetenekli olduğu konu üzerinde çalıĢan birey kısa zamanda 

baĢarıyı yakalayacak, baĢarı da beraberinde moral ve motivasyonu getirecektir. Bu 

döngü devam ettikçe gerek bireysel gerek örgüt açısından baĢarı kaçınılmaz 

olacaktır.  

Yetenek kavramı ile yakından ilgili hatta çoğu zaman karıĢtırılan bir diğer 

kavram ise yetkinliktir. Türk Dil Kurumu yetkin için, “gerekli olgunluğa eriĢmiĢ” 

tanımını yapmaktadır (TDK, 2015). Yetkinlik, mükemmel performansın elde 
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edilmesinde farklı olan bilgi, beceri ve tutumları kapsayan gözlemlenebilir 

davranıĢlar olarak tanımlanmaktadır (Güngör, 2013: 42). 

Beceri ve tutumların soyut ve ölçülmesi zor kavramlar olduğu düĢünülürse 

yetkinlik ölçümü de örgüt için hayli karmaĢık ve zor olacaktır. Bir diğer sorun ise 

örgütlerin yetkinlik ölçülerini belirlemede ortaya çıkmaktadır (Tak, Sayılar ve 

Kaymaz, 2007: 8). Örgütteki bireylerin sahip olduğu bilgi, beceri, yetenek ve diğer 

özelliklerin toplamı olarak ifade edilen örgütsel yetkinlik dört boyutta incelenebilir, 

bunlar (Tak, Sayılar ve Kaymaz, 2007: 9); 

Yönetsel yetkinlikler: Örgüt liderlerinin stratejik vizyon oluĢturması ve 

oluĢturulan vizyonu gerçekleĢtirmek adına, çalıĢanlarla koordineli hareket edebilme 

yeterliliğini oluĢturur.  

Girdi esaslı yetkinlikler: Örgütün fiziksel ve beĢeri kaynaklarını, sermaye 

gücünü, bilgi, beceri ve yeterliliklerini içermektedir. Bu yetkinlikler yönetsel 

vizyondan hem etkilenmekte hem de onu etkilemektedirler. 

DönüĢümsel yetkinlikler: Örgütün girdilerini hedeflerine uygun biçimde 

çıktılara dönüĢtürebilme yeteneklerini ifade etmektedir.  

Çıktı esaslı yetkinlikler: Kurumsal tanınırlık ve imaj, ürün ve hizmet kalitesi 

ve müĢteri bağlılığı gibi soyut nitelikli stratejik amaçlardan oluĢmaktadır. Daha çok 

örgütün iĢ sonunda baĢarısını ortaya koyduğu yetkinliktir. 

 

1.1.3. Yeteneğin Tarihsel GeliĢimi 

Yetenek kavramı asırlardır pek çok değiĢikliğe uğramıĢ, her yüzyılda farklı 

anlamlar yüklenmiĢtir. Yetenek kavramını ilk olarak Asurlular, Yunanlılar, Babiller 

ve Romalılar ağırlık ifadesi olarak kullanmıĢlardır. Ardından Ġncil ile birlikte 

Ġngilizceye giren yetenek kavramı 13. Yüzyıla kadar bir eğilimi ifade etmiĢtir. 15. 

Yüzyılda hazine ve zenginlikle beraber kullanılmıĢ. 17. Yüzyılda günümüzdeki 

anlamına biraz daha yaklaĢmıĢ ve ayırt edici doğal özellikler olarak kullanılmıĢ. 19. 

Yüzyılda ise kiĢinin içinde saklı olan bir Ģey olarak görülmeye baĢlanmıĢtır (ġahin, 

2015: 8).  
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Yetenek kavramının iĢ dünyasına girmesi 1980 yılı ve sonrasında yaĢanan 

değiĢmeler neticesinde olmuĢtur. GeliĢmiĢ ülkelerde yaĢanan teknolojik yenilikler, 

bilgiye verilen değerin artması, sanayinin geliĢmesi neticesinde çalıĢan kavramı da 

değiĢikliğe uğramıĢtır. Eskiden çalıĢanlar daha çok fiziksel aktivitelerde 

çalıĢtırıldığından ne iĢ olsa yapan elemanlar tercih ediliyordu. Ancak baĢarmanın ve 

rekabet edebilmenin en büyük koĢulu olan bilginin önemi arttıkça fiziksel değil 

zihinsel yeterliği olan elemanlar öne çıkmaya baĢladı. Yetenek kavramının iĢ 

dünyasına girdiği dönemleri yetenek kavramı açısından incelendiğinde karĢımıza 

çıkan özellikler Ģunlardır (Sears, 2002, Akt. Altınöz, 2009:16):  

 ĠĢ tanımları net olarak belirtilmiĢ, bulunan iĢ yerinde süreklilik ortaya 

koymaktadır, 

 Örgütsel yapıların, dikey örgütlenme esasına dayalı olduğu görülmektedir, 

 Temel ücret anlayıĢı uygulanmaktadır, 

 Uzun süreli istihdam modeli uygulanmaktadır, 

 Geleneksel kariyer anlayıĢı hakimdir, 

 ĠĢletme çalıĢanları, kurumlarıyla uyumlu eğitimler aldıklarından dolayı baĢka 

kurumlara geçiĢleri zor gözükmektedir, 

 Görev, yetki ve sorumluluklar açıkça belirlendiği için yönetici çalıĢan iliĢkisi 

bu esaslara dayanmaktadır. 

GeliĢme gösteren ülkeler devamlılığı sağlamak, geliĢmekte olan ülkeler ise 

geliĢmiĢlik düzeylerini arttırmak için çeĢitli yollara baĢvurmaktadırlar. Teknolojinin, 

kullanılan makine ve teçhizatın kalitesi Ģirketin baĢarısında kaçınılmaz derecede 

büyük öneme sahiptir. Ancak Ģirketler için beĢeri sermaye ve bu sermayenin kalitesi 

Ģirketin kalitesi ile doğru ve yüksek oranda etkilidir. Bazı Ģirketler yeteneğe beĢeri 

sermaye gözüyle bile bakabilmektedirler. Özellikle ülkemiz gibi genç nüfusu fazla 

olan ülkelerde yaĢanan en büyük sorunlardan bir tanesi Ģüphesiz iĢsizlik olgusudur. 

Eğitim seviyesi artmasına rağmen iĢsizlik de artıĢ göstermiĢ ve diplomalı iĢsizler 

olarak da bahsedilen yükseköğrenim görmüĢ ancak herhangi bir iĢe girememiĢ 

iĢsizler ordusu ortaya çıkmıĢtır. Kimi çevreler aslında iĢin olduğunu ancak iĢsizin iĢ 

beğenmediğini vurgularken, iĢ arayan bireyler ise kendilerine uygun ve asgari yaĢam 

Ģartlarını gerçekleĢtirebilecekleri iĢin olmadığını belirtmektedirler. ĠĢsizlik bu kadar 
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önemli bir sorun iken iĢverenler özellikle bazı alanlarda eleman bulamadıklarından 

Ģikayet etmektedirler.  

 

 

1.1.4. Yetenekli ÇalıĢanların Özellikleri 

BaĢarmanın en büyük Ģartının bireyden geçtiğinin farkına varan Ģirketler, 

gerek eleman seçimlerine, gerekse hizmet içi eğitimlere büyük önem vermeye 

baĢlamıĢlardır. ÇalıĢana önem veren, yeteneklerinin farkına varan, özellikle de 

çalıĢan kabiliyetinden en üst seviyede verim alabilen Ģirketler baĢarıyı 

göğüslemiĢlerdir. “KiĢiye yapılan yatırım en büyük yatırımdır” olgusu geniĢ çapta 

kabul görmüĢtür.  

ġirketler az iĢ yapan çok eleman yerine çok ve verimli iĢ yapan az elemanı tercih 

etmektedirler. Bu durumda yetenekli çalıĢan bulma zorunluluğu ortaya çıkmıĢtır. 

ġirketlerin aradıkları yetenekli çalıĢan özellikleri ise Ģöyle (Fulmer ve Conger, 2004: 

176):  

 Liderlik özelliklerinin olması, 

 ĠletiĢim tekniklerini iyi kullanabilmeleri, 

 Güçlü öngörü kabiliyetlerinin olması, 

 Öğrenmeye ve geliĢime açıklık, 

 Pazar odaklı olma, 

 Yenilikçi ve yaratıcı olma, 

 Bulunduğu ortama değer katabilme, 

 PaylaĢımcı olma, öğrendiklerini aktarabilme. 

ġirketler için vazgeçilmez bazı elemanlar vardır. Bu elemanlar iĢin büyük bir 

bölümünü tek baĢlarına yaparlar. Bunlara “en değerliler” denir. Bu kavram ilk olarak 

1910 yılında beyzbol karĢılaĢmasında ligin en değerli oyuncuları (Most valuable 

players-MVP) seçilerek ortaya çıktı. Bu oyuncular sadece kendi baĢarıları değil 

takımında baĢarısında ve diğer arkadaĢlarının motive olmasında büyük öneme 

sahipler. Bu doğrultuda en değerlilerin sekiz özelliği Ģöyle sıralanmıĢ (Tekinay, 

2005); 
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 Sürekli değiĢim ve geliĢim içindeler, 

 ġirkete yeni yetenekler kazandırırlar, 

 Her durumda baĢarı sağlayabilirler, 

 ġirketlerini çok iyi temsil ederler, 

 Kısıtlanmak istemezler, 

 Diğer çalıĢanlara örnek olurlar, 

 Güven verirler, 

 Takım çalıĢmasında baĢarılıdırlar. 

 

1.1.5. Yetenekli ÇalıĢan ve Pareto Kuralı 

Vilfredo Pareto adlı Ġtalyan ekonomist tarafından 1897 yılında ortaya konulan 

Pareto kuralına göre, 1897 yılında Ġtalya‟daki servetin %80‟ine Ġtalya‟daki nüfusun 

%20‟sinin Ġngiltere‟deki toprakların %80‟ine ise Ġngiltere‟deki nüfusun %20‟sinin 

sahip olduğunu gözlemlemiĢtir (Peters, 2002. Akt. Yılmaz, 2005: 1) Pareto, daha 

sonra yaptığı bir çalıĢmada, evinin bahçesinde ürünün %80‟ini ektiği tohumun 

%20‟sinin verdiğini gözlemlemiĢtir. Daha sonra yaptığı diğer çalıĢmalarında da bu 

oranın değiĢmediğini gözlemlemiĢ ve sonuç olarak çoğunluğun oluĢmasının azınlığa 

bağlı olduğunu öngören bir varsayım ortaya koymuĢtur. Sonraki çalıĢmalarında da bu 

oranın değiĢmediğini gözlemleyerek, çoğunluğun oluĢmasının az sayıdakinin 

nedenine dayalı bulunduğunu öngören matematiksel bir modelin olabileceğini 

varsaymıĢtır. Ġkinci dünya savaĢına kadar etkili olmayan ancak ikinci dünya 

savaĢından sonra etkili bir Ģekilde uygulanmaya baĢlayan bu kurala Pareto kuralı 

denmiĢtir (Çayan, 2011: 29). 

Yetenek yönetimi açısından Pareto kuralı incelendiğinde ise, iĢin %80‟i 

çalıĢanların %20‟si tarafından yapıldığı ortaya konmaktadır. Bu doğrultuda 

iĢletmelerin geleceğinin %95‟i çalıĢanların %5‟ine bağlıdır (Altınöz, 2009: 14).  

Ġtalyan ekonomist Vilfredo Pareto‟nun çalıĢmalarının da bize gösterdiği gibi, 

nitelikten çok nicelik önemlidir. ĠĢletmelerde çok eleman çalıĢtırmanın yerine daha 

kaliteli, iĢe uygun yeteneklere sahip daha az eleman çalıĢtırarak da verim elde 

edilebilir. Bu hem iĢletme giderleri açısından düĢük maliyete sebep olacak hem de 

çok personelli iĢ yerlerinde yaĢanan kargaĢa yaĢanmayacaktır.  
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ĠĢletmeler için önemli olan konu ise, çok eleman içinde daha yetenekli az 

elemanla çalıĢma Ģartlarını belirleyebilmeleridir. Yetenekli elemanların belirlenmesi, 

seçimi, eğitimi gibi konular üzerinde hassasiyetle durulması gereken önemli 

konulardan biridir. ĠĢte burada devreye yetenek yönetimi dediğimiz kavram 

girmektedir.  

 

 

1.2. Yetenek Yönetimi 

1.2.1. Yönetim 

Yönetim kavramı üzerinde çok fazla kitaplar yazılmıĢ, tanımlar yapılmıĢtır. 

Birçok bilim dalı yönetimi kendine göre tanımlamıĢtır. Kimine göre yönetim bir 

sanat, kimine göre bilim kimine göre ise bir meslektir.  Hangi alan ne Ģekilde tanım 

yapmıĢ olursa olsun, yönetim olması için vazgeçilmez unsurlar vardır. BelirlenmiĢ ve 

ulaĢılması hedeflenen amaçlar bunlardan bazılarıdır. Amacın olmadığı bir alanda 

yönetimden de söz edilemez. Yönetimin diğer vazgeçilmez unsuru ise, beĢer yani 

insandır. Ġnsanların olduğu bir yerde yönetim mutlaka olmak zorundadır. Diğer unsur 

ise süreç unsurudur. Yönetim bir an olan ve etkisini yitiren bir olgu değildir.  

Can‟a göre yönetim, diğer kiĢilerin çabaları aracılığıyla amaçların baĢarılması 

sürecidir (Can, 2005: 32).  

Yönetim, daha önceden ortaya konmuĢ hedefleri gerçekleĢtirmek için bir 

araya gelmiĢ iki veya daha fazla kiĢinin meydana getirdiği bir grup faaliyetidir (Eren, 

2014:1). Ġnsanlığın bir arada yaĢamasından itibaren yönetimin varlığından söz 

edilebilir. Yönetimin tarihi geçmiĢine bakıldığında, konuyla ilgili farklı dönemlerde 

farklı bilimsel görüĢler ileriye sürülmüĢtür. Zaman içerisinde değiĢen ekonomik 

Ģartlar, sanayi ve teknolojideki değiĢme ve geliĢmeler sonucu yönetim bilimine de 

yüklenen anlamlar değiĢikliğe uğramıĢtır. 

Yönetim kavramı üzerinde özellikle 20.yüzyılın baĢında durulmaya 

baĢlanmıĢtır. James Watt‟ın 1765‟te buhar makinesini bulması teknolojik alanda, 

Adam Smith‟in 1776‟daki “Milletlerin Serveti” ekonomik alanda, 1789 “Fransız 

Devrimi” politik alanda önemli ve belirleyici dönüm noktalarıdır. Sanayi devrimi 
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olarak adlandırılan makinelerin buharla çalıĢmasının ardından iĢ hayatında büyük 

değiĢmeler yaĢanmıĢtır. “Sanayi devrimini yaratan teknolojiler; üretimde, ekonomik 

alanda artan ölçüde kullanılmasına ve yeni sosyal yapıların doğmasına yol açmıĢtır 

(Dalay, 2013). 

Sanayi devrimi sonrası birçok alanda değiĢiklikler yaĢanmıĢtır. ġüphesiz ki 

bu alanda ki en büyük değiĢiklik iĢ hayatında ve üretim sektöründe yaĢanmıĢtır. Daha 

önce elle yapılan ve uzun zaman gerektiren iĢler sanayi devrimi sonraki makineler 

aracılığıyla ve daha kısa sürede yapılmaya baĢlandı. Bununla beraber küçük 

iĢletmelerin yerini orta ve büyük ölçekli iĢletmeler ve fabrikalar aldı. Özellikle tarım 

üretiminden sanayi alanına geçilmeye baĢlandı. 

Her Ģeyin elle ve bireysel emeklerle yapıldığı dönemlerin ardından gelen 

sanayi devrimi, iĢ hayatında insana olan gereksinimi azaltmıĢtır. MakineleĢmeyle 

beraber fiziksel güce duyulan ihtiyaç yerine bilgiye duyulan gereksinim daha da 

artmıĢtır. Daha çok iĢi bir makine daha kısa sürede yapar hale gelmiĢtir. Sonuç olarak 

kendini yetersiz hisseden eleman, mutsuzluğa ve tatminsizliğe doğru yol alır 

olmuĢtur. 

Yönetim, insanlığın doğuĢundan itibaren var olan bir olgu olmasına karĢın 

iĢletmelerde yönetim anlayıĢı tarihsel olarak sıralamak mümkündür. Bunlar; Klasik, 

Neo- Klasik, Modern ve son olarak da Post-Modern yönetim anlayıĢıdır.  

1887-1927 yıllarını kapsayan klasik yönetim anlayıĢı üç temel görüĢ 

barındırmaktadır.  Frederick W. Taylor tarafından ortaya atılan bilimsel yaklaĢım 

teorisi. Henri Fayol tarafından öne sürülen yönetim teorisi ve Max Weber tarafından 

geliĢtirilen bürokrasi yaklaĢımı. Klasik yönetimin temelini üretim miktarının 

arttırılması, kiĢisel davranıĢların en aza indirilmesi, yönetimin tek tip olarak ele 

alınması oluĢturmaktadır. Verimlilik artıĢı için ceza ve sıkı disiplin temelli olan bu 

görüĢ çalıĢana ve çalıĢan duygularına değer vermeyen, insanı makine gibi gören bir 

bakıĢ açısına sahipti. Klasik örgüt biçiminin sergilemiĢ olduğu bu katı mantık kısa 

sürede iĢ görenlerin tepkilerine yol açtı (Eren, 2014: 10). 

1930-1950 yıllarını kapsayan neoklasik yönetimi anlayıĢı, klasik yönetim 

teorisinin eksikliklerini ortaya koymuĢtur. Özellikle klasik yönetim tarzında insana 

önem verilmemesi neoklasikçilerin dikkatini çekmiĢtir. Neoklasik yönetim teorisinde 

çalıĢanları tanımak ve onları anlamaya çalıĢmak, onun yetenek ve potansiyelinden en 
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üst seviyede yararlanmak, organizasyon amaçlarını gerçekleĢtirmek için çalıĢanların 

da katılmalarını sağlamak, onları motive etme yollarını aramak bu anlayıĢın temelini 

oluĢturmaktadır (Dalay, 2013).  

Bu yöntemin en önemli özelliklerinden biri insan ihtiyaç ve güdülerinin 

belirlenmeye çalıĢılmasıdır. Güdüleme kuramının yaygın bir biçimde kullanılmasının 

ardından makineleĢmenin getirdiği monotonluk ve iĢ tatminsizliğine karĢı alınacak 

önlemler üzerinde durulmuĢtur (Eren, 2014: 12).  

1950-1960 yılları arasında neo-klasik teorilere paralel olarak ortaya çıkan 

modern yönetim anlayıĢının temelini sistem ve durumsallık yaklaĢımı oluĢturur.  

Modern yönetim anlayıĢı klasik ve neoklasiklerin tersini örgütü çevreyle 

etkileĢim halinde açık sistemler olarak tanımlar. Sistem yaklaĢımının temelini de bu 

görüĢ oluĢturur. Sitem yaklaĢımına göre, örgüt açık bir sistemin parçasıdır ve bu 

sistemde oluĢan her olay örgütün diğer bileĢenlerini de etkilemektedir. Durumsallık 

yaklaĢımın da ise, her örgütü ve her olayı içinde bulunduğu duruma göre 

değerlendirmek gerekir. Bütün örgütlere aynı Ģekilde uygulanacak kurallar yerine, 

organizasyonun ve durumun gereklerine göre kural ve ortam oluĢturulmalıdır.  

GeliĢen teknoloji, küreselleĢme, ekonomideki değiĢiklikler gibi birçok faktör 

yönetim tarzlarını da etkilemiĢtir. Klasik ve modern yönetimin ardından 1970 ve 

sonrası yılları kapsayan post modern yönetim anlayıĢı oluĢmuĢtur. Postmodernizm, 

modernizme yöneltilen eleĢtirinin ürünüdür (Erdemir, 2006).  

Postmodernizmle beraber aslında yeni bir akım doğmamıĢ, modernizmin 

eksikliklerinin giderilmesiyle oluĢmuĢtur. Bilgiye verilen önem ve teknolojinin 

ilerlemesiyle beraber, iĢletmeler açısından çalıĢana bakıĢ açısında da değiĢiklikler 

yaĢanmıĢtır. Erdemir‟in ortaya koyduğu metafora göre; modern dönemde düz 

ovalarda savaĢan düzenli ordular gibi olan iĢletmelerin düzenli ordu askeri gibi tek 

tip eğitime sahip, her adımda emirle hareket eden personelleri, günümüzün, sık 

ormanlar ve bataklıkları andıran piyasası içerisinde rekabet göstermek zorunda olan 

iĢletmeleri için yeterli olmamaktadırlar. Artık, her ortamda kendi kiĢisel çabalarıyla 

sonuca varabilecek ve birbirinden farklı teçhizata sahip, emir almayı beklemeden 

inisiyatif kullanabilecek „rambo‟ türü personeller gerekmektedir (Erdemir, 2006).  

Postmodernizmle beraber, iĢletmeler yetenek olgusuna, iĢe uygun personel 

seçimine ve yetenekli personelin belirlenmesi, çalıĢtırılması ve yönetilmesi gibi 
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konulara da değinmiĢlerdir. Yetenek yönetimi konusu aslında postmodernizm 

yönetim yaklaĢımının ihtiyaçlarına cevap verebilen önemli konulardan biridir.  

 

1.2.2. Ġnsan Kaynakları Yönetimi 

Yönetim dendiğinde hangi tanım yapılırsa yapılsın muhakkak içinde insan 

öğesini barındırmaktadır. Ġnsan kaynakları konusu günümüzde iĢletmelerin 

vazgeçilmez konularının baĢında gelir. Hatta birçok iĢletmenin insan kaynakları 

bölümü mevcuttur. Ġnsan kaynakları, insan kaynaklarının diğer kaynaklarla birlikte 

nasıl sağlanacağına, nasıl istihdam edileceğine ve nasıl yönlendirileceğine iliĢkin 

kavramsal bir çerçeve sunar (Geylan ve Tonus (Ed.), 2004: 6).  

Ġnsan kaynakları yönetimi, örgütlerin hedeflerine varmak için kullanmak 

zorunda kaldıkları beĢeri kaynakları ifade eder ve bu kaynaklar örgütün en üst 

kademesinden en alt kademesine kadar bütün çalıĢanları kapsar (Ceylan, 2007: 31).  

Ġnsan kaynakları uygulamalarının amaca uygun hizmet etmesi için uyulması 

gereken bazı ilkeler mevcuttur. Bu ilkeler Ģöyle sıralanabilir (Can ve KavuncubaĢı, 

2005: 16-19):  

Liyakat ya da Yeterlik Ġlkesi: Ġnsan kaynakları yönetiminde en çok 

uygulanması gereken ve maalesef en çok eksikliği hissedilen kavramlardan biri olan 

liyakat, göreve en uygun kiĢinin getirilmesi anlamını taĢımaktadır. Özellikle torpil ve 

kayırmacılığın önüne geçilmesi için gereken ilkelerden biridir. 

EĢitlik Ġlkesi: Hukuksal hayatında temelini oluĢturan eĢitlik ilkesi insan 

kaynakları yönetiminin de en önemli ilkelerinden biridir.  

Kariyer Ġlkesi: TDK‟ ya göre, bir meslekte zaman ve çalıĢmayla elde edilen 

aĢama, baĢarı ve uzmanlık olarak tanımlanan kariyer, insan kaynakları yönetiminin 

özellikle son dönemlerde vazgeçilmez unsurlarından biridir (TDK, 2015).  

Güvence Ġlkesi: ÇalıĢanların iĢlerinden daha fazla verim alabilmek için 

iĢletmelerin uyguladıkları bir dizi politika mevcuttur. Ancak Ģu bir gerçektir ki insan 

için güvenlik en önde gelen önceliklerden biridir. ĠĢinde güvende olduğunu hisseden, 

her an çıkarılma tehlikesi ve tehdidi ile yaĢamayan çalıĢan iĢyerinde daha verimli 

olacaktır. Ancak sürekli iĢten çıkarılma korkusuyla yaĢayan çalıĢanlarda zamanla 
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psikolojik sorunlar yaĢanmaya baĢlayabilir. Bu sorunların ardından çalıĢanın iĢ 

veriminin düĢmesi kaçınılmaz olacaktır. 

Yansızlık Ġlkesi: Özellikle yöneticilerin bütün çalıĢanlarına eĢit mesafede 

durması anlamına gelen yansızlık ilkesi iĢletmelerde doğru uygulandığı takdirde 

çalıĢanların iĢe bağlılıkları da artacaktır. 

Halef YerleĢtirme Ġlkesi: Bu ilke çok sık ve yeterince uygulanmasa da 

yöneticinin, kendisinin yerini sürekli ya da geçici süreyle dolduracak bir yardımcı 

yetiĢtirmesi iĢlerin aksamaması açısından önem teĢkil etmektedir.  

Yönetim GeliĢtirme Ġlkesi: DeğiĢmeyen tek Ģeyin değiĢim olduğu 

gerçeğinden hareketle, dinamik bir süreç olan yönetimin baĢarılı olabilmesi için 

değiĢmesi ve geliĢmesi Ģarttır.  

ġekil 2: Ġnsan Kaynağında Temel BaĢarı Faktörleri 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Pepe, 2007: 208 

Pepe‟ye göre, yetenek yönetimi bir organizasyon için gerekli olan baĢarı 

faktörlerinden bir tanesi (Pepe, 2007: 208):  
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Performans Değerleme: Performans değerleme iki boyutu ölçer. Bunlar;                

tanımlanan Ģeye karĢı performans elde edilir ve baĢarı faktörlerinin gösterimidir. 

Öğrenme ve GeliĢme / Büyüme: Bir organizasyon çerçevesi olarak, baĢarı 

faktörleri eğitim içeriği ve büyüme atamaları için vurgu alanlarını belirlemeye 

yardımcı olur. 

 ĠĢe alma, personel seçimi ve istihdam kriterlerinde mülakat soruları baĢarı 

faktörlerini kullanarak rafine edilir. 

Ödüller ve Tanınma: Ücret ve performans arasındaki bağlantı bir baĢarı 

faktörü modelinin ölçekleri ve dili kullanılarak çizilir. 

Yetenek Yönetimi: Yetenek yönetimi faaliyeti, yıllık faaliyet döngüsü içinde 

diğer iĢ süreçleriyle ilgilidir. Performans değerlendirme ve liyakattan sonra yönetim 

ve planlama süreci devreye girer. Yöneticiler, yönetim ve planlama sürecinde, 

tamamlanan performans değerleme faaliyetlerinin yanı sıra insan kaynakları 

kaydında çıkarılan diğer bilgileri de kullanırlar. Yetenek değerlendirme yönetmen 

düzeyindeki rollerin aracılığıyla yürütülmektedir.  

 

1.2.3. Yetenek Yönetimi 

Örgütü oluĢturan önemli öğelerden biri de Ģüphesiz insan unsurudur. ġirketler 

kendilerine uygun, iĢi en iyi yapacak personelle çalıĢmak isterler. Doğru zamanda 

doğru çalıĢanı, doğru yerde çalıĢtırmak (Jackson ve Schuler, 1990: 223) anlamına 

gelen yetenek yönetimi hakkında birçok tanım yapılmıĢtır. 

Literatürde yetenek yönetimiyle ilgili tanımlar Ģöyledir: 

Yetenek yönetimi, merkezine insan kaynağını alan, örgütün karĢılaĢacağı 

zorluklarla baĢ edebilmesi ve stratejilerini hayata geçirerek hedeflerine ulaĢabilmesi 

için ihtiyacı olan yetenekler ile mevcut yetenekleri arasındaki boĢluğu sistematik 

olarak kapatmaya çalıĢan bir yönetim sürecidir (Çırpan ve ġen, 2009: 110).  

Yetenek yönetimi, örgütleri baĢarıya ulaĢtırma potansiyeline sahip bireylerin 

istihdam edilme süreçleridir (Tansley, 2011, akt. Yüksel , 2014: 11)  
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Yetenek yönetimi, kiĢisel geliĢimin önünü açmak amacıyla, liderliğin devam 

etmesini sağlamaya dönük oluĢturulmuĢ, sistemli bir süreçtir (Rothwell, 1994. Akt. 

Altınöz, 2009: 18).  

 

 

 

 

 

 

Literatürde yetenek yönetimi kavramı ile ilgili farklı tanımlara rastlamak 

mümkündür. AĢağıda bu tanımlara tablo halinde yer verilmiĢtir. 

Tablo 1: Yetenek Yönetimi Tanımları 

Tanımlayan Tanım 

Jckson ve Schuler (1990) Örgüt içindeki iĢlerin, yeterli sayıdaki iĢ görenin teminini garantilemek 

üzere dizayn edilen bir dizi sürecin yer aldığı yapıdır. 

Micheals, Hnadfield- 

Jones, Axelrod (2001) 

Performans ve rekabet baĢarısının, daha iyi yetenekle oluĢacağına dair 

yaygın bir inanç, bir anlayıĢ, kafa yapısı. 

Williams, (2000) Örgütün uzun vadeli stratejileri ile yüksek performanslıları iĢe alma, 

geliĢtirme, yerleĢtirme, iĢ göreni iĢte tutma çalıĢmalarını, sistem ve 

uygulamada bütünleĢtirme etkinliğidir.  

Byham (2001) Heinen ve 

O‟Neill, (2004), Olsen 

(2000), Sweem (2008,5) 

ĠĢe alma, eleme, geliĢtirme, yedekleme, planlama iĢlevlerini kapsayan 

insan kaynakları iĢlev ve uygulamaları koleksiyonunun toplamıdır. 

Sinclair (2004, 25) Örgütün amaçlarını gerçekleĢtirmek için gerekli yeteneklerin nasıl 

örgüte çekileceği, örgütte tutulacağı ve geliĢtirileceği gibi konuları 

içermekte; aynı zamanda, liderlik ve kilit yönetim pozisyonlarını 

doldurmak için örgüt içindeki yetenekli iĢ görenlerin geliĢtirilerek terfi 

edilmesini de kapsamaktadır. 

McCauley ve Wakafield ĠĢ görenlerinin en yüksek kapasitelerinin, örgütün en yüksek 

performansına ulaĢabilmesi için yönetilme becerisi olduğunu içeren 
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(2006, 4) düĢünce akımıdır. 

CIPD, (2006) Yüksek potansiyelleri ile örgüt için özel bir değere sahip olan kiĢilerin, 

sistematik olarak örgüte çekilmesi, tanımlanması, yerleĢtirilmesi, 

geliĢtirilmesi, örgüte bağlılıklarının sağlanmasıdır. 

Ewanovich, (2004, 7) Gelecek nesil liderlerini yetiĢtirmek, önemli performans noktalarında 

liderlerin bulunması ve yerleĢtirilmesi, doğru iĢe doğru kiĢiyi 

yerleĢtirme, iĢe alım sürecini hızlandırma, seçme ve yerleĢtirme, 

örgütsel yedekleme, yetenek sorunlarını çözme, bilgiyi transfer etmek, 

üst yönetimi, zayıf performans için cesaretlendirmek, kiĢisel ve 

mesleki sorumluluk ve hesap verebilirliği ödüllendirmek, performansı 

yönetmektir.  

Blass, (2007) Örgütte yetenek gerektiren pozisyonlara iĢ gören sağlamakta ek bir 

süreç ve olanaktır. 

Davis, (2007, 1) Sürekli ve tutarlı olarak yüksek performans gösteren bireylerin, iĢe 

alımı, geliĢtirilmesi ve iĢe bağlanmasıdır. 

Gay ve Sims (2006, xi) 

Krauss (2007, 14) 

Örgüt içindeki liderlerin ve iĢ görenlerin, kilit önemdeki yeteneği 

örgütte tutmak ve liderlerin en üst düzey bilgi ve iĢlevlere hazırlanmak 

için tanımlama, geliĢtirme ve kariyer hareketlerinin yürütülmesidir. 

Galagan, (2008, 42) Yeterlikler ve performans süreci ile ilgilidir. ĠĢ görenin neyi bilmesi ve 

yapması gerektiği, iĢ görenin yetenek ve kapasitesinin sonucunu almak 

için örgütte hangi bölüm ve pozisyonlara yerleĢtirileceği ve bu iĢ 

görenlerin örgütün gerçek amaçlarına yaptığı katkının ölçülmesidir. 

Kaynak: Akar, 2015; 26-27 

Yetenek yönetimi kavramıyla ilgili yapılmıĢ bütün tanımlardan hareketle 

genel bir tanımlama yapılacak olursa; yetenek yönetimi özellikle insan kaynaklarının 

faaliyet alanına girer. Örgütün kendisi için alabileceği en uygun elemanın seçimi, iĢe 

alımı ve istihdam sonrası geliĢtirilmesi, uygun pozisyona yerleĢtirilmesi aĢamalarını 

kapsayan uzun bir süreçtir.  
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1.2.4. Yetenek Yönetiminin Tarihsel GeliĢimi 

Yetenek yönetimi, örgütlere bir anda gelmiĢ ve yerleĢmiĢ bir olgu değildir. 

KüreselleĢme, bilgiye duyulan ihtiyaç, teknolojideki ilerlemeler gibi birçok faktör 

yeteneğe duyulan ihtiyacı zamanla ortaya çıkarmıĢ ve Ģirketlerin insan kaynakları 

bölümleri yetenek yönetimine yönelmiĢlerdir.  

 

1.2.4.1. Yetenek SavaĢları 

Teknolojiyle beraber hayatımıza giren internet iĢ hayatında yeni bir dönemin 

kapılarını açmıĢtır. Bireyler bilgilere daha kolay ulaĢmakta, oturdukları yerden 

sertifikalar ya da diplomalar alarak kiĢisel geliĢimlerine katkıda 

bulunabilmektedirler. Bu durumda artık diploma sahibi olmak, yabancı dil bilmek, 

bazı bilgisayar programlarını kullanabilmek gibi, Ģirketlerin iĢe alacakları eleman 

seçiminde üzerinde durdukları kriterlere artık herkes kolaylıkla sahip olabilir hale 

gelmiĢtir. Bu durumda karĢımıza yetenek savaĢları kavramı çıkmıĢtır. Bu kavrama 

ilk değinen McKinsey & Company Ģirketi olmuĢtur. 1997 yılında Ģirketin, yetenek 

yönetimi ve algıları üzerine yapmıĢ olduğu araĢtırmanın adına “yetenek için savaĢ” 

ifadesi kullanılmıĢtır. ġirket, 3 yıl sonra tekrar bir araĢtırma yapmıĢ, araĢtırma 112 

Amerikan Ģirketi ve 13000 yöneticiye uygulanmıĢtır. O tarihten itibaren “yetenek 

savaĢları” iĢ hayatında yerini almıĢtır (ġahin, 2015: 11). 

Yetenek savaĢlarından kast edilen, dünyada iĢsizlik en büyük sorunlardan biri 

iken, Ģirketlerin kendilerine uygun yeteneğe sahip eleman bulamayıĢlarıdır (Ceylan, 

2007: 11). KüreselleĢmenin dünya hayatına yaptığı değiĢiklikler her alanda karĢımıza 

çıktığı gibi iĢ dünyasını da yakından ilgilendirmektedir. KüreselleĢme ve beraberinde 

değiĢen ekonomik düzen yetenek savaĢlarına zemin hazırlayan etmenlerin baĢında 

gelmektedir (Demircioğlu, 2010: 14). 1908‟li yıllardan önce klasik Pazar anlayıĢı 

hakim iken, 80‟li yıllardan sonra pazarlar çok geniĢ kitlelere hitap edebilir hale 

gelmiĢtir. Bunula birlikte iĢ yaĢamındaki değiĢiklikler, özellikle internetle beraber iĢ 

hayatına giren sanal örgütler, sanal ofisler iĢ yaĢamına yeni bir sayfa açmıĢtır. Tüm 

bu geliĢmeler neticesinde Ģirketler de yaĢanan değiĢimlere hızlı ayak uydurabilen 

elemanlar tercih etmeye baĢlamıĢlardır.  

Bir diğer faktör ise, hiç kuĢkusuz biliĢim teknolojilerindeki geliĢim ve 

biliĢimin hayatımızın içine yoğun bir biçimde girmesi olmuĢtur. Demografik olgular 
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ülkelerin geliĢmiĢlik düzeylerini belirleyen önemli faktörlerden olduğu gibi yetenek 

savaĢlarına zemin hazırlayan etmenlerden biridir (Demircioğlu, 2010: 22). GeliĢmiĢ 

ülkelerde orta yaĢ nüfusu fazla iken geliĢmekte olan ülkelerde genç nüfus fazladır. 

Bu durumda geliĢmekte olan ülkelerde üniversite mezunu iĢsizlerin oranı 

artmaktadır.  

Tüm bu olguların yanı sıra yetenek savaĢlarına zemin hazırlayan bir diğer 

etmen değiĢen iĢgücü profili ve yeni kariyer yaklaĢımlarıdır. ĠĢgücü profilinden kasıt, 

nesil farklılıklarıdır. GeliĢen dünyada nesil eski kuĢaklara göre çok farklıdır. 1960-

1980 yılları arasında doğanlar X kuĢağı, 1980 – 2003 yılları arası doğanlar Y kuĢağı, 

2003 ve sonrası doğanlar ise Z kuĢağı olarak adlandırılmıĢtır (Demircioğlu, 2010: 

24).  

1960-1980 yılları arasında doğan X kuĢağı, daha önceki kuĢaklara göre 

mütevazi olsalar da talepkar özelliklere sahipler.  

Bu kuĢağın diğer özellikleri ise Ģöyle sıralanabilir (Öztürk Ö., 2014); 

 BoĢanma bu kuĢakta tecrübe edilmiĢ ya da doğal karĢılanmıĢtır.  

 Sosyal ve demografik çeĢitliliğe saygı duyarlar.  

 Her geçen gün artan iĢ yaĢamına karĢı endiĢe duyarlar. 

 Problemle karĢılaĢtıklarında, çevrelerinden fikir alırlar. 

 X nesli, bilgiye çalıĢarak ve okuyarak hakim olmak ister. 

1980-2003 yılları arasında doğan Y nesli ise, davranıĢları, hayata bakıĢ açıları ile 

daha önceki nesillerden farklı özelliklere sahipler (Akar, 2015: 38). ġu an ülkemizin 

çalıĢan kesiminin büyük çoğunluğunu oluĢturan bu kesimin en belirgin özelliği 

iĢyerine sadık olamamasıdır (Demircioğlu, 2010: 24). Bu neslin bir diğer özelliği ise 

internet kullanımında ortaya çıkmaktadır. Bu nesil için hayat internet ve akıllı 

telefonlardan ibarettir. Çünkü bu kuĢak internet, tablet ve akıllı telefonlarla 

büyümüĢtür. Y neslinin diğer nesillerden farklı olarak, esnek çalıĢma saatleri ve rahat 

çalıĢma koĢulları, yüksek ödüller, iĢ yerinde özgürlük gibi talepleri vardır (Akar, 

2015: 39).   

Bu kuĢağın özellikleri Ģu Ģekilde sıralanabilir (TaĢlıyan, EyitmiĢ ve Günduğdu, 

2014: 21); 

 Ġnterneti tanımıĢlar ve kolay uyum sağlamıĢlar, 
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 Sadakat ve tatmin konularında sorunları var, ancak sorumluluk almayı 

seviyorlar, 

 Sürekli eğitimin gerekliliğine inanıyorlar, kendilerini daha rahat ifade 

edebiliyorlar, 

 Otoriter yönetime ve hiyerarĢiye karĢılar, yönetimden emir almak yerine 

yönetime katılmak istiyorlar. 

Bu iki kuĢağın ardından 2003 ve sonrası doğanlar olarak nitelendirilen Z kuĢağı 

diğer bir isimle dijital nesil olarak adlandırılmaktadır. Diğer nesillerle ortak noktaları 

olmasına rağmen üç farklı faktörde diğerlerinden ayrılmıĢtır. Bunlar, yaĢ ve yaĢam 

biçimi, zaman ve teknoloji, olay deneyimlerdir (Akar, 2015: 39).  

Mesutoğlu Z kuĢağının özelliklerini Ģöyle sıralamıĢtır; (Mesutoğlu, 2006); 

 Eğitim kaliteleri artacak, 

 Bağımsızlıklarına düĢkünlükleri onları özgür ve yaratıcı yapacak, 

 Doğruları çekinmeden söyleyecekler, 

 Ġnternet sayesinde sınırları olmayacak ve güven artacak, 

 Sadakatsiz olacaklar, bu da Ģirketleri zora sokacak, 

 Hep daha ileriyi isteyecekler, 

 Zaman ve emek gerektiren iĢlerde çalıĢmak istemeyecekler, 

 Zengin fakir arasındaki fark büyüyecek. 

Ġnternet nesli olan Z kuĢağının yukarıda sıralanan özellikleri nedeniyle 

Ģirketleri büyük değiĢiklikler bekleyebilir. Eğitim seviyesi yüksek, geliĢime ve 

değiĢime açık olan bu kuĢak yaratıcılık gerektiren Ģirketlerde büyük önem 

görecekken, emek, sabır ve sadakat, uzun vadede çalıĢma isteyen iĢlerde Ģirketler 

eleman bulmada zorluk yaĢayacaklardır. ġirketler gelecek olan bu yeni nesil için 

farklı stratejiler belirleyecek, özellikle uzun süre aynı iĢte ve yerde çalıĢmak 

istemeyen bu nesli elde tutmak için farklı teknikler geliĢtirmek zorunda 

kalacaklardır.  

 



 

 

23 

 

1.2.5. Yetenek Yönetiminin Süreçleri 

 Yetenek yönetimi, iĢe uygun yetenekli personelin seçimi, iĢe alımı, uygun 

pozisyona getirilmesi ve devamlılığının sağlanması gibi birden fazla aĢamadan 

oluĢmaktadır. Bundan dolayı yetenek yönetimi birçok uygulamayı kapsayan 

kapsamlı bir süreçtir. 

 Bu süreçte (Berger ve Berger, 2004, akt. Fettahlıoğlu ve Demir, 2014: 182); 

- Üstün yetenekli bireyler için kariyer yollarının ve ödüllendirme 

programlarının tanımlanması ve geliĢtirilmesi,  

- Kilit pozisyonların ve yedekleme sistemlerinin tanımlanması,  

- Her bir yatırım kategorisinde yetenek havuzlarının “üstün yetenekli, 

yetenekli, güvenilir çalıĢan ve uyumsuz çalıĢan” olarak sınıflandırılması ve 

her kategoride bu sınıfların uygun Ģekilde yönetilmesi söz konusudur.  

Çırpan ve ġen‟e göre (2009: 111), yetenek yönetimi insan kaynaklarının 

konusunu oluĢturmakla birlikte sadece insan kaynakları bölümüne bırakılmayacak 

kadar da geniĢ ve karmaĢık bir konudur.  

Kurumun ihtiyacı olan yeteneklerin belirlenmesi temel amacı olan yetenek 

yönetiminde özellikle tepe yönetimden en alt kademeye kadar bütün örgüt 

çalıĢanlarından sorumludur. Bu amacın gerçekleĢtirilebilmesi için izlenmesi gereken 

adımlar aĢağıdaki gibidir (Çırpan ve ġen, 2009: 113); 

1. Hedeflerin ve Stratejilerin Saptanması: Hedeflerin belirlenmesi çıkılacak yol 

için her zaman ilk basamağı oluĢturur. Stratejiler hedefe ulaĢmada izlenecek 

yollardır. Yetenek yönetimi sürecinin birinci basamağını da öncelikle gerçekçi 

hedeflerin belirlenmesi oluĢturacaktır. 

2. Kilit Pozisyonların Belirlenmesi: Yönetsel ve teknik pozisyonların belirlendiği, 

stratejilerin gerçekleĢtirilebilmesi için atılması gereken önemli adımlardan biridir. 

Yetenek yönetimi sürecinin düzgün iĢlemesi açısından önemli pozisyonlar 

belirlenmezse bütün örgüte görev dağılacak, bu da büyük bir zaman ve maliyet 

kaybına sebep olacaktır. 

3. Yetenek Profilinin Belirlenmesi: Kilit pozisyonlar belirlendikten sonra, ideal 

personelde olması gereken özellikler belirlenecektir. Ġdeal çalıĢanın özellikleri; bilgi, 

beceri, deneyim, dikkat olarak ayrıntılı bir biçimde ortaya konmalıdır. 
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4. Potansiyellerin Belirlenmesi: Örgütün ihtiyacı olan çalıĢanın da profili 

çıkarıldıktan sonra iĢe kimin getirileceği aĢamasına ulaĢılmıĢ olur. 

 ġirketin pozisyona eleman seçimi için iki seçeneği vardır. Bunlardan ilki 

Ģirket içinden bir elemanın seçimidir. ġirket ilk önce kendi bünyesinde belirlenen 

pozisyona uygun eleman olup olmadığını araĢtırır.  

 Ġkinci seçenek ise, dıĢarıdan eleman seçimidir. Yetenekli elemanların 

dıĢarıdan seçimi ise örgütün dıĢ çevre tarafından nasıl algılandığıyla da yakından 

ilgilidir.  

 Örgütün hangi Ģekilde olursa olsun eleman seçiminde sorması gereken soru; 

“Doğru kiĢinin kim olduğunun nasıl bilineceğidir”. Burada ilk bakılması gereken 

kiĢinin tecrübesi ve iĢindeki performansıdır. Bir diğer önemli nokta ise, personelin 

güvenilir oluĢudur.  

5. Yetenek Açığının Analizi: Bu aĢamada var olanla olması gereken arasındaki 

farklar ortaya konur. Seçilen yetenekli personellerin istenen ideal kiĢiye ne kadar 

benzediği belirlenir. 

6. GeliĢim Planlarının Hazırlanması ve Uygulanması: Bir önceki adımda ortaya 

konan eksik ve ihtiyaçlar bu adımda tamamlanır. Personelin ihtiyacı olan eğitimler 

bu aĢamada planlanır ve uygulanır. 

7. Adayın Performansının Değerlendirilmesi: Bu aĢamada eksikleri giderilmek 

üzere eğitilen personelin performansı ölçülür. Çıkan sonuca göre çalıĢan için üç 

seçenek vardır. Aday ya terfi ettirilir ya potansiyeller havuzunda kalmaya devam 

eder ya da havuzdan çıkarılır. Bu sonuca adayın göstermiĢ olduğu performansa 

bakılarak karar verilir. Burada performansın doğru ölçülmesi çalıĢan ve Ģirket 

açısından önemlidir. Yüksek performansa sahip yetenekli çalıĢan fark edilemez ve 

havuzdan çıkarılırsa çalıĢanın kendine ve Ģirkete olan güveni zedeleneceği gibi 

Ģirkette kendisine katkı sağlayabilecek bir elemanı kaybetmiĢ olacaktır. 

8. Durum Değerlendirme ve Terfi: Son aĢamada ise, yetenek havuzunda bulunan 

aday, gerekli görüldüğü hallerde yetiĢtirildiği alana terfisi yapılır. ÇalıĢanın terfisi ile 

süreç son bulmuyor. Terfi ettirilen personelin çalıĢması izlenir ve kendisinden geri 

dönüĢler alınır.  
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 Terfi aĢamasıyla beraber yetenek yönetimi süreci son basamağına ulaĢır. 

Ancak tüm bu süreçlerin baĢarıyla geçirilmesi bazen kolay olmayabilir. ġirketlerin 

karĢılarına çıkan engeller Tablo 2‟de gösterilmiĢtir. 

Tablo 2: Yetenek Yönetiminin Önündeki Engeller 

 

Kaynak: The McKinsey Quarterly 2006, akt. Çırpan ve ġen, 2009; 115 

 Yetenek yönetimi sürecinde Tablo 2‟de verilen engellerin önüne 

geçilebilmesi için bazı önlemler alınmalıdır. Bunlar (Çırpan ve ġen, 2009: 115); 

 Tepe yönetimi yetenek yönetimine gereken önemi göstermeli, yetenek 

yönetimini tüm Ģirketi ilgilendiren bir süreç olduğunu unutmamalıdır. 

 Yetenek yönetiminin baĢarıya ulaĢmasındaki kilit isimler 

yöneticilerdir. Ġleri görüĢlü, vizyon sahibi yöneticiler yetenek 

yönetimi süreçlerine destek vermeli kurum içi iĢbirliği ve iletiĢimi 

güçlendirmelidir. 

 Yetenekli personeller ve Ģirket stratejileri arasında güçlü bir uyum 

olmalı, insan kaynakları bölümü yetenek yönetimiyle yakından 

ilgilenmeli ve her aĢamasından sorumlu olmalı. 

 Bölüm yöneticileri arasındaki koordinasyon baĢarıyla sağlanmalı, 

yöneticiler gerekirse kendi personellerini daha baĢarılı olabilecekleri 

diğer bölümlere gönderebilmelidir. Kurum için önemli olan 

bölümlerin değil Ģirketin genel baĢarısı söz konusudur. 
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 Terfi durumlarında liyakat ve kayırmacılığın önüne geçilmeli, sadece 

kiĢinin özellikleri değil, dahil olacağı grubun ihtiyaçları ve terfi 

edilecek çalıĢanın özellikleriyle uyumu da dikkate alınmalıdır. 

 

1.3. Üniversitelerde Yetenek Yönetimi 

 Faaliyet alanı ne olursa olsun bütün kurum ve kuruluĢların öncelikli amacı 

alanlarında baĢarı elde etmektir. Bu durum eğitim kurumlarında da aynıdır. Bütün 

eğitim kurumlarının öncelikli hedefi alanlarında baĢarıyı yakalamaktır. Hedeflenen 

bu baĢarının birinci Ģartı ise mezun olan öğrencinin baĢarısıyla iliĢkilidir.  

 Eğitim kurumlarının olmazsa olmazları kurumu oluĢturan eğitim personelidir. 

Anasınıfından üniversiteye kadar hangi sınıfta olursa olsun öğretmenlerin öğrenciler 

üzerindeki etkisi tartıĢılamayacak kadar büyüktür. 

 Üniversiteler eğitim sisteminin son ayağını oluĢtururlar. KiĢiler genellikle 

üniversite hayatlarından sonra birey olarak iĢ dünyasına atılırlar. Ayrıca üniversiteler, 

bölgelerin geliĢmiĢliklerinde büyük öneme sahiptir. Bir ülkenin kalkınması bilimde, 

fen de, teknolojide göstermiĢ olduğu baĢarılarla ilgilidir. Dünyaya sağladığı faydalar 

ve katkılarla ilgilidir. Tüm bu yaĢanacak geliĢmeler üniversiteler sayesinde olur. 

Öyle ki sağlık gibi hayatımızın en önemli konularından biri olan tıp alanında dahi 

geliĢebilmemiz yine üniversitelerin baĢarısıyla doğru orantılıdır. 

 Hiçbir Ģey üretemeyen, kendini geliĢtirmeyen, vizyon ve misyondan yoksun 

ülkeler baĢka ülkelere bağımlı yaĢamak zorunda kalabilirler. Bu ülkeleri bu 

boyunduruktan kurtaracak, onları özgürleĢtirecek olan yer de yine üniversitelerdir. 

 Öyle ki ülkeleri yöneten, hatta dünyaya hükmeden baĢarılı kiĢilerin de ilk 

baĢarıya imza attıkları yerler genellikle üniversiteler olmuĢtur. 

 Dünyada baĢarılı üniversiteler sıralamasında ilk sıralarda yer alan 

üniversitelerin bulunduğu ülkelerin geliĢmiĢlik seviyelerinde de ilk sıralarda yer 

alması tesadüf değildir.  

 Her yıl dünyanın en iyi üniversitelerini sıralayan Jiao Tong üniversitesinin 

son yaptığı sıralamada ilk 10 ise Ģöyledir; 
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  Harvard Üniversitesi (ABD), Stanford Üniversitesi (ABD), Massachusette 

Teknoloji Enstitüsü (ABD), California Üniversitesi (ABD), Cambridge (Ġngiltere), 

Californie Teknoloji Enstitüsü (ABD), Princeton Üniversitesi (ABD), Columbia 

Üniversitesi (ABD), Chicago Üniversitesi (ABD), Oxford Üniversitesi (Ġngiltere) 

(ġanghay Jiao Tong Üniversitesi, 2015). 

 Yukarıdaki sıralamaya bakıldığında, dünya üzerinde en geliĢmiĢ hatta dünya 

geliĢimine ve değiĢimine yön veren ülkelerin üniversitelerinin ilk sıralarda yer 

aldığını görüyoruz. Yapılan sıralamada Türkiye‟ye baktığımızda, Ġstanbul 

Üniversitesi sıralamada 301-400 arasında yer alıyor.  

 Ġlk sıralarda yer alan üniversitelerin baĢarıyı tesadüfen yakalamadıkları bir 

gerçek. Üniversite baĢarılarında yetenek yönetimi uygulamalarına verilen önem 

dikkat çekiyor.  

 ABD‟de yer alan Stanford Üniversitesi‟nin misyonunda yer verdiği 

“yetenekli iĢgücünü çekmek, geliĢtirmek, ödüllendirmek ve tutmaktır”  ifadesinin 

yanı sıra, üniversite liderlik ve mesleki geliĢim programları yürütmekte, aynı 

zamanda akademik ve idari personele farklı kariyer seçenekleri de sunmaktadır 

(Akar, 2015: 125). 

 Ülkemizde bulunan üniversiteler de insan kaynakları alanına yeni bir soluk 

getiren yetenek yönetimi kavramı üzerine eğilmeye baĢladılar. Üsküdar 

Üniversitesi‟nde 2014 yılının Nisan ayında Harvard Extension School iĢbirliği ile 

yetenek yönetimi zirvesi gerçekleĢtirildi. Harvard Extension School, Amerika‟da 

yaklaĢık 35 yıldır yetenek yönetimi ile ilgili çalıĢmalar yürütmektedir. 

 Türkiye‟de bulunan kamu üniversitelerinin merkezi bir yapıya bağlı oluĢu, 

üniversitelerin kadro sayısı, bütçeleri, iĢ gücü nitelikleri gibi birçok alanda bağımsız 

hareket edememelerine sebep olmaktadır (Akar, 2015: 130). GeliĢim ve ilerlemenin 

en önemli koĢulu olan özgürlük ve yaratıcılık kamu üniversitelerinin merkeze bağlı 

olmalarından hareketle kısıtlanıyor olabilir. Olaya diğer taraftan bakıldığında, 

üniversitelerin arkasında devlet gücünün olması onları daha da güçlü kurumlar haline 

getirebilir. YÖK, kaliteli akademisyen yetiĢmesi adına son zamanlarda önemli 

adımlar atmaya baĢlamıĢtır. Bunlardan bir tanesi Türkiye Yükseköğretim 

Yeterlilikler Çerçevesi (TYYÇ)‟ dir.  Bu programın amacı (Yüksek Öğretim Kurulu, 

2010); 
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“Avrupa Birliği (AB) tarafından 2000 yılında yayınlanan Lizbon Stratejisi 

hedefleri ve ülkemizin 2001 yılında dahil olduğu Bologna Süreci hedeflerine yönelik 

olarak, Bologna Süreci'ne üye ülkelerin yükseköğretim sistemlerinde şeffaflık, 

tanınma ve hareketliliği artırma amaçlarıyla 2010 yılına kadar oluşturmayı taahhüt 

ettikleri "yükseköğretim alanında ulusal yeterlilikler çerçevesi geliştirme" konusunda 

ulusal düzeyde gerçekleştirdiğimiz çalışmaları düzenlemektir”. 

 YÖK tarafından yapılan çalıĢmalar bunlarla sınırlı değildir. Yüksek Öğretim 

Kurumlarında Akademik Değerlendirme ve Kalite GeliĢtirme Yönetmeliği 

çıkarılmıĢtır. Yönetmeliğin amacı; “Yükseköğretim kurumlarının eğitim, öğretim ve 

araştırma faaliyetleri ile idari hizmetlerinin değerlendirilmesi, kalitelerinin 

geliştirilmesi, bağımsız "dış değerlendirme" süreciyle kalite düzeylerinin 

onaylanması ve tanınması konusundaki çalışmalara ilişkin esasları düzenlemektir” 

(Yükseköğretim Kurulu BaĢkanlığı, 2006). 

 Tüm bu çalıĢmalar kapsamında yetenek yönetiminin akademik kurumlar 

üzerinde daha fazla ve doğru bir Ģekilde uygulandığında eğitim ve bilim alanında 

ülkemizin önemli geliĢmeler kaydedeceği muhakkaktır. 

 

1.4. Yetenek Yönetimi Konusunda YapılmıĢ ÇalıĢmalar 

 Yetenek yönetimi uygulamalarına en fazla ihtiyaç duyulan kurumlardan biri 

olan üniversiteler,  insan kaynakları bölümlerinin bakıĢ açılarını değiĢtirdikleri 

takdirde ülke olarak bilimsel ilerlemede artıĢ kaydedilmesi kaçınılmaz olacaktır. ġu 

an birçok yetenekli ve zeki bireyler maalesef iĢsiz ya da eğitim alanlarından farklı bir 

alanda çalıĢmak zorundalar. Burada önemli olan yetenekli bireyleri tespit etmek ve 

üniversitelere çekebilmektir.  

 Yetenek yönetimi alanında yapılan belli baĢlı çalıĢmalara bakıldığında, 

akademik personeller ile yeteri kadar çalıĢma yapılmadığı görülmektedir. Bu alanda 

yapılan çalıĢmalar; 

 Çayan (2011) tarafından yapılan “Yetenek Yönetimi ve ÇalıĢan Performansı 

Üzerine Etkileri” baĢlıklı çalıĢma, Niğde ilindeki sağlık çalıĢanlarına yönelik 

yapılmıĢ ve yetenek yönetiminin çalıĢanlar üzerindeki etkilerini ölçmeyi 

amaçlamıĢtır. ÇalıĢma sonuçlarına göre, personeller yetenek yönetiminin hastanede 
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uygulanabildiği takdirde, performans ve morallerinin artacağı ayrıca iĢten ayrılma 

niyetlerinde de düĢüĢ yaĢanacağını düĢünmektedirler (Çayan, 2011). 

  Tabancalı ve Korumaz (2014) tarafından yapılan alan yazın çalıĢmasının 

sonuçlarında ise, yetenek yönetimine iliĢkin teorik çalıĢmaların olduğu ancak 

uygulamalı çalıĢmaların yetersiz kaldığı tespit edilmiĢtir. Ayrıca, yetenek yönetimi 

alanında yapılan çalıĢmaların daha çok özel sektörü kapsadığı, kamu sektöründe de 

benzer çalıĢmaların yapılması gerektiğini vurgulamıĢlardır. ÇalıĢma sonucunda 

kurumun hedef ve stratejilerinin, kilit pozisyonların belirlenmesi, yetenek havuzu 

oluĢturulması, eğitim ve geliĢtirme, performans değerlendirme, elde tutma ve kariyer 

geliĢtirmenin yetenek yönetiminin süreçlerini oluĢturması gerektiği sonucuna 

ulaĢılmıĢtır (Tabancalı ve Korumaz, 2014). 

 Sart (2013), tarafından yapılan “Üniversitelerde Yetenek Yönetimi ve 

Liderlik Ġçin Kariyer Ofislerinin Önemi” baĢlıklı çalıĢma, Türkiye‟de bir devlet 

üniversitesinde değiĢik bölümlerde okuyan öğrenciler ile bir yıllık süre içinde 

yürütülmüĢtür. Bir yıl süren araĢtırma kapsamında öğrencilere kariyer danıĢmanlığı 

eğitimi verilmiĢtir. Yapılan bu çalıĢmanın sonucunda ise, yetenek yönetimi ve 

kariyer konusunda danıĢmanlık ve mentorluk alan öğrenciler almayanlara göre kendi 

yetenek ve becerilerini anlayarak yetenek yönetimi ve kariyer kararlılığı testinde 

%87‟lik bir baĢarı göstermiĢleridir. Yapılan çalıĢma gösteriyor ki, yetenek yönetimi 

ve kariyer ofisleri, bireylerin kendilerini tanıma ve imkanlarının farkına varma 

konusunda önemli bir yere sahiptir. 

 Akar (2015)‟in Ġstanbul‟daki 3 üniversitede yaptığı çalıĢmanın amacı, bu 

üniversitelerde görev yapan öğrenci öğretim üyelerinin, üniversitelerde uygulanan 

yetenek yönetiminin uygulanma düzeylerine iliĢkin görüĢ ve önerilerini saptamaktır. 

AraĢtırma sonuçlarına göre, öğretim üyeleri yetenek yönetiminin alt boyutlarındaki 

uygulamaları yetersiz bulmaktadır. Ayrıca sonuçlar vakıf ve kamu üniversiteleri 

bazında da farklılaĢmaktadır.   

 Bahadınlı (2013)‟ün yetenek yönetiminin örgütsel bağlılık ve iĢ tatmini 

üzerindeki etkisini incelediği doktora tezi sonuçlarına göre, yetenek yönetimi 

uygulamaları algısının çalıĢanların iĢ tatmini ve örgüte bağlılıkları üzerinde etkili 

olduğu sonucuna varılmıĢtır.  
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

Ġġ TATMĠNĠ  

 

2.1. ĠĢ Tatmini Kavramı 

 Bilim ve teknolojinin geliĢiminden örgütler de ekilenmiĢ ve elemana bakıĢ 

açılarını değiĢtirmiĢlerdir. Örgüt için artık çalıĢan makineden farksız bir çalıĢandan 

ziyade duyguları, istekleri, amaçları olan sosyal bir varlıktır. Bu sosyal varlığa ne 

kadar önem verilir, iĢe katılımı ne kadar sağlanırsa, çalıĢan performansının da o 

derece artacağı ortaya konmuĢtur.  



 

 

31 

 

 Eğitim iĢi tamamen gönüllüğe dayalı bir sektördür. ĠĢini sevmeyen, iĢinden 

memnuniyetsiz olan eğitimci kendi ruhsal durumunu öğrencilerine de hissettirir. Bu 

durumda verimsiz geçen bir eğitim öğretim süreci de kaçınılmaz olacaktır. Tüm 

bunlardan dolayı eğitim kurumlarında iĢ tatmini çok önemle üzerinde durulması 

gereken konuların baĢında gelmelidir. 

 Tatmin kelime anlamı olarak “istenen bir Ģeyin gerçekleĢmesini sağlama, 

doyum” anlamına gelmektedir (TDK). ĠĢ tatmini dendiğinde ise aslında yalın olarak; 

“kiĢinin iĢinden aldığı zevk ve memnuniyetidir” Ģeklinde bir tanım yanlıĢ 

olmayacaktır. Diğer bir ifadeyle tatmin; bireyin hayatından, iĢ ve özel çevresindeki 

iliĢkilerinden mutluluk duyması ve bunu içsel olarak hissettiğini ifade etmesidir 

(Davran, 2014: 3). 

 ĠĢ tatmini her ne kadar yalın ve açık bir kelime olsa da farklı araĢtırmacılar 

tarafından farklı tanımlar yapılmıĢtır. 

 Warr ve diğerleri (1979); iĢ tatminini ikiye ayırmıĢtır. Ġçsel ve dıĢsal olarak 

tanımlanan iĢ tatmininden içsel tatminde; kiĢinin içsel duygularını ifade ettiği için, 

terfi ihtimali ve yeteneklerin kullanımı içsel tatmini oluĢturur. ÇalıĢandan bağımsız 

örgütü ilgilendiren çalıĢma saatleri ve yönetimin tarzı da dıĢsal tatmini ifade 

etmektedir (Warr vd. , 1979, akt. Süner, 2014: 8). 

 ĠĢ tatmini, bireylerin yaptıkları iĢleri sonucunda hissettikleri olumlu ve 

olumsuz duyguları olarak tanımlanmakta, çalıĢanın özellikleri ile iĢin gerektirdikleri 

birbirine uyduğu sürece iĢ tatmini gerçekleĢebilecektir (Davis, 1984, akt. ġahal, 

2005: 50). 

 Locke‟ye göre iĢ tatmini, “bireylerin yaptıkları iĢler sonucu performanslarının 

değerlendirilmesinin ardından ortaya çıkan olumlu duygulardır (Locke, 1983, akt. 

ġahal, 2005: 50). 

 ĠĢ tatmini her ne kadar bireysel bir olgu olarak algılansa da sonuçları bütün 

örgütü kapsayacak kadar geniĢtir. Çünkü çalıĢanların ruhsal durumları özel hayatları 

olduğu kadar iĢ yaĢamlarını da ilgilendirmektedir. ĠĢinden mutlu olarak ayrılan 

çalıĢan örgüte de verim ve karlılık olarak geri dönüĢ yapacaktır (Toker, 2007: 93).  
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 Sevimli ve ĠĢcan‟a göre, modern yönetimin önemli fonksiyonlarından biri 

olan iĢ tatmini, çalıĢanların iĢlerine karĢı hissettikleri bir tepkidir (Sevimli ve ĠĢcan, 

2005: 56).  

 Yapılan bütün tanımlardan yola çıkarak en genel anlamıyla iĢ tatmini; 

çalıĢanın yaptığı iĢten duyduğu mutluluk, ortaya çıkardığı eser neticesinde hissettiği 

gurur, örgüt, yönetici ve çalıĢanlarına karĢı beslediği sevgi gibi bütün olumlu 

duygularının her biridir. 

 ĠĢ tatmini örgütsel bazda birçok konuyla yakından ilgilidir. Bunlardan bir 

tanesi de çalıĢmada karĢılaĢtırılan örgütsel bağlılık kavramıdır. KiĢini örgütüyle 

arasında kurduğu bağı ifade eden örgütsel bağlılık ile kiĢinin iĢine hissettiği sevgi 

birbirinden çok faklı Ģeyler değildir. Ancak bazı araĢtırmacılar bu iki kavramın 

birbirinden farklı yönlerinin olabileceği kanısına varmıĢlarıdır. Örgütsel bağlılık iĢ 

tatminine göre daha geniĢ bir kavramdır, oysa iĢ tatmini kiĢinin yaptığı iĢle sınırlıdır. 

Örgütsel bağlılık duygusu yaĢayan kiĢi hem örgütünü hem iĢini sevmektedir. Ancak 

iĢ tatmini örgütten bağımsız iĢle ilgili bir kavramdır. KiĢi iĢini çok sevdiği halde 

örgütünü, yönetici ve çalıĢma arkadaĢlarını sevmeyebilir. Bu durumda iĢ tatmini 

yoktur denilemez. ĠĢ tatmini vardır ancak örgütsel bağlılık yoktur (Bakan, 2011: 

245).  

 ĠĢ tatmini ile örgütsel bağlılık arasındaki farklılıklar Ģöyle sıralanabilir 

(Bakan, 2011: 243); 

 Örgütsel bağlılıkta amaçlar ve değerler de bağlılığın içine girerken, iĢ tatmini 

iĢi ve çalıĢma ortamını ifade eder. 

 ĠĢ tatmini bir tutum iken, örgütsel bağlılık bir davranıĢtır. 

 ĠĢ tatmini pasif bir kavram iken örgütsel bağlılık aktif bir kavramdır. 

 ĠĢ tatmini her zaman kalıcı duyguları ifade etmeyebilir ancak örgütsel 

bağlılıkta duygular kalıcıdır. 

 ĠĢ tatmini daha değiĢken iken örgütsel bağlılık daha statiktir. 

 Örgütsel bağlılığı günlük olaylar etkilemez ancak iĢ tatmini günlük 

olaylardan etkilenir. 

 Örgütsel bağlılık ile iĢ tatmini arasındaki farkları sayarken Ģöyle bir 

varsayımda bulunmak da yanlıĢ olmayacaktır. Örgütsel bağlılıkta iĢ tatmini 

vardır ancak iĢ tatminin de örgütsel bağlılık olmayabilir.  
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Örgütsel bağlılık ile iĢ tatmini arasındaki iliĢkiyi açıklamaya çalıĢan 

araĢtırmacılardan Pool ve Pool (2007) bir yönetim geliĢtirme modeli ortaya 

koymuĢlardır (Ģekil 3).  

ġekil 3: Yönetim GeliĢtirme Modeli 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Pool ve Pool, 2007: 358 

 

Modele göre, örgütsel bağlılık bireyin motivasyonunu etkiler. Motivasyonun 

iki beklentisi vardır. Birincisi, bireyin çabası sonucu performansının artacağı 

yönündeki beklentidir. Ġkicisi ise, performans arttıkça diğer kiĢisel ve örgütsel 

beklentiler ortaya çıkar. Sonuç olarak iĢ tatmini ve öğrenen örgütler ortaya çıkacaktır 

(Pool ve Pool, 2007, akt. Bakan, 2011: 245). 

 

 2.2. ĠĢ Tatmininin Önemi 

 Sanayi devrimiyle beraber artan makineleĢme, iĢ yaĢamında ilgiyi insandan 

makine üzerine çekmiĢtir. Yöneticiler çalıĢanlarının memnuniyetinden çok 

makinelerini geliĢtirme ve çoğaltma çabası içine girmiĢlerdir. Artan teknolojik 

imkanlar ve rekabet göz önüne alınırsa yöneticilerin o dönemde ki bakıĢ açıları çok 
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da yanlıĢ sayılmaz. Ancak yöneticilerin pazar arayıĢları ve sürekli yükselme 

hevesleri çalıĢanları olumsuz olarak etkilemeye baĢlamıĢtır. Kendilerinin bir makine 

gibi görülmesinden ve kiĢisel özelliklerinin, istek ve ihtiyaçlarının dikkate 

alınamamasından dolayı çalıĢanlarda isteksizlik, tatminsizlik gibi ruhsal bunalımlar 

da baĢ göstermeye baĢlamıĢtır.  

 Teknolojinin geliĢmesi her ne kadar örgütlere kolaylık sağlasa da, insanın 

örgüt için önemi yadsınamaz bir gerçektir. Örgütler kullandıkları teknolojik 

imkanları insanlar vasıtasıyla yönlendirirler. BaĢarılı bir çalıĢan iyi kullandığı araçlar 

ve makineler sayesinde örgütünü yükseltebileceği gibi tam tersi baĢarısız bir eleman 

ise örgütü büyük zararlara uğratabilir.  Burada sözü edilen çalıĢanın baĢarılı ya da 

baĢarısız olması yalnızca bireysel özelliklerinden kaynaklanmayabilir. Bu noktada 

devreye iĢ tatmini girmektedir. Aynı çalıĢan bir kurumda çok baĢarılı olabiliyorken 

baĢka bir kurumda hiçbir baĢarı gösteremeyebilir. Bu noktada çalıĢanın iĢini sevmesi, 

örgütüne bağlılığı ve örgüt kültürü önemli rol oynamaktadır. 

 Örgütlerin baĢarısı çalıĢtırdıkları elemanların baĢarısı ile doğrudan ilgilidir. 

Bu açıdan bakıldığında sanki sadece çalıĢanı ilgilendiriyormuĢ gibi duran iĢ tatmini 

kavramı aslında örgüt için de üzerinde durulması gereken önemli noktalardan biridir. 

Öyle ki, artık standart kalite belgelerinde dahi iç müĢteri memnuniyeti aranmaktadır. 

Örnegin; ISO/TS 16949 ve ISO-9000:2000 Kalite Sistem Standartlarında yılda en az 

bir kez çalıĢan memnuniyetinin ölçülmesi ve sonuçlarının istatistiki olarak 

değerlendirilmesi sürekli iyileĢtirilmesi istenmektedir (Budak, 2006: 9). 

 Görüldüğü üzere iĢ tatmini yalnız birey açısından değil örgüt açısından da 

büyük önem arz etmektedir.  

 

2.2.1. ĠĢ Tatmininin Birey Açısından Önemi 

 Amerika‟da yapılan bir araĢtırmaya göre ömrümüzün ortalama 10,3 yılını 

çalıĢarak geçiriyoruz. Bu rakam uykudan sonra ikici sırada yer alıyor. Ortalama insan 

ömrü ise Amerika‟da 78,6 yıl Türkiye‟de ise 75 yıl (Kozanoğlu, 2014). Yapılan 

araĢtırma üzerinden ortalama bir hesap yapıldığında bir bireyin ortalama 24 yaĢında 

iĢe baĢlamıĢ ve 58 yaĢında emekli olduğu düĢünülürse fiili çalıĢma yılı 34 yıl gibi bir 
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süre kalıyor. Çıkan bu 34 yılın ise 10 yılını çalıĢarak geçirdiği düĢünüldüğünde 

ömrümüzün büyük bir kısmını iĢ yerinde geçirdiğimizi daha net anlamıĢ oluyoruz.  

 ÇalıĢan bireyler açısından iĢ hayatının bu denli önemli olduğu bir noktada 

kiĢinin çalıĢtığı iĢten memnun olması, tatmin düzeyi çalıĢanın bütün hayatını büyük 

ölçüde etkilemektedir. 

 ĠĢ hayatında mutlu olmayan çalıĢan büyük ölçüde özel hayatında da mutlu 

olmayacaktır. YaĢanan bu mutsuzluk bütün aile bireylerini etkileyeceği gibi ailenin 

bütünlüğünü de bozabilmektedir.  

 Birey iĢ yaĢamındaki tatminsizlik ve mutsuzluk neticesinde sağlık 

sorunlarıyla da karĢı karĢıya kalabilmektedir. Öyle ki birçok hastalığın 

tetikleyicilerinden biri olan stres ve mutsuzluk duygusu iĢinden tatmin olmayan 

çalıĢanda bolca mevcut olacağından çalıĢanın sağlık sorunları yaĢaması da mümkün 

olabilecektir. 

  ĠĢ tatminin bireye sağladığı yararları Ģu Ģekilde sıralayabiliriz (Budak, 2006: 

10); 

 ĠĢ değiĢtirmelerin daha az yaĢanması, 

 ĠĢ kazası ve iĢ hastalıklarını yaĢama riskinde düĢüĢ, 

 Ġç huzurun sağlanması ve buna bağlı olarak huzurlu bir aile yaĢantısı, 

 Örgütsel bağlılığın artması, 

 Sosyal ihtiyaçlarını karĢılayabilme ve sosyalleĢebilme, 

 Stresten uzak bir hayat sürebilme. 

ĠĢ tatmini yaĢayan bireyler her alanda daha mutlu ve huzurlu iken tatminsizlik 

yaĢayan bireyler ise tam tersi psikolojik birçok sorunla baĢ etmek zorundadırlar. 

Bireylerin hareketlerinde ani değiĢmeler, stres, kiĢisel hayatlarında mutsuzluk, iĢte 

verimsizlik ve bunlarla beraber yaĢanan sağlık problemleri iĢ tatminsizliğinin önemli 

sonuçlarındandır. 

 

2.2.2. ĠĢ Tatmininin Örgüt Açısından Önemi 

 ĠĢ tatmini bireyler açısından hayati sonuçlar doğurduğu gibi örgütsel 

açısından da önemle üzerinde durulması gereken konulardan biridir. Yüksek oranda 
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iĢ tatminsizliği yaĢanan bir kurumda kurumun bu durumdan etkilenmemesi 

olanaksızdır.  

 Bireylerde ihtiyaçlar uzun süre giderilemezse psikolojik sorunlara sebep 

olurlar. Ġhtiyaçlar karĢılandığında birey memnun olacaktır. Örgüt açısından bireydeki 

bu ihtiyaçları tahmin etmek ve gözlemlemek her zaman kolay olmayabilir. Örgütün 

kullanacağı farklı özendirme yöntem ve araçları ile bu ihtiyaç ve arzular ortaya 

çıkarılabilir. Eğer örgütler çalıĢanların ihtiyaçlarını ve arzularını ortaya çıkartıp 

tatmin etme yoluna gitmezse çalıĢanda isyan eğilimleri görülebilir (Özer, 2008: 495). 

Bu da örgütte iĢ tatminsizliğine sebep olur.    

 Örgütleri anlamak, yorumlamak ve değerlendirmek oldukça zor ve zaman 

alan bir iĢtir. Bu nedenden dolayıdır ki örgütleri anlamak adına literatürde çok fazla 

çalıĢma mevcuttur ve yapılan çalıĢmalara rağmen hala tam olarak çözülebilmiĢ 

değildir. Çünkü örgütler açık sisteme sahiptirler. En önemli öğesini insanın 

oluĢturduğu örgütler dıĢarıdan kolayca etkilenir ve dıĢ çevreyi de etkilerler. Örgütleri 

incelerken üzerinde önemle durulan konulardan biri olan iĢ tatmini örgütlerin 

baĢarısını, verimliliğini, devamlılığına etkileyecek hayati öneme sahiptir. 

 ĠĢ doyumu üzerinde hassasiyetle ve devamlı olarak durulması gereken bir 

konudur. Örgüt, bir kere iĢ doyumunu sağlamaya yönelik çalıĢmalar yapıp uzun bir 

süre buna ara veremez. Yöneticiler bu konuda dinamik bir çalıĢma içinde 

olmalıdırlar. ĠĢ doyumu sonucu iĢler hızla yoluna girebildiği gibi, çalıĢanda 

tatminsizlik yaĢandığı anda aynı hızla iĢler kötüye gidebilir. ÇalıĢanda ki tatminsizlik 

örgüte iĢlerin yavaĢlaması, disiplinsizlik, verimin düĢmesi gibi bir dizi sorun olarak 

geri döner (A. AĢık, 2010: 35). Bu doğrultuda bir örgütte iĢ tatmini adına yapılan 

çalıĢmaların devamlılığı da oldukça önemlidir  

 

2.3. ĠĢ Tatminini Etkileyen Faktörler 

2.3.1. ĠĢ Tatminini Etkileyen Bireysel Faktörler 

 Aynı koĢullarda çalıĢan bütün bireyler aynı seviyede tatminsizlik 

yaĢamayabilirler. Bireysel özelliklerin de iĢ tatmini üzerine etkisi vardır. Bunlar; yaĢ, 

cinsiyet, kiĢilik, eğitim düzeyi ve kıdemdir. Yapılan bazı araĢtırmalar sonucu iĢe yeni 

baĢlayan bireylerde tatminsizlik daha düĢük iken zamanla tatminsizlik seviyesinde 
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artıĢ yaĢanmakta ancak daha sonraları birey tatminsizlikle baĢ etmeye çalıĢarak 

tatminsizlik seviyesinde düĢüĢ yaĢanmaktadır (Bozkır, 2014: 47).  

 Cinsiyet ile iĢ tatmini arasındaki iliĢki incelendiğinde ise, kadın ve erkeklerde 

iĢ tatmini arasında bir fark bulunamamıĢtır. Bu sonucu Toker (2007)‟nin Ġzmir‟deki 

beĢ ve dört yıldızlı otellerde yapmıĢ olduğu araĢtırmada doğrulamaktadır. AraĢtırma 

sonuçlarına göre kadın ve erkeklerin iĢ tatmini düzeylerinde herhangi bir farklılık 

bulunamamıĢtır (Toker, 2007). 

 ĠĢ tatminini etkileyen diğer bireysel faktör ise kiĢiliktir. KiĢilik, bireyi diğer 

bireylerden ayıran en temel özelliktir. Bireyi birey yapan kendine ait tarzıdır. 

Tanımdan da anlaĢılacağı üzere farklı kiĢilik tipindeki kiĢilerin iĢ tatmin seviyeleri ya 

da tatminsizlikleri farklı olacaktır. Daha güçlü, olumsuzluklardan yılmayan her 

ortamda mutlu olmayı baĢarabilen, daha az Ģikâyet eden bireyler iĢlerinde daha az 

tatminsizlik yaĢayacaklardır. Ancak, sürekli yakınan, hiçbir durumdan memnun 

olmayan, baĢarısızlıklarında sürekli baĢkalarını suçlayan bireyler ise iĢlerinde de 

daha fazla tatminsizlik yaĢayacaklardır. 

Eren (2014) iĢ görenin kiĢiliği ile ilgili Ģikâyetleri dört gruba ayırmıĢtır (Eren, 2014: 

247- 250);  

1. Verilen ĠĢ Ġle Ġlgili ġikâyetler: ĠĢ görenin tecrübesi ve yeteneği doğrultusunda 

kendisine verilen iĢten tatmin ya da tatmin olmama durumu yaĢayabilir. Burada 

aslında iĢ gören iĢi yapmak istemektedir ancak bilgisi ve deneyimi dıĢında bir iĢ 

kendisine verildiğinde yapamamanın olumsuz duygusunu yaĢayacaktır. Bu durumda 

aslında iĢi yapmak isteyen iĢ görende tatminsizlik oluĢacaktır. 

 Bütün bireyler diğer kiĢiler tarafından beğenilme duygusu yaĢarlar. ĠĢ gören 

de yaptığı iĢin neticesinde iĢvereni ya da yöneticisi tarafından beğenilmek ve takdir 

edilmek isteyecektir. 

2. Terfi Ġle Ġlgili ġikâyetler: Birçok çalıĢan yeni bir iĢe baĢladığında ya da 

baĢvurduğunda iĢi ile ilgili dikkat ettiği bazı noktalar vardır. Bunlar ücret, sosyal 

haklar ve terfi imkânıdır. KiĢi çalıĢacağı iĢte ilerleme imkanı olduğu takdirde o iĢte 

çalıĢmak isteyecektir. Aksi takdirde kimse senelerce aynı pozisyonda çalıĢmak 

istemez. Yükselme olanağı olan iĢlerde iĢ görenler iĢlerine daha bağlı olacaklar ve 

iĢlerinden tatmin olma ihtimalleri de artacaktır. 
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3. ĠliĢki ġekillerine Ait ġikâyetler: ĠĢ ortamında iĢ görenler ve yöneticiler arasında 

yaĢanan olumsuz diyaloglar ve yaĢanmıĢlıklar bireylerin iĢlerine karĢı duygularını da 

olumsuz olarak etkilemektedir. Özellikle diğer insanların kendileri hakkında ki 

görüĢlerini fazlasıyla önemseyen kiĢiler bu durumdan oldukça etkilenecekler ve 

iĢlerine karĢı tutumları da değiĢecektir. 

4. GeliĢme Olanakları Ġle Ġlgili ġikâyetler: Bazı kiĢiler bulundukları ortamlarda 

herkesin kendilerini dinlemesini, sözlerine hak verilmesini isterler. Diğerleri 

tarafından sevilmek, sayılmak, grup içinde dikkat çekmek kimileri için oldukça 

önemlidir. Böyle kiĢiler bunu gerçekleĢtiremedikleri takdirde ileride de tatminsizlik 

yaĢayacaklardır.  

 Bireyin yaĢadığı iĢ tatminini etkileyen diğer bir kiĢisel özellik ise eğitim 

düzeyidir. Bu alanda yapılan araĢtırmalar sonucunda eğitim düzeyi arttıkça iĢ 

doyumları da artmaktadır (A. AĢık, 2010: 38). Ancak bu durumu etkileyen bir takım 

etkenler mevcuttur. Örneğin yükseköğrenim görmüĢ kiĢiler daha iyi iĢlerde ve daha 

iyi Ģartlarda çalıĢmak isteyeceklerinden istedikleri iĢi bulamadıklarında tatminsizlik 

yaĢayacaklardır (Köroğlu, 2011: 36).  

 ĠĢ tatminsizliğinin sonuçlarından olan çok sık iĢ değiĢtirme ve kıdem de iĢ 

tatminini etkileyen bireysel faktörler arasındadır. ĠĢinden tatmin olan birey iĢten 

ayrılmak istemeyecek ve uzun süre aynı iĢinde çalıĢabilecektir. Ancak bazı 

durumlarda bu tespit tersi ile de sonuçlanabilmektedir. Uzun süre aynı iĢi yapan ve 

aynı iĢ yerinde çalıĢan iĢ gören bir süre sonra farklı arayıĢlar içine girerek iĢinden 

sıkılabilir ve iĢ tatminsizliği yaĢayabilir. Burada örgütün iĢ görene tavrı, sunduğu 

olanaklar, baĢarı ödülleri iĢ tatminsizliğini önemli ölçüde azaltacaktır. 

 

2.3.2. ĠĢ Tatminini Etkileyen Örgütsel Faktörler 

 Örgütler açısından hayati öneme sahip olan iĢ tatminini etkileyen bireysel 

faktörlerin yanı sıra örgütsel faktörlerde bir hayli fazla ve önemlidir. Özellikle 

bireysel faktörleri değiĢtirmek ya da düzeltmek oldukça zor iken, iĢ tatminine sebep 

olan örgütsel faktörlerin iyileĢtirilmesi daha kolaydır.  

 ĠĢ tatminini etkileyen birçok faktör söz konusudur. Bunlardan bazıları; ücret, 

terfi, yönetime katılım, yönetim Ģekli, sosyal ortam, takdir edilme ve iĢin kendisi 



 

 

39 

 

(Bozkurt ve Bozkurt, 2008: 3), iletiĢim, iĢ güvenliği, iĢ güvencesi (Demirdağ, 2015: 

60) gibi bir dizi faktör sıralanabilir.  

Ücret: KiĢilerin bir iĢte çalıĢmalarının en büyük hatta bazen tek sebebi, 

karĢılığında ücret almalarıdır. ÇalıĢmalarının sonucu kazandıkları para karĢılığında 

ihtiyaçlarını karĢılayan ve yaĢamlarına devam eden bireyler için aldıkları ücret 

miktarı kuĢkusuz ki çok önemlidir.  

Ücret belirlenirken adil olunması da önemli bir noktadır. Ücretin adaletli bir 

Ģekilde dağıtımı çalıĢanı tatmin ederken, bu dağılımda adaletsizlerin yaĢanması, daha 

az çalıĢana daha çok ücret gibi kayırmacı bir politika izlenmesi sonucu iĢ 

tatminsizlikleri yaĢanacaktır (Bozkurt ve Bozkurt, 2008: 5).  

Kamu ve özel kesim çalıĢanlarının ücret ile ilgili tepkileri birbirinden farklı 

olabilmektedir. Kamu kesim çalıĢanlarının ücret konusundaki muhatabı devlet iken 

özel sektör direk patronu ya da yönetici ile Ģikâyetlerini konuĢabilmektedir. Ayrıca 

kamu çalıĢanı ücret konusunda tatmin olmasa dahi iĢinin devamlılığı ve garantisi bu 

eksikliği kapatabilmektedir. Tüm bunlara rağmen hala iĢinde kalan memur çalıĢan 

iĢine devam etse dahi tatminsizlik yaĢadığı için verimsiz bir çalıĢma sergileyecektir. 

Özel sektör çalıĢanı ise, ücretini yetersiz bulduğu iĢinden kolayca ayrılıp daha iyi 

ücreti olan baĢka bir iĢe geçebilmektedir. BaĢka bir iĢ bulamayan çalıĢan da ise aynı 

Ģekilde iĢ tatminsizliğinden dolayı verimsizlikler yaĢanacaktır.  

Terfi: ÇalıĢanın örgüt içinde zamanla daha üst bir göreve gelmesi Ģeklinde 

tanımlanan terfi, sürekli geliĢim ihtiyacı içinde olan birey açısından oldukça önemli 

bir konudur. 

Bulunduğu konumdan daha üst bir seviyeye yükselen çalıĢanın ücreti 

artacağından sosyal konumu da bu durumdan etkilenecektir. Ücrette olduğu gibi 

terfide de örgüt açısından dikkat edilmesi gereken, adaletli bir terfi sisteminin 

iĢletilmesidir. Aksi halde iĢ tatminini sağlayan terfi, bir anda iĢ tatminsizliğine yol 

açabilir. 

Yönetime Katılım ve Yönetim ġekli: Örgütün uygulayacağı demokratik 

yönetim, çalıĢanları dikkate alacağından ve onlara önem vereceğinden çalıĢanın 

iĢyerini sevmesini ve iĢinden tatmin olmasını sağlayacaktır.  
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 Yönetici, çalıĢanlarını ilgilendiren bir konuda çalıĢanlarından fikir alarak 

kararı onlarla beraber verir. Yönetici böyle bir uygulama yapmasının ana sebebi, 

alınan kararda kendi fikri ve katkısı olan çalıĢan iĢini sahiplenecek ve kendisini 

yönetime karĢı sorumlu hissedecektir. Bunun sonucunda hem çalıĢan kendini önemli 

ve değerli hissedecek, hem de iĢini severek ve ilgiyle yaptığı için verimi ve örgüte 

katkısı artmıĢ olacaktır (Bakan, 2011: 157). 

Sosyal Ortam: Sosyal bir varlık olan bireyler çalıĢma ortamında da aynı 

sosyalliği ararlar. Örgütlerde formal iletiĢimden çok informal iletiĢimin etkili olduğu 

düĢünülürse çalıĢanlar için iĢ ortamı ve çalıĢma arkadaĢlarıyla iletiĢiminin önemi 

ortaya çıkmaktadır.  

ArkadaĢlık ortamı ve iĢ doyumunu arasındaki iliĢkiyi incelemek üzere 

Ġngiltere‟de akademisyenler üzerinde yapılan bir araĢtırma sonucuna göre; çalıĢma 

arkadaĢları ve iĢ tatmini arasında pozitif bir iliĢki ortaya çıkmıĢtır (Oshagbemi, 

2000). 

Takdir Edilme: Beğenilmek, takdir edilmek herkesin hoĢuna giden güzel 

duygu ve isteklerdendir. Özellikle bir üst tarafından takdir edilmek önemli bir 

motivasyon kaynağıdır. ĠĢini iyi yapan çalıĢan emeklerinin baĢkaları tarafından fark 

edildiğini anladığında iĢinden tatmin olma seviyesi artacak bir sonraki iĢini daha 

özenle ve severek yapacaktır.  

Takdir edilme yalnız sözle ve davranıĢla değil ücret ve terfi olarak çalıĢana 

yansıtılabilir (Erdil, Keskin, Ġmamoğlu ve Erat, 2004: 21)  

ĠĢin Kendisi: Yapılan iĢin niteliği, gerektirdiği özellikler de iĢ doyumunda 

etkili olan faktörlerdendir. ĠĢin kendisi, örgütsel faktörler altında incelense de aslında 

bireysel faktörlerle de yakından ilgilidir. Çünkü aynı iĢ bir çalıĢanı tatmin ederken 

diğerini aynı derecede tatmin etmeyebilir. 

Burada önemli olan çalıĢanın özellikleri, deneyimleri, tecrübesi ve eğitimi ile 

iĢ arasındaki uyumdur. KiĢi eğitimini aldığı, daha önce üzerinde çalıĢtığı ya da bilgisi 

olan bir iĢte çalıĢırken daha mutlu ve tatminkâr olabilir. Ancak hiç bilmediği, 

görmediği bir iĢ çalıĢanı gerebilir, strese sokabilir. Sonuç olarak da iĢ tatminsizliği 

ortaya çıkabilir.  
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ÇalıĢanlar iĢe girmeden önce iĢin rolünün, gerektirdiği özelliklerinin açıkça 

belli olduğu iĢlerde çalıĢmayı tercih ederler (Köroğlu, 2011: 51). 

ĠĢ Güvenliği: ÇalıĢanların iĢ kazalarına uğramamak için alınan önlemlerin 

tümüne iĢ güvencesi denir. Özellikle son yıllarda ülkemizde de sıkça yaĢanan iĢ 

kazaları çalıĢanları tedirgin etmektedir. Birey çalıĢacağı iĢ yerinde baĢına gelebilecek 

olumsuzlukları, bunların gelmemesi için hangi önlemlerin alındığını dikkatle inceler. 

ĠĢ güvenliği olmayan, çalıĢanların önemsenmediği iĢ yerinde çalıĢmak bireyleri hem 

tedirgin hem de mutsuz eder. Bu durum iĢten ayrılmayla dahi sonuçlanabilir.  

ĠĢ güvenliğinin sağlandığı, çalıĢanlarına önem veren, onları koruyan ve 

kollayan bir örgütte çalıĢmak kuĢkusuz ki her çalıĢanı motive ve tatmin eden önemli 

durumlardan biridir. 

ĠĢ Güvencesi: ÇalıĢanın çalıĢmaya devam edebilmesi ya da iĢten çıkartıldığı 

takdirde haklarını kazanabilmesini içeren yasal düzenlemeye iĢ güvencesi denir. 

Özellikle özel sektör çalıĢanlarının iĢ güvencesi bakımından bir hayli mağdur olduğu 

görülmektedir. Ġyi niyetli iĢ yeri sahipleri çalıĢanlarının çalıĢırken ve iĢten ayrıldıktan 

sonra her türlü haklarını iade ederken bazı patronlar ise bundan kaçınabilmektedirler. 

ÇalıĢan kiĢi, iĢten çıktığı takdirde kazanacağı haklarının güvencesini elde 

ettiği sürece daha verimli ve örgütüne daha bağlı çalıĢırken, haklarını 

kazanamayacağını düĢünen çalıĢan ise iĢinde büyük bir tatminsizlik yaĢayacaktır.  
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3.1. Örgütsel Bağlılık Kavramı ve Tanımı 

 Örgütler, ortak bir amaç etrafında toplanmıĢ kiĢi ve nesnelerden oluĢur. 

Örgütü oluĢturan kiĢilerin davranıĢları, tutumları örgütün baĢarısı ile doğrudan 

ilgilidir. Bundan dolayıdır ki literatürde ve bilim alanında örgüt incelemeleri 

hakkında fazlaca alan meydana gelmiĢtir. Örgütsel psikoloji, örgütsel güven, örgütsel 

adalet, örgütsel bağlılık gibi örgütle ilgili disiplin alanlarının ortak amacı örgütleri 

daha iyi anlamak ve tanımlayabilmektir. 

 Örgütsel bağlılık kavramı ile ilgili çalıĢmalar 1950‟li yıllara dayanmaktadır. 

O yıllardan günümüze kadar çok sayıda araĢtırma ve tanım yapılsa da, bazı kabul 

görmüĢ araĢtırmacıların yapmıĢ olduğu araĢtırmaların etrafında ĢekillenmiĢtir.  

Akademik hayatta bu konuda en çok kabul gören araĢtırmacılar;  Becker (1960), 

Etzioni (1961), Kanter (1968), Mowday, Steers and Porter (1979), O‟Reilly and 

Chatman (1986) ve Allen and Meyer (1990)dir (Erdoğan, 2013: 70). 

 O‟Reilly ve Chatman (1986)‟ya göre örgütsel bağlılık, kiĢinin örgütüne karĢı 

hissetmiĢ olduğu ilgi ve örgütün özelliklerini içselleĢtirmesidir (O'Reilly ve 

Chatman, 1986: 492). 

 Örgütsel bağlılık kavramı da örgüt incelemeleri içerisinde üzerinde fazlaca 

durulan konulardan biridir. AraĢtırmacılar örgütsel bağlılığın örgüt baĢarısı için son 

derece önemli olduğunu düĢünmektedirler. Bundan dolayıdır ki bu alandaki 

çalıĢmalar bir hayli fazladır. Örgütsel bağlılık alanında fazlaca çalıĢma olmasından 

dolayı birbirinden farklı örgütsel bağlılık tanımları yapılmıĢtır (Oliver, 1990: 21). 

 Eren (2014)‟e göre örgütsel bağlılık, örgütünü gönülden benimseme, onun 

amaç, kural ve stratejilerini kabul etme ve destekleme, örgütüne saygı gösterme gibi 

olumlu duygulardan oluĢur (Eren, 2014: 555). 

 Örgütsel bağlılık alanında önemli çalıĢmaları olan Allen ve Meyer ise 

örgütsel bağlılığı, çalıĢanın kendi isteğiyle iĢinden ayrılma ihtimalini azaltan, 

örgütüne karĢı duyduğu psikolojik bir bağ olarak tanımlar (Allen & Meyer, 1996: 

252). 

 Örgütsel bağlılık ile ilgili yapılan diğer bir tanım, çalıĢanın iĢine bağlılığı, 

örgütün değerlerini benimsemesi, çalıĢmasıyla örgütüne katılımı olarak 

tanımlanmıĢtır (Steers, 1977: 46). 



 

 

43 

 

 Ayrıca örgütsel bağlılık, içinde bulunulan örgütün ilke ve değerlerini 

benimsemek, örgütün baĢarısı için çaba göstermek ve örgütün bünyesinde kalmaya 

isteklilik Ģeklinde de tanımlanabilir (Özkalp ve Seçgin, 2013: 403). 

 Yapılan bütün tanılmlardan da anlaĢılacağı üzere, örgütsel bağlılık, bireyin 

kendini örgütüne ait hissetmesi, örgüt içerisinde yabancılaĢmaması, örgütün 

çıkarlarını kendi çıkarları gibi görmesi, örgütten ayrılmak istememesi gibi içinde 

bulunduğu örgütüne karĢı hissettiği pozitif duyguların ve davranıĢların bütünüdür. 

 Bireyin örgütüne bağlı olup olmadığı gösteren bir takım kriterler yer 

almaktadır. Bunlar (Ġbicioğlu, 2000: 14-15); 

 Örgütün Amaç ve Değerlerini Kabul Etme: Kendi amaç ve değerleri ile 

örgütün amaç ve değerlerini birbirine ne kadar yakın ise bireyde örgütsel bağlılık o 

derece yüksek olacaktır. 

 ĠçselleĢtirme: Bireyler örgütü ne kadar benimseyip sahiplenirlerse, örgütün 

amaçlarını ve değerlerini o derece içselleĢtirirler. 

 Örgütü Ġçin Fedakarlıkta Bulunabilme: Örgütünü içselleĢtirip benimseyen 

birey örgütün amaçlarına ulaĢması için gereken çabayı ve fedakarlığı gösterecektir. 

Kendisine verilen iĢlerden kaçınmayacak hatta sorumluluklarını fazlasıyla yerine 

getirecektir. 

 Örgütsel Üyeliği Devam Ettirmeye Ġsteklilik: Birey Ģartları daha iyi bir iĢ 

bulmuĢ olsa dahi iĢinden ayrılmayı düĢünmüyorsa bu bireyin örgütüne bağlılığının 

bir sonucudur (Bakan, 2011: 10-11). 

 Örgütün Kimliği ile Kimliklenme: Örgütünü içselleĢtiren, onunla aynı 

doğrultuda hareket edebilen birey manevi olarak örgütüne bağlanmıĢtır.  

 

 

3.2. Örgütsel Bağlılığın Önemi 

 Her örgüt bir amacı gerçekleĢtirmek için oluĢturulmuĢtur. Amacın niteliği ne 

olursa olsun belirlenen hedeflere ulaĢmak için örgüt üyelerinin çaba sarf etmesi 

zorunludur. Örgütüne bağlı, örgütünü seven, örgütün amaçlarını içselleĢtirebilen 

bireylerden oluĢan örgütler daima bir adım önde giderler. 
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 Bulunduğumuz çağın özellikleri gereği organizasyonlar yüksek teknolojili, 

bilgi merkezli, küresel rekabetle baĢ etmeye çalıĢan ve hızlı büyüyen yapılardır. 

Bütün bu değiĢim ve geliĢmelere ayak uydurabilmek için yöneticiler, mevcut 

yapılarını gözden geçirmeli ve gerektiğinde değiĢimlere gidebilmelidir. Yöneticilerin 

en çok dikkat etmesi gereken konulardan birisi ise örgütsel bağlılıktır (Çöl ve Gül , 

2005: 291). 

 Örgütlerin yaĢadığı bu değiĢikliğin temelleri 1970‟li yıllara dayanmaktadır. 

ĠĢletmelerde bürokrasinin azaltılmasıyla yöneticilerin kontrol alanları geniĢletilmiĢ, 

üretimde kalite öne çıkmıĢ ve bu görevler örgütün daha alt seviyelerine verilmiĢtir. ĠĢ 

tanımları daha ayrıntılı yapılmıĢ, sorumluluk tek birey yerine görev alan bütün 

bölüme verilmiĢtir. Tüm bu geliĢmeler bireylerin örgütlerine bağlılıkları esas 

alınarak geliĢtirilmiĢtir (Bakan, 2011: 39). 

 Örgütsel bağlılık sadece birey açısından değil örgüt açısından da olumlu 

sonuçlar doğran bir olgudur. Bu durumu fark eden yöneticiler örgütsel stratejilerini 

belirlerken örgütsel bağlılığa önemle dikkat etmektedirler. 

 Yalnız sonuçlarla ilgilenen, iĢ görenlerine değer vermeyen ve duygularını 

önemsemeyen, katı bir yönetimle idare edilen örgütler ilk baĢlarda baĢarılı olsalar 

dahi bu baĢarılarını devam ettiremezler. ĠĢinden memnun olmayan, kendini çalıĢtığı 

iĢ yerine ait hissetmeyen çalıĢan, bazı zorunluluklardan dolayı iĢin yapsa dahi ilk 

fırsatta iĢten ayrılma eğilimi gösterecektir. Sürekli çalıĢan devri yaĢayan Ģirketler 

hem ekonomik olarak hem de örgüt kültürü olarak büyük bir zararın içine 

gireceklerdir. 

 Örgütler, devamlı iĢgören devri, devamsızlıklar ve geç gelmeler, verimsiz 

çalıĢmalar gibi olumsuzluklar yaĢıyorlarsa birĢeylerin ters gittiğini düĢünmeye 

baĢlamalıdırlar. Yöneticiler böyle durumlarda aktif olmalı, olumsuzlukları hemen 

farkedebilmeli ve çözüm yolları geliĢtirebilmelidirler. Böyle durumlarda 

yöneticilerin insan kaynakları bölümü ile sıkı iliĢkiler içerisinde olması önemlidir. 

Çünkü örgütsel bağlılık, kurumsal firmalarda en çok insan kaynakları bölümünü 

ilgilendiren bir konudur. Burada sorumluluğun büyük kısmı insan kaynakları ya da 

personel bölüm yöneticilerine düĢmektedir. Personelle ilgili bu tarz sorunlar 

yaĢanmaya baĢladığında akla ilk gelebilecek çözümlerden birisi örgütsel bağlılık 
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olmalıdır. Örgüt çalıĢanlarının örgütlerine neden bağlı olmadıkları, neden çıkmak 

istedikleri ya da gelmek istemedikleri araĢtırılmalıdır. 

 Örgüt içerisinde yapılacak dikkatli incelemeler neticesinde, uzun çalıĢma 

saatleri, yetersiz izin günleri, zamanında ödenmeyen ya da az ödenen maaĢlar, terfi 

imkanlarının olmayıĢı ya da azlığı, patronun anlayıĢsız ya da katı tavrı gibi birçok 

neden bulunabilir. Tüm bu problemler örgütsel bağlılığı etkileyen etmenlerin baĢında 

gelmektedir.  

 Örgütsel bağlılığı yüksek bireyler; gereksiz devamsızlıklar yapmazlar, iĢten 

ayrılma niyetinde değillerdir, bu kiĢilerin sorumlulukları ve görev bilinçleri yüksektir 

(Öztürk, 2013:11). Ayrıca örgütsel bağlılıkta bireyin örgüte katılması ve onunla 

özdeĢleĢmesi söz konusudur. Örgütsel bağlılık üç faktörle iliĢkilendirilmektedir 

(Bayram, 2005; 59); 

 1. Örgütün amaçlarını ve değerlerini inançla kabul etme, 

 2. Örgüt için çaba göstermeye istekli olma, 

 3. Örgütte üyeliğinin devam etmesine çaba gösterme. 

 Yukarıdaki maddeler de gösteriyor ki, örgütsel bağlılık birey ile örgüt 

arasında manevi olarak büyük bir güç oluĢturuyor. Zaten doğasında bağlanma isteği 

olan birey çalıĢtığı kurumuna karĢı olmlu bir bağlılık hissettiğinde gerek özel hayatı 

gerek iĢ hayatında daha mutlu ve verimli olabiliyor.   

 Örgütsel bağlılık, örgütte bulunan diğer iĢ gruplarını da olumlu yönde 

etkilemektedir. Örgüt içerisinde pozitif sosyal ortam oluĢturan bireyler bir süre sonra 

çalıĢtıkları yeri evleriymiĢ gibi benimseyebilmektedirler. 

 

 

 

3.3. Örgütsel Bağlılığın Sınıflandırılması 

 Örgütsel bağlılık alanında yapılan birçok çalıĢma ve araĢtırmanın neticesinde 

farklı araĢtırmacılar farklı boyutlar getirmiĢlerdir. Ġlk olarak, örgütsel bağlılığı tek 

boyutlu olarak ele alan Mowday ve arkadaĢları (1982) örgütsel bağlılığı, tutumsal 
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bağlılık ve davranıĢsal bağlılık olarak iki çeĢitte incelemiĢtir. Ardından Meyer ve 

Allen (1991) ise, örgütsel bağlılık tanımlarından yola çıkarak örgütsel bağlılığı üç 

boyutta incelemiĢtir. Bunlar; duygusal bağlılık, devam bağlılığı ve normatif 

bağlılıktır (Bakan, 2011: 75).  

 

3.3.1. Duygusal (Affective) Bağlılık 

 Duygusal bağlılık, örgütsel bağlılık çeĢitlerinden en güçlüsüdür. Tamamen 

çalıĢanın içinden gelen benimseme Ģeklinde kendini gösterir ve yöneticiler için en 

çok tercih edilen bağlılık türüdür (Eren, 2014: 557).  

 Örgütsel bağlılık tanımlarında sıkça karĢılaĢılan ödeĢleĢme, içselleĢtirme, 

benimseme gibi kavramlar bu bağlılık türüyle ilgilidir. Örgütüne duygusal olarak 

bağlı olan bireylerin amaçları ile örgütlerin amaçları aynıdır. Duygusal bağlılıkta 

birey tamamen kendi isteği ile örgütte kalmayı sürdürür. Örgütün baĢarısını kendi 

baĢarısıymıĢ gibi kabul eder. Özellikle iĢlerinde yetenekli, örgüt için kilit eleman 

pozisyonunda olan bireylerin duygusal bağlılıkları, örgüte uzun vadede olumlu 

sonuçlar getirecektir.  

 Duygusal bağlılığın üç önemli unsuru vardır. Bunlar (Oktay ve Gül, 2003: 

407); 

ÇalıĢan örgütün amaçlarına ve değerlerine güçlü bir Ģeklide inanır ve onları 

kabul eder, 

ÇalıĢan örgütü için faydalı olabileceği iĢlerde kendi isteği ile daha fazla çaba 

sarf eder, 

Örgütte kalma isteğini sürdürür.  

ÇalıĢanların duygusal bağlılıklarını etkileyen etmenler, kiĢinin bireysel 

özellikleri olabileceği gibi çalıĢma ortamı da duygusal bağlılığı etkileyen 

etmenlerden biridir (Gürbüz, 2006: 59). Meyer ve Allen (1990)‟da duygusal bağlılığı 

etkileyen bir takım etmenlerden söz etmiĢtir. Bunlar (Meyer ve Allen, 1990, akt: 

Vural ve Gül, 2007: 145-146); yapılan iĢin zorluk derecesi, örgütün çalıĢanlarına 

karĢı açık bir dil kullanması, çalıĢanları örgütün hedefleri ve çalıĢanlardan ne 

beklediği konusunda ayrıntılı olarak bilgilendirmesi, örgütün diğer örgüt 
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elemanlarının fikirlerine değer vermesi ve yeniliklere açık olması, örgütteki sosyal 

iliĢkilerin gücü, çalıĢanlara performansları hakkında geri bildirim verilmesi, örgütün 

çalıĢanlarına değer vermesi ve onları kararlara katılmada desteklemesi gibi faktörler 

çalıĢanların duygusal bağlılıklarını önemli ölçüde etkilemektedir.  

 

3.3.2. Devam (Continuance) Bağlılığı 

 Bu bağlılık türü, örgütte çalıĢmaları sonucu belirli yatırımlar yapmıĢ 

çalıĢanların örgütten ayrıldıkları takdirde kaybedecekleri ve kaldıklarında 

kazanacakları arasındaki tercihleridir (Sığrı, 2007: 264). ÇalıĢanlar yapmıĢ oldukları 

iĢler neticesinde elde ettikleri maddi ve manevi kazanımları kaybetmemek için 

bulundukları örgüte devam ederler. 

 ÇalıĢanlar örgütlerinden memnun olmasalar, iĢlerini ve yöneticilerini 

sevmeseler dahi bazen çalıĢtıkları kurumdan ayrılamazlar. ÇalıĢanlar yeni bir ortama 

ve iĢe alıĢamama, gireceği iĢin daha kötü olabilme ihtimali ya da iĢ bulamama gibi 

sebeplerden dolayı da örgütlerine devam ederler (Çöl ve Gül , 2005: l93). 

 ĠĢgörenlerin devam bağlılıkları yöneticiler tarafından istenmeyen bir 

durumdur. Çünkü çalıĢan çıkarlarına uyduğu için veya ayrıldığında daha kötü 

Ģartlarda çalıĢacağını düĢündüğünden dolayı iĢine devam eder. Burada kiĢinin 

örgütüyle arasında duygusal bir bağı yoktur. Bu durumda yöneticiler çalıĢanları 

kaybetmemek adına, onlara sağladıkları imkanları devam ettirmek zorundadırlar. 

Aksi takdirde çalıĢan daha iyi bir iĢ bulduğunda iĢinden ayrılmayı göze alabilir.  

 

3.3.3. Normatif (Normative) Bağlılık 

 Normatif bağlılıkta çalıĢanlar toplumun benimsemiĢ olduğu normlara aykırı 

hareket etmek istemezler. Normatif bağlılığı yüksek olan çalıĢanlar, etik değerlere 

önem verirler ve iĢle ilgili kararlarında ahlaki kuralları ön planda tutarlar. ÇalıĢan 

örgütünü tam olarak benimsemese dahi iĢinden ayrılmayı etik olarak doğru 

bulmadığı için örgütünde kalmaya devam eder (Eren, 2014: 557). 

 Normatif bağlılıkta, kiĢinin kültürel çevresi ve kiĢilik yapısı önemli rol oynar. 

Ahlaki değerlere önem veren, minnet duygusu taĢıyan bireyler, kazanımlarını 
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kaybetme korkusundan çok örgütlerine vefasızlık yapmamak için iĢlerinde kalmaya 

devam ederler (AkbaĢ, 2015:15). 

 ĠĢ görenlerin normatif bağlılıklarını yöneticilerin tavrı da büyük oranda 

etkilemektedir. Zor bir anında iĢe alınmıĢ olması, iĢ verenlerin kendine karĢı 

tutumları ve yaklaĢımları da kiĢiyi örgütüne bağlar. 

  

3.3.4. DavranıĢsal Bağlılık 

 DavranıĢsal bağlılık, duygusal bağlılık yaĢayan bireyin duygularını eylemlere 

dökme biçimidir. Bu nedenden dolayı duygusal bağlılık ile büyük benzerlikler 

gösterir. DavranıĢsal bağlılıkta birey, örgütün istediği Ģekilde davranır ve bu 

davranıĢları içselleĢtirir. Örgütün amaç, hedef ve politikalarına içten inanan birey 

bunun neticesinde davranıĢlarını değiĢtirir ve örgütün beklentilerine göre 

uyumlaĢtırır (Eren, 2014: 557). 

 DavranıĢsal bağlılıkta bireyin bağlılığını etkileyen etmenler genellikle geçmiĢ 

deneyim ve kazanımlara dayanır. Örgüt bireye ne kadar fayda sağlarsa birey de 

örgüte o derece bağlanır ve elde ettiği kazanımları kaybetmemek adına örgütün 

istediği Ģekilde davranıĢ sergiler ve örgütte kalmaya devam eder (Bayram, 2005: 

129). 

ġekil 4: DavranıĢsal Bağlılık YaklaĢımı 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Meyer ve Allen, 1991, akt: Gül, 2002; 48 

  

DAVRANIġ 

ETMENLER 
DAVRANIġ 

PSĠKOLOJĠK 

DURUM 



 

 

49 

 

ġekil 4‟te de görüldüğü gibi, kiĢi bir davranıĢ sergiler ardından bir takım 

etmenler neticesinde davranıĢlarını devam ettirir, bu durum psikolojik olarak kiĢiye 

örgüte bağlar (AkbaĢ, 2015: 17). 

 DavranıĢsal bağlılık iki farklı Ģekilde incelenmiĢtir. Bunlardan ilki Becker‟in 

yan bahis sınıflandırmasıdır. Becer‟e (1960) göre, birey örgütüne karĢı dugusal bir 

bağlılık hissetmese dahi bağlanmadığında kaybedeceklerinden korktuğu için örgüt 

adına faydalı olan davranıĢlar sergiler ve örgütte kalmaya devam eder (Gül, 2002: 

48). 

 Becker‟e (1960) göre davranıĢsal bağlılığa neden olan etmenler Ģöyledir (akt. 

Gül, 2002: 48-49); 

Toplumun Beklentileri: Bireyler sosyal yaĢamlarında toplumun beklentisine cevap 

verebilmek adına davranıĢlarını sınırlayabilir. Devamlı iĢ değiĢtirip toplum 

tarafından eleĢtirilmek yerine, daha iyi Ģartlarda çalıĢma imkanı bulsalar dahi mevcut 

iĢlerinde kalmaya devam ederler. 

Bürokratik Düzenlemeler: Örgütte uygulanan bürokratik iĢlemler neticesinde de 

çalıĢan bahse girebilir. Bir süredir çalıĢtığı iĢ yerinden ayrıldığı takdirde kaybeceği 

haklarını düĢünerek baĢka bir iĢte çalıĢmaktan kaçınabilir. 

Sosyal Roller: ÇalıĢan bulunduğu örgütte bazı sıfatlar elde etmiĢ olabilir. KiĢi 

çalıĢtığı iĢe alıĢmıĢ ve ona verilen pozisyonun gereklerini yerine getirmiĢ, içinde 

bulunduğu role uyum sağlamıĢ ise baĢka bir iĢe geçip rol değiĢikliği yaĢamaktan 

kaçınabilir. 

DavranıĢsal bağlılığa iliĢkin diğer bir yaklaĢım ise Salancik‟in yaklaĢımınıdır. 

Salancik‟in Becker‟den farkı; Becker, davranıĢların devamının kiĢinin kazanımlarını 

kaybetme korkusuna dayandırırken, Salancik ise davranıĢsal bağlılığı kiĢinin kendi 

isteğinde olan bir durum olarak niteler (Gül, 2002: 49). 

  Bütün bağlılık türlerinin ortak noktası, hepsi çalıĢanın örgütünde kalması için 

sebepler üretir. Kimi, maddi çıkarlarından dolayı örgütlerinden ayrılmazken kimileri 

duygusal olarak kurumlarına bağlıdırlar. Kimileri ise örgütlerine karĢı minnet ve 

sadakat duygusu içinde iĢlerine devam ederler.  
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3.4. Örgütsel Bağlılığı Etkileyen Faktörler 

 ÇalıĢanların örgüte bağlılıkları örgüt verimliliği ve karlılığı açısından son 

derece önemlidir. ÇalıĢanlarını örgüte bağlayan etmenlerin farkında olan örgütler 

örgütsel bağlılığı sağlamada baĢarılı olabilirler.  

 Örgütsel bağlılığı etkileyen etmenler üç ana baĢlık altında incelenebilir. 

Bunlar; kiĢisel faktörler, örgütsel faktörler ve örgüt dıĢı faktörlerdir (Ġnce ve Gül , 

2005: 57). 

 

3.4.1. KiĢisel Faktörler 

YaĢ: YaĢ ile örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkiyi anlamak amacıyla yapılan 

çalıĢmaların birçoğu, yaĢın ilerledikçe örgütsel bağlılığın da arttığı yönünde 

sonuçlara varmıĢtır (Özkaya, Kocakoç, ve Karaa, 2006: 80). Bunun sebepleri Ģöyle 

açıklanabilir; yaĢ ilerledikçe tecrübe de ilerlediğinden kiĢinin iĢine olan alıĢkanlığı 

artacak baĢka bir iĢte çalıĢma cesareti azalacaktır. Ayrıca yaĢın ilerlemesi her ne 

kadar tecrübeyi artırsa dahi belli bir yaĢtan sonra iĢ bulma ihtimali de azalacaktır. 

Cinsiyet: Kadınların iĢ hayatına katılımlarının arttığı son zamanlarda 

cinsiyetin örgütsel bağlılık üzerindeki etkisini araĢtıran çalıĢmalar da artmıĢtır. 

Yapılan çalıĢmalardan ortak bir sonuç çıkmasa da büyük çoğunlukla kadınların 

erkeklere oranla örgütsel bağlılığı daha yüksek çıkmıĢtır. Bunun en büyük sebebi ise, 

kadınların iĢ bulmada yaĢadıkları zorluklar sebebiyle var olan iĢlerini de kaybetme 

korkusundan örgütlerine karĢı bağlılık duymaları Ģeklinde açıklanmıĢtır (SolmuĢ, 

2004: 217). 

Eğitim Düzeyi: Eğitim düzeyi ile örgütsel bağlılık arasındaki iliĢki 

incelendğinde ikisi arasında negatif bir iliĢki ortaya çıkmıĢtır (Angle ve Perry, 1981; 

Koch ve Steers, 1978; Morris ve Scherman, 1981) eğitim düzeyi yüksek kiĢiler 

alternatif iĢleri daha kolay bulabileceklerinden ayrıca örgütün bu kiĢilerin isteklerini 

yerine getirmedeki baĢarısızlıklarından dolayı eğitim seviyesi arttıkça örgütsel 

bağlılıkta azalmaktadır (akt: Bakan, 2011: 124). 



 

 

51 

 

 Medeni Durum: Evli olan bireylerin bekar çalıĢanlara göre sorumlulukları 

daha fazladır. Özellikle çocuklu çalıĢanlar iĢlerinden ayrılmayı ya da çok 

gerekmedikçe iĢ değiĢtirmeyi düĢünmezler. Onlar için mevcut durumun korunması 

ve yakalanan stnadardın altına düĢmeden yaĢamaya devam etmek daha önemlidir. 

Ancak bekar çalıĢanlar özellikle de bakmakla yükümlü yakını olmayan kiĢiler daha 

kolay iĢ değiĢtirebilir ya da iĢlerinden ayrılmayı düĢünebilirler. Bu durumda medeni 

durum ile örgütsel bağlılık arasıda bir iliĢkiden söz edilebilir. Bundan dolayıdır ki 

örgütler bekar çalıĢan yerine evli kiĢilerle çalıĢmayı daha çok tercih ederler. Yalnız 

bu durum bayanlarda değiĢebilmektedir. Çünkü evli bayanların ev ve çocuklarıyla 

ilgili sorumlulukları daha fazla olduğundan özel hayatları onları örgütlerine 

bağlamaya engel olabilmektedir.  

 

3.4.2. Örgütsel Faktörler 

 ĠĢin Niteliği: ĠĢin niteliği ile örgütsel bağlılık arasında sıkı bir iliĢki vardır. 

ĠĢin niteliği, çalıĢanın eğitim durumu ve kiĢisel özellikleri ile benzerlik gösteriyorsa 

çalıĢanın örgütsel bağlılığı da artacaktır.  

 Yapılan bazı araĢtırmalar alt seviye çalıĢanların örgütsel bağlılığına daha çok 

kiĢisel etmenler etki ederken, üst seviye çalıĢanlar için örgütsel bağlılığı artırıcı 

etmenler daha çok örgütsel faktörler ve iĢin niteliğidir (Boymul, 2015: 19). 

 Ücret: Bireyleri çalıĢmaya iten en büyük gücün ücret ve diğer maddi 

imkanlar olduğu düĢünülürse, ücretin örgütsel bağlılığı etkileyen önemli bir faktör 

olduğu düĢünülebilir. ĠĢ ararken bireyin dikkatini çeken en büyük etken kuĢkusuz 

ödenecek ücrettir. Ücret ne kadar yüksek olursa iĢin cazipliği o derece artacak ve 

örgüte bağlılığı olumlu yönde etkileyecektir (Balay, 2014: 68). 

 Yönetim Tarzı: Yöneticilerin çalıĢanlarına karĢı sergiledikleri tavır, 

çalıĢanların örgütleri hakkındaki fikir ve tutumlarını doğrudan etkilemektedir. 

Katılımcı, çalıĢanına önem veren, değiĢime ve yeniliğe açık liderler, sergiledikleri 

ılımlı yönetim tarzı ile çalıĢanları örgütlerine bağlarken; katı, kuralcı, çalıĢanları ve 

fikirlerini önemsemeyen liderler uyguladıkları bu katı yönetim tarzı ile çalıĢanları 

örgütlerinden uzaklaĢtırabilir hatta iĢten ayrılmalara sebep olabilir (Bakan, 2011: 

147). 
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 Örgüt Kültürü: Örgütler, hepsi farklı kiĢilik ve kültürel özelliğe sahip, farklı 

yaĢantıları olan kiĢilerden oluĢur. Bu kiĢiler ortak bir amaç etrafında toplanmıĢ, hepsi 

birbirinden farklı ancak birlikte diğer örgütlerden ayrı bir sistem oluĢturmuĢlardır. Bu 

sistem sayesinde, örgüt içinde bulunan değiĢik inanç ve kültürler ortak bir noktada 

buluĢur ve yeni bir kültürü meydana getirir. Farklı özellikere sahip bu bireylerin bir 

örgüt çatısı altında birleĢip ayrı bir kültür oluĢturmasına örgüt kültürü denir (Eren, 

2014: 135). 

 “Örgüt kültürü, örgütsel bağlılık yaratma ve performansı artırma üzerinde 

önemli rol oynar” (Deal ve Kennedy, 1982; Lok ve Crawford, 2001; Peters ve 

Waterman, 1982) görüĢünden hareketle örgütsel bağlılık üzerinde yeniliklere açık ve 

destekleyen kültürlerin olumlu etkisi olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır (Akt, Bakan, 

2011: 162). 

 

3.4.3. Örgüt DıĢı Faktörler 

 Profesyonellik: Profesyonel denince akla, alanında kapsamlı ve uzun vadeli 

eğitim almıĢ, iĢini en doğru ve düzgün Ģekilde yapan kiĢiler gelmektedir (Adıgüzel, 

Tanrıverdi ve Sönmez Özkan, 2011: 240). 

 Bazı meslek mensupları iĢin gereği ile örgütün istedikleri arasında 

kalabilmektedir. ĠĢini en doğru Ģekilde yapmak isteyen profesyonel kiĢi, bunu 

yaparken örgütün bir takım kurallarını çiğnemek zorunda kalabilir. Bu durumda 

profesyonellik örgütsel bağlılığı olumsuz etkileyebilir. Bu durumda yapılması 

gereken, iĢin gereği ile örgütün isteklerini ortak bir noktada buluĢturabilmektir 

(Davran, 2014: 104). Böyle olduğu takdirde profesyonellik iyi iĢ çıkarma ve örgütü 

baĢarıya götürme gibi olumlu sonuçlar doğuracağından örgütsel bağlılığı da 

artıracaktır. 

 Yeni ĠĢ Bulma Ġmkanı: Bireyin baĢka iĢler bulma imkanı, örgütle arasındaki 

bağı etkileyen örgüt dıĢı unsurlardan biridir.  

 Alternatif iĢ imkanı olan bireyler, örgütlerinde yaĢadıkları en küçük sorunda 

bile iĢten ayrılmaya gideceklerdir. Hatta örgütlerinden memnun dahi olsalar diğer iĢ 

fırsatları daha cazip geldiğinde çalıĢan örgütünden kolayca ayrılabilecektir. Özellikle 

eğitim alanında, hızla çoğalan üniversite sayıları ve yeni açılan üniversitelerdeki 
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personel açığı eğitimcilerin her zaman baĢka iĢ bulma ihtimallerini gündeme 

getirecektir. Bu durumda örgütünden memnun olmayan eğitimci karĢısına çıkan ilk 

fırsatta kurumunu değiĢtirme yolunu seçecektir. 

 Ancak sektör olarak fazla iĢ alanının bulunmadığı durumlarda ya da 

eğitiminden dolayı alternatif iĢ bulamayacağını düĢünen bireyler ve yaĢadığı 

çevrenin kısıtlı imkanlarından dolayı iĢ alanı dar olan bölgelerde yaĢayan bireyler 

örgütlerine daha bağlıdırlar. Çünkü örgütlerinden ayrıldıklarında aynı Ģartlarda iĢ 

bulamayacakları hatta iĢsiz kalacakları korkusu yaĢarlar.  

 

 

3.5. Örgütsel Bağlılığın Sonuçları 

 Örgütsel bağlılığın literatürde çok geniĢ yer bulmasının altında yatan en 

büyük sebep, örgütsel bağlılığın sonuçlarıdır. Hem çalıĢan, hem örgüt hem de 

örgütün dıĢ çevresi açısından örgütsel bağlılığın önemli birtakım sonuçları 

mevcuttur. Bunlardan bazılarına aĢağıda yer verilmiĢtir. 

 ĠĢ Doyumu: ĠĢ doyumu ile örgütsel bağlılık birbirlerinden farklı sonuçlar 

doğuran iki değiĢkendir. ĠĢ doyumu yüksek olan kiĢi düĢük örgütsel bağlılık 

yaĢayabilir. Aynı Ģekilde yüksek örgütsel bağlılık seviyesinde olan çalıĢanın iĢ 

doyumu düĢük olabilmektedir. Örgütlerin beklediği durum ise, iki değiĢkeni aynı 

oranda yüksek seviyelerde tutabilmektedir (Sığrı, 2007:267). 

 ĠĢ Gören Devir Oranı: Bir örgütte çalıĢanların iĢlerinden herhangi bir 

nedenle ayrılma oranlarına iĢ gören devir oranı denir. Örgütler tarafından istenmeyen 

bir durum olan iĢ gören devri ya da diğer bir ifade ile iĢten ayrılmalar örgütsel 

bağlılık ile negatif bir iliĢki halindedir.  

 ĠĢ gören devri örgütler için her zaman maliyetli bir durumdur.  ĠĢten ayrılan 

eleman yerine yeni alınacak elemanın iĢe alım aĢamasındaki maliyetlere ek olarak 

yeni personelin tecrübesizliği de örgüte ek bir gider olarak yansıyacaktır (Uslu , 

2012: 48). 

 Örgütsel bağlılığın örgüt açısından önemli sonuçlarından olan iĢgören devrini 

önlemek için örgütlerin önlemler alması gerekmektedir. Özellikle yetenekli, uzun 
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süredir kurumda çalıĢan, iĢlerin iĢleyiĢi hakkında tecrübe sahibi olmuĢ ve örgütün 

sosyal ortamına alıĢmıĢ bireylerin iĢten ayrılması örgüte daha büyük zararlar 

getirecektir. Tüm bu olumsuzlukların yaĢanmaması açısından örgütler, örgütsel 

bağlılık seviyesini yükseltmek için çalıĢmalar yapmak zorundadırlar. 

 Performans: Performans ile örgütsel bağlılık arasındaki iliĢki hakkında ortak 

bir sonuç yoktur. Kimi araĢtırmacılar örgütsel bağlılığın performansı artırdığını 

düĢünmesine rağmen kimilerine göre iki değiĢken arasında anlamlı bir iliĢki yoktur.  

 Meyer ve Allen (1997), örgütsel bağlılık ile performans arasında pozitif yönlü 

bir iliĢki olduğunu savunmuĢtur. Onlara göre örgütsel bağlılığı yüksek bireyler 

iĢlerini daha dikkatli yaparlar ve daha yoğun çalıĢırlar (Akt: Bakan, 2011: 217). 

 Meyer ve Allen‟in aksine Suliman ve Iles (2000) gibi bazı araĢtırmacılar, 

yüksek örgütsel bağlılığın yüksek performansla sonuçlanmayacağını ile sürmüĢlerdir, 

bunu en büyük sebebi olarak ise örgütsel bağlılığın çok boyutlu bir kavram 

olmasından kaynaklandığını savunmuĢlardır (Akt: Uslu , 2012: 46). 

 ĠĢe Geç Kalma ve Devamsızlık: ĠĢe zamanında gelip gitme, gereksiz yere iĢe 

gelmeme gibi durumlar ile örgütsel bağlılık arasında yüksek düzeyde negatif iliĢkiler 

mevcuttur. Örgütüne duygusal olarak bağlı olan bireyler gereksiz kaytarmalar 

yapmayacak, iĢlerine vaktinde gelip vaktinde ayrılacaklardır. 

 Stres: Bireylerin iĢlerinden dolayı yaĢadığı gerginlik olarak tanımlanan stres, 

kiĢinin kendinden kaynaklanabileceği gibi iĢin özelliklerinden de kaynaklanabilir. 

 KiĢisel özelliği bakımından strese yatkın, duygusal olarak güçsüz bireyler 

örgüt ve iĢten bağımsız olarak da stres yaĢayabilmektedirler. Ancak bu durumun 

dıĢındaki diğer çalıĢanları strese iten etmenler örgütten ya da iĢten 

kaynaklanabilmektedir.  

 Stresin seviyesi, etkisi açısından oldukça önemlidir. Hiç stres yaĢamayan 

bireylerin iĢlerini önemsemedikleri kanısına varılabilir. Tam tersi olarak, aĢırı stresli 

bireyler ise, bazı önemli noktaları kaçırabilmekte ve kolay hata yapabilmektedir. 

 Örgütsel bağlılık ile stres arasındaki iliĢki incelendiğinde ise, Mathieu ve 

Zajac‟a göre, örgütsel bağlılık ile stres arasında pozitif bir iliĢki mevcuttur. Bunun 

sebebi olarak da, örgütsel bağlılığı yüksek bireylerin daha fazla sorumluluk 

taĢımaları sonucunda stresleri de artar (Davran, 2014:114). 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

ĠġTEN AYRILMA NĠYETĠ 

 

4.1. ĠĢten Ayrılma Niyeti Tanımı ve Kapsamı  

 Bireyler bazen, herhangi bir nedenden dolayı iĢlerinden ayrılmak isterler. Bu 

isteklerine neden olan faktörler değiĢtirilmediği ya da düzeltilmediği sürece niyet 

eyleme dönüĢebilir.  

 Bartlett (1999), iĢten ayrılma niyetini, kiĢilerin içinde bulundukları örgütten 

ayrılma konusundaki bilinçli ve temkinli kararı olarak tanımlamıĢtır (Bartlett, 1999: 

70). 

Günümüz iĢ hayatının getirdiği olumsuz, katı, ekonomik çalkantıların olduğu 

ve sürekli kendini yenileyen Ģartları nedeniyle örgütler çalıĢanlarını iĢletmede tutma 

çabası içindedir. Ancak çalıĢanlar her seferinde daha iyi Ģartlarda ve daha iyi bir iĢte 

çalıĢma hayaliyle iĢini değiĢtirme düĢüncesindedirler (Polat ve Meydan, 2010: 146). 

ĠĢten ayrılma niyeti ile ilgili yapılan çalıĢmalar incelendiğinde, iĢten ayrılma 

niyetinin örgütsel etkinliği önemli ölçüde etkilediği sonucuna varılmıĢ, bunun 

farkında olan yöneticiler ise, örgütlerinde mevcut iĢten ayrılma niyetinde olan 

çalıĢanları kararlarından vazgeçirmek ve iĢten ayrılmaları önlemek için tedbirler 

almaktadırlar (Gül, Oktay, ve Gökçe, 2008; 3). Ancak yapılan araĢtırmalara ve alınan 

tedbirlere rağmen, örgütler için iĢten ayrılmalar hala önemli bir sorun olmaktadır. 

ĠĢten ayrılmaların ardından yapılan araĢtırma sonuçlarına göre, çalıĢanların iĢ tatmini 

derecesi ile iĢten ayrılma niyetleri oldukça iliĢkilidir (Çekmecelioğlu , 2005:28).  

Artan iĢ kolları ve geliĢen teknoloji ile beraber kürelleĢmenin etkisiyle sınırlar 

kalksa da günümüzde iĢsizlik özellikle ülkemiz için büyük bir sorundur.  

ĠĢ verenler istedikleri nitelikte eleman bulmakta zorlanırken, bireyler de 

eğitimlerine, tecrübelerine ve kiĢiliklerine uygun iĢleri bulmakta bir hayli 
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zorlanmakta hatta bulamamaktadır. Günümüzde artan eğitim seviyesi de bu soruna 

çare olamamıĢ hatta etrafta çok fazla diplomalı iĢsiz meydana gelmiĢtir. ĠĢ bulmanın 

bu kadar zor olduğu bir ortamda iĢten ayrılma niyetinin örgütler için önemli bir sorun 

olması düĢündürücüdür.  

Bireyler için de iĢten ayrılmak kolay karar verilecek bir durum değildir. 

Çünkü çalıĢanlar iĢten ayrıldıkları takdirde daha iyi Ģartlarda iĢ bulabilecekleri 

konusunda endiĢelidirler. Bu yüzden iĢten ayrılma niyeti bazen uzun süre sadece 

sadece istek olarak kalabilmektedir.  

 

4.2. ĠĢten Ayrılma Niyetine Etki Eden Faktörler 

ÇalıĢanları üyesi oldukları örgütün dıĢında çalıĢmaya iten sebepler bireysel 

olabileceği gibi, örgütsel ya da örgüt dıĢı faktörlerden kaynaklanabilir. 

Bireysel Faktörler: Birçok bireysel faktör iĢten ayrılma niyetine etki 

edebilir. Eğitim, bu faktörlerden biridir. Eğitim seviyesi arttıkça iĢten ayrılma niyeti 

de artar. Eğitimli birey için hem alternatif iĢ imkanları fazladır hem de örgüt artık 

onu tatmin edemeyebilir. Ancak eğitim seviyesi düĢük bireyler için çalıĢma alanları 

sınırlıdır. Ayrıca yaĢ ve örgütte çalıĢma süresi de iĢten ayrılma niyetini etkiler. Ġleri 

yaĢlarda iĢ değiĢtirmek cazip gelmeyebilir. Hem yaĢ ilerledikçe bulunabilecek iĢlerin 

azlığı hem de emeklilikle beraber kazanılacak haklar kiĢilere cazip gelip mevcut 

iĢlerinde çalıĢmaya devam etmek isterler (Yanık, 2014: 124-125). 

Ayrıca kiĢinin karakteristik özellikleri de iĢten ayrılma niyeini etkilemektedir. 

Sorumsuz, daha çok gününü yaĢamayı seven, özgürlüklerine aĢırı düĢkün bireyler 

için iĢten ayrılmalara zor karar verilecek konular değilidir. Bu tarz karakter 

yapısındaki kiĢilerin iĢlerinden ayrılmaları iĢin önemli sorunların olması gerekmez. 

Ancak sorumluluk sahibi, planlı yaĢamayı seven bireyler iĢ değiĢitrmek ya da iĢten 

ayrılmak gibi hayatlarını etkileyecek bu önemli kararı kolay kolay vermezler. Hatta 

iĢten ayrılma düĢünceleri emekli olana kadar bir niyet olarak kalır (Özyer, 2010: 56).  

Örgütsel Faktörler: ÇalıĢanların iĢten ayrılma niyetlerini etkileyen 

faktörlerin kimi de örgüt ve iĢten kaynaklıdır. Yöneticilerin davranıĢları, iĢin 

yoğunluğu ve ağırlığı, örgüt içindeki adaletsizlikler, ücret ve sosyal hakların azlığı ya 
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da aksamalar gibi örgütsel faktörler kiĢileri bulundukları örgütün dıĢında baĢka bir 

iĢte çalıĢma düĢüncesine itmektedir. 

ĠĢten ayrılma niyeti bağlamında yapılan birçok çalıĢmada görülmüĢtür ki iĢ 

memnuniyeti ile iĢten ayrılma niyeti arasında negatif yönlü ve sıkı bir iliĢki vardır 

(Acar, 2014: 52). 

Örgüt DıĢı Faktörler: ÇalıĢandan ya da örgütten bağımsız oluĢan bazı Ģartlar 

nedeniyle bireylerde iĢten ayrılma niyeti oluĢabilmektedir. 

Özellikle kamu sektöründe eĢinden dolayı yer değiĢtirme imkanı olan 

mesleklerde evliliklerin ardından aynı Ģehirde yaĢamayan çiftler evlilik birliğinin 

devamı açısından bir diğerinin bulunduğu Ģehre gitmek için iĢten ayrılma niyeti 

sergileyebilir. 

BiliĢim ve teknoloji alanındaki yenilikler özellikle daha geleneksel iĢlerde 

çalıĢan bireyler için yeni arayıĢlar getirebilir. ÇalıĢanlar çalıĢtığı mesleğin ileride 

tamamen bitmesi korkusuyla bir an önce iĢinden ayrılıp baĢka bir iĢe geçmeyi 

düĢünebilir (Yanık, 2014: 124). Ya da çalıĢan yaptığı iĢin kendisini 

geliĢtirmeyeceğini düĢünerek teknoloji ve internete ayak uydurabilmek adına daha 

kapsamlı iĢleri tercih edebilir. 
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4.3. ĠĢten Ayrılma Niyetinin Sonuçları 

 ĠĢten ayrılma niyeti gerek örgütü gerekse de personeli etkileyen sonuçlar 

barındırır. Bu sonuçlar olumlu olabileceği gibi genellikle olumsuzdur. 

Tablo 3: ĠĢten Ayrılma Niyetinin Olumsuz Sonuçları 

Örgüt Ġçin ĠĢten Ayrılan Ġçin 
Örgütün Diğer Elemanları 

Ġçin 

ĠĢe alımlarda yapılan maliyet ve 

harcanan zaman 

ĠĢ ile ilgili deneyim ve 

tecrübenin kaybedilmesi 

ĠĢ yerindeki sosyal 

iliĢkilerin bozulması ya da 

duraksaması 

Yeni eleman bulmada yapılan 

maliyet 

Yasal hak ve ayrıcalıkların 

kaybedilmesi 

Deneyimli iĢ arkadaĢlarının 

kaybı 

Örgütteki sosyal iliĢkilerin kesintiye 

ve zarara uğraması 

Banka ya da özel borçların 

üstesinden gelememek 

ĠĢten ayrılan çalıĢan 

nedeniyle iĢ yükünün 

artması 

Üretimin ya da iĢin ortasında 

ayrılmalar olduğu takdirde iĢin ve 

üretimin aksaması 

ĠĢ değiĢtirme esnasında 

yaĢanacak stres 

ÇalıĢma isteği ve örgüte 

bağlılığın azalması 

ĠĢ için eğitilmiĢ personelin 

performans kaybı 

ĠĢten ayrılan personelle beraber 

eĢlerin de gelecek planlarının 

değiĢmesi 

 

ĠĢten ayrılmaların örgüt profili 

açısından olumsuzluklar yaratması 

Kariyer planlarında 

oluĢabilecek gerilemeler 

 

Kaynak: Mobley, William H. (1982) akt. Acar, 2014; 56 

 Yukarıdaki tablo incelendiğinde, iĢten ayrılma niyetinin gerçekleĢtiği takdirde 

gerek örgüt gerek çalıĢan gerekse de örgüt personeli durumdan olumsuz olarak 

etkilenecektir.  

 ĠĢten ayrılma durumlarında en büyük zarar hiç kuĢkusuz maddi olmaktadır. 

Örgütler, iĢe alımlarda ek bir harcama yaparlar, ayrıca iĢin sekteye uğraması, 

üretimin durması ya da eski iĢleyiĢin sürmemesi gibi durumlar örgüte ek maliyet ve 
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zarar olarak geri döner. Ayrıca sürekli personel devri yaĢayan örgütler dıĢ çevre ve 

rakiplerin gözünde olumsuz prestij algısı oluĢtururlar.  

 Tüm bu olumsuzlukların önüne geçmek adına insan kaynakları birimlerine 

büyük görevler düĢmektedir. Personelin iĢ tatminine, örgütsel bağlılığına dikkat 

ederek iĢten ayrılma niyeti içerisinde olan personeli bu düĢüncesinden vazgeçirmek 

için dikkatli çalıĢmalar içine girmeleri gerekir. 

 ĠĢten ayrılan açısından sonuçlara değinildiğinde, iĢten ayrılmasının ardından 

hemen iĢ bulmazsa sosyal statüsünde gerileme, varsa borçlarında aksamalar ve özel 

yaĢantısında sorunlar yaĢayabilmektedir. Bu durumların yaĢanmaması açısından 

bireylerin iĢlerinden ayrılmadan önce artıları ve eksileriyle istiĢareler yapmalı, enine 

boyuna düĢünerek doğru karar vermelidirler.  

 Örgütün diğer üyeleri de iĢten ayrılmalardan etkilenmektedir. Bu durumun 

örgüte en büyük etkisi sosyal iletiĢimde yaĢanan kopukluklar ve artan iĢi yüküdür. 

 ĠĢten ayrılmalar her zaman olumsuz sonuçlar doğurmaz. Bazı durumlarda 

bireye ve örgüte olumlu katkıları olabilir. Özellikle iĢinde baĢarısız olan bireyler 

örgütlere her zaman yüktür. Ayrıca yeni gelen personel bilgi birikimi ve tecrübesiyle 

örgüt için yeni bir nefes, yeni bakıĢ açıları ve yeni teknolojiler getirebilir (Acar, 

2014: 51). 

 Birey, hayalindeki iĢi bulabilmiĢ, daha iyi maddi imkanlara eriĢmiĢ ve daha 

anlayıĢlı, katılımcı bir örgütle karĢılaĢmıĢ ise iĢten ayrılması olumlu sonuçlar 

doğurmuĢ demektir. 
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BEġĠNCĠ BÖLÜM 

YÖNTEM 

 

Bu bölümde; tezin teorik kısmına dayanılarak yapılan alan araĢtırmasına 

yönelik araĢtırmanın amacı ve kapsamı, modeli, evren ve örneklem, araĢtırmanın 

varsayımları, veri toplama araçları ve verilerin çözümlenmesine yer verilmiĢtir. 

 

5.1. AraĢtırmanın Amacı ve Önemi 

AraĢtırmanın temel amacı, son zamanlarda sosyal bilimler alanında üzerinde 

sıkça durulan yetenek yönetimi uygulamalarının kamu üniversitelerinde görevli 

akademik personeller üzerindeki etkisini incelemektir. 

Bu ana amaç çerçevesinde, yetenek yönetimi uygulamalarının örgütsel 

bağlılık, iĢ tatmini ve iĢten ayrılma niyeti üzerindeki etkileri araĢtırılacaktır. 

Özellikle kamu üniversitelerinde görevli akademik personeller üzerinde 

yapılan bu araĢtırma yetenek yönetimi uygulamaları açısından önem arz etmektedir. 

Çünkü üniversiteler toplumun temelini oluĢturan, dinamik, sürekli geliĢen ve değiĢen 

yapılardır. Yetenek yönetimi gibi önemi son yıllarda daha da artmıĢ olan bir konuyu 

üniversiteler açısından incelemenin bu alana farklı bakıĢ açıları getirerek geliĢeceği 

varsayılmaktadır.  

Ayrıca, yetenek yönetiminin örgütsel bağlılık, iĢ tatmini ve iĢten ayrılma 

niyetleri üzerine etkisi araĢtırılarak, personelin örgüte bağlılığını etkileyen etmenlerin 

incelenmesi, kurumun baĢarısı ve personelin örgütüne bakıĢ açısını irdeleme 

anlamında da ayrı bir önem göstermektedir.  

 

5.2. AraĢtırmanın Modeli ve Hipotezleri 

Bu araĢtırma betimsel yöntem ve iliĢkisel tarama modeline göre yapılmıĢtır. 

ĠliĢkisel tarama modelleri, iki veya daha çok sayıdaki değiĢken arasında birlikte 
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değiĢimin varlığını veya derecesini belirlemeyi amaçlayan modellerdir (Karasar, 

2014: 81). 

AraĢtırmanın bağımsız değiĢkeni, yetenek yönetimi, bağımlı değiĢkenleri ise; 

örgütsel bağlılık, iĢ tatmini ve iĢten ayrılma niyetidir. AraĢtırma, bağımsız değiĢkenin 

bağımlı değiĢkenler üzerindeki etkisini test etmek amacına dönük oluĢturulmuĢtur. 

AraĢtırma amacı doğrultusunda bir ana hipotez ve buna bağlı alt hipotezler 

belirlenmiĢtir: 

Ana hipotez: “ Akademik kurumlarda yetenek yönetimi uygulamaları, 

örgütsel bağlılık, iĢ tatmini ve iĢten ayrılma niyetini etkiler”. 

H1: Yetenek yönetimi örgütsel bağlılık ve alt boyutlarını istatistiksel olarak pozitif 

yönlü ve anlamlı etkiler 

 Buna bağlı olarak alt hipotezler Ģöyledir: 

H1.1: Yetenek yönetimi duygusal bağlılığı istatistiksel olarak anlamlı ve pozitif 

yönlü etkiler. 

H1.2: Yetenek yönetimi devam bağlılığını istatistiksel olarak anlamlı ve pozitif yönlü 

etkiler. 

H1.3: Yetenek yönetimi normatif bağlılığı istatistiksel olarak anlamlı ve  pozitif 

yönlü etkiler. 

H2: Yetenek yönetimi iĢ tatminini istatistiksel olarak anlamlı ve  pozitif yönlü 

etkiler. 

H3: Yetenek yönetimi iĢten ayrılma niyetini istatistiksel olarak anlamlı ve negatif  

yönlü etkiler. 

H4: ÇalıĢanların demografik özellikleri yetenek yönetimi algıları açısından farklılık 

yaratır. 

H5: ÇalıĢanların demografik özellikleri örgütsel bağlılıkları ve alt boyutları açısından 

farklılık yaratır 

 Buna bağlı olarak alt hipotezler Ģöyledir: 

H5.1: ÇalıĢanların demografik özellikleri duygusal bağlılıkları açısından farklılık 

yaratır. 
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H5.2: ÇalıĢanların demografik özellikleri devam bağlılıkları açısından farklılık 

yaratır. 

H5.3: ÇalıĢanların demografik özellikleri normatif bağlılıkları açısından farklılık 

yaratır. 

H6: ÇalıĢanların demografik özellikleri iĢ tatmin düzeyleri açısından farklılık yaratır. 

H7:ÇalıĢanların demografik özellikleri iĢten ayrılma niyeti düzeyleri açısından 

farklılık yaratır. 

 

AraĢtırmanın modeli aĢağıdaki gibidir. 

ġekil 5: AraĢtırmanın Modeli 
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5.3. Evren ve Örneklem 

Bu araĢtırmanın çalıĢma evrenini, Batı Karadeniz Bölgesi‟nde faaliyet 

gösteren kamu üniversitelerinde görevli akademik personeller oluĢturmaktadır. 

ÇalıĢma kapsamına giren üniversiteler; Karabük Üniversitesi (Karabük), Düzce 

Üniversitesi (Düzce), Kastamonu Üniversitesi (Kastamonu), Bülent Ecevit 

Üniversitesi (Zonguldak), Bartın Üniversitesi (Bartın), Abant Ġzzet Baysal 

Üniversitesi (Bolu) üniversiteleridir. Bahsi geçen üniversitelerde görevli akademik 

personel sayısı 5.335‟dir. 

Örneklem büyüklüğünün hesaplanmasında Yamane (2001) tarafından 

belirtilen aĢağıdaki yöntem kullanılmıĢtır. 

                                                              𝑁.𝑧2
.𝑝.𝑞 

                                               n=   

                                                              N.𝑑2
+𝑧2

.𝑝.𝑞 

 

n= Örneklem çapı 

N= Yığın çapı 

Z= Standart normal dağılım tablo değeri 

d= Duyarlılık (0,5) 

p= Bir bireyin örneğe seçilme olasılığı 

q= Bir bireyin örneğe seçilmeme olasılığı 

p.q= araĢtırmaya konu olan özellikleri taĢıyan bireylerin yüzdesi (0,25) 

                                        

                               5.335x1,96x0,5x0,5 

                359=  

                              5.335x0,05
2
+1,96

2
x0,5x0,5 

   



 

 

64 

 

Yukarıdaki formül kullanılarak kolayda örneklem yoluyla evren için %95 

güven aralığında ve +/- %5 örneklem hatası ile örneklem büyüklüğü n= 359 olarak 

hesaplanmıĢtır.   

Akademik personele gönderilen anketlerden 362‟si kullanılabilir durumda 

geri dönmüĢtür. AraĢtırma bu 362 anket üzerinden yürütülmüĢtür.  

 

5.4. Veri Toplama Teknikleri 

Tezin araĢtırma kısmında konu ile ilgili önceden hazırlanmıĢ yerli ve yabancı 

kaynaklar kullanılmıĢtır. 

AraĢtırmada veri toplama tekniği olarak anket tekniği kullanılmıĢtır.

 Ölçeğin birinci bölümünde demografik özellikleri ölçen sorular yer 

almaktadır. Ġkinci bölümünde, 11 sorudan olĢuan örgütsel bağlılık ölçeği 

kullanılmıĢtır. Üçüncü bölümde 17 sorudan oluĢan yetenek yönetimi ölçeği 

kullanılmıĢtır. Dördüncü bölümde 3 sorudan oluĢan iĢ tatmini ölçeği, beĢinci ve son 

bölümde 3 sorudan oluĢan iĢten ayrılma niyeti ölçeği yer almaktadır. 

 

5.4.1. Örgütsel Bağlılık Ölçeği 

Örgütsel bağlılığı ölçmek amacıyla Meyer ve Allen tarafından geliĢtirilen ve 

11 maddeden oluĢan “Üç Boyutlu Örgütsel Bağlılık Modeli” uygulanmıĢtır (Allen ve 

Mayer, 1991, akt: Öztürkci, 2015: 100).  

AraĢtırmada ölçek, beĢli likert ölçeğe göre derecelendirilmiĢtir. (1- Tamamen 

katılıyorum, 2- Katılıyorum, 3- Kararsızım, 4- Katılmıyorum, 5- Hiç Katılmıyorum). 

AraĢtırmada kullanılan örgütsel bağlılık ölçeğinin güvenirliği daha önce 

yapılmıĢ olmasına rağmen her bir sorunun güvenirliği tekrar ölçülmüĢtür. Yapılan 

güvenirlik analizi sonucunda cronbach alpha değeri ,782 olarak bulunmuĢtur. Daha 

önce Öztürkci (2015) tarafından yapılan güvenirlik analizinin sonucu ,911 çıkmıĢtır.  

Güvenirlik, aynı Ģeyin bağımsız ölçümleri arasındaki kararlılıktır, ölçülmek 

istenen Ģeyin sürekli olarak aynı sembolleri almasıdır. Diğer bir ifade ile ölçmenin 

tesadüfi hatalardan arınık olmasıdır (Karasar, 2014: 148). 
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Alpha katsayısı 0 ile 1 arasında değer alır. Değer 1‟e yaklaĢtıkça güvenirlik artar. 

Alpha Katsayısı;  

0.80 – 1.00 = Yüksek güvenilir 

0.60 – 0. 80 = Oldukça güvenilir 

0.60 – 0.40 = DüĢük güvenilir 

0.00 – 0. 40 = Güvenilir değil  (Alpar, 2003: 382). 

 

5.4.2 Yetenek Yönetimi Ölçeği 

Anket formunun üçüncü bölümü yetenek yönetimi sorularından oluĢmaktadır. 

Anket formu için Özer ġahin‟in “Yetenek Yönetimi ve Yenilik Performansı ĠliĢkisi: 

Konaklama ĠĢletmelerinde Bir AraĢtırma” baĢlıklı doktora tezinde kullandığı 

formdan yararlanılmıĢtır (ġahin, Yetenek Yönetimi ve Yenilik Performans ĠliĢkisi: 

Konaklama ĠĢletmelerinde Bir AraĢtırma, 2015). 

Anketin orjinali 21 sorudan oluĢmaktadır. Ancak sorulardan bazıları 

araĢtımada uygulanacak kurumlara uygun olmadığı gerekçesi ile çıkartılmıĢtır. 

AraĢtırmada kullanılan yetenek yönetimi anketi 17 sorudan oluĢmaktadır.  

AraĢtırmada ölçek, beĢli likert ölçeğe göre derecelendirilmiĢtir. (1- Tamamen 

katılıyorum, 2- Katılıyorum, 3- Kararsızım, 4- Katılmıyorum, 5- Hiç Katılmıyorum). 

Ölçeğin güvenirliğini tespit etmek amacıyla Cronbahs Alpha katsayısı dikkate 

alınmıĢtır. Analiz sonuçlarına göre Alpha değeri ,966 değeri ile yüksek güvenirlikte 

bulunmuĢtur. ġahin, 2015 tarafından yapılan yetenek yönetimi ölçeğinin güvenirlik 

analizi ise, ,920 olarak ölçülmüĢtür. Bu doğrultuda iki ölçüm arasında uyum söz 

konusudur. 

 

5.4.3. ĠĢ Tatmini Ölçeği 

Anket formunun dördüncü bölümü iĢ tatmini ölçeğinden oluĢmaktadır. Ölçek 

Hackman ve Oldman‟ın iĢ özellikleri anketinden uyarlanmıĢ, Acar (2014)‟ün yüksek 

lisans tezinde kullandığı anketten alınmıĢtır (Acar, ÇalıĢanlarda Örgütsel ve 

VatandaĢlık DavranıĢı ve Motivasyonun ĠĢten Ayrılma Niyetine ve ĠĢ Tatminine 
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Etkileri ve Bir AraĢtırma, 2014). Ankette üç soru yer almaktadır. Sorular beĢli likert 

ölçeğe göre derecelendirilmiĢtir. (1- Tamamen katılıyorum, 2- Katılıyorum, 3- 

Kararsızım, 4- Katılmıyorum, 5- Hiç Katılmıyorum). 

Ölçeğin güvenirliğini bulmak amacıyla Cronbahs Alpha analizi yapılmıĢ, 

Alpha değeri ,780 ile oldukça güvenilir bir sonuç vermiĢtir. Daha önce Acar (2014) 

tarafından kullanılan ölçeğin güvenirliği ,877 bulunmuĢtur. Sonuçlar birbiriyle 

uyumludur.  

 

5.4.4. ĠĢten Ayrılma Niyeti Ölçeği 

Anket formunun beĢinci ve son bölümünü iĢten ayrılma niyeti ölçeği 

oluĢturmaktadır. Ölçek, Serdar YENER (2014)‟in kullanmıĢ olduğu anketten 

alınmıĢtır (Yener, 2014). Ankette üç soru yer almaktadır. Sorular beĢli likert ölçeğe 

göre derecelendirilmiĢtir. (1- Tamamen katılıyorum, 2- Katılıyorum, 3- Kararsızım, 

4- Katılmıyorum, 5- Hiç Katılmıyorum). 

Ölçeğin güvenirliğini tespit etmek amacıyla Cronbahs Alpha analizi 

yapılmıĢtır. Alpha değeri ,881 ile yüksek güvenirlikte sonuç vermiĢtir. Daha önce 

Yener (2014) tarafından yapılan güvenirlik analizinde sonuç ,958 bulunmuĢtur. 

Sonuçlar birbiriyle uyumludur.  

 

5.5. AraĢtırmanın Sınırlılıkları ve Varsayımları 

 Varsayım, kanıtlanabileceği düĢünülen, gerçekmiĢ gibi kabul edilen, bir olayı 

açıklamada yararlanılan ilke olarak tanımlanabilir (Karasar, 2014: 72). Ayrıca 

araĢtırmacının, yapmak isteyip de çeĢitli nedenlerle vazgeçtiği Ģeyler araĢtırmanın 

sınırlılıklarını oluĢturmaktadır (Karasar, 2014: 73). 

AraĢtırmanın varsayımları;  

 AraĢtırmaya katılan personelin yetenek yönetimi alanında bilgi sahibi olduğu 

varsayılmıĢtır. 

 AraĢtırmada, uygulama yapılan kurumlarda yetenek yönetimi 

uygulamalarının yapıldığı varsayılmıĢtır. 

 Katılımcıların ankete samimiyetle cevap verdiği varsayılmıĢtır. 
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 Örneklemin evreni temsil ettiği varsayılmıĢtır. 

AraĢtırmanın sınırlılıkları; 

 AraĢtırma, Batı Karadeniz Bölgesi‟nde faaliyet gösteren kamu 

üniversitelerinde görevli 362 akademik personeli kapsamaktadır. Zaman ve 

maliyet kısıtlılığı nedeniyle tüm evrene ulaĢılamamıĢtır. 

 AraĢtırma, yetenek yönetiminin örgütsel bağlılık, iĢ tatmini ve iĢten ayrılma 

niyetine etkisini ölçmüĢ, diğer faktörler dikkate alınmamıĢtır.  

 

5.6. AraĢtırmada Kullanılan Ġstatistiksel Teknikler 

Veri toplama araçlarına verilen yanıtlar bilgisayara aktarılmıĢ, istatistik programı 

olan spss 20,0 paket programı ile analiz edilmiĢtir.  

Veriler değerlendirilirken tanımlayıcı istatistik metotları (sayı, yüzde, ortalama, 

standart sapma) kullanılmıĢtır. 

Ġki grup arasındaki farklar t testi kullanılarak ölçülmüĢtür. Bağımsız örneklem t 

testi, iki farklı örneklem grubunun ortalamalarını karĢılaĢtırmak için kullanılır 

(Zeynel, 2014). 

Ġkiden fazla grup durumunda ANOVA testi kullanılmıĢtır. ANOVA testi iki ya 

da daha çok örneklem ortalaması arasındaki farkın anlamlı bir Ģekilde farklı olup 

olmadığını test etmek için kullanılır (Zeynel, 2014; 130).  

DeğiĢkenler arasındaki doğrusal iliĢkinin yönünü ve büyüklüğünü tanılamak için 

korelasyon analizi yapılmıĢtır. Korelasyon değeri "r" ile ifade edilir, -1 ile +1 

arasında bir değer alır (BaĢ, 2010; 162).  

Bağımsız değiĢkenin bağımlı değiĢkeni ne yönde etkileyeceğini test etmek 

amacıyla basit doğrusal regresyon analizi kullanılmıĢtır. Basit doğrusal regresyon 

analizi, bağımsız değiĢkenin fonksiyonu üzerinden bağımlı değiĢkenin değerlerinin 

tahminini sağlar ve bağımsız değiĢkende meydana gelecek değiĢiklikler karĢısında 

bağımlı değiĢkenin ne Ģekilde tepki göstereceğine iliĢkin bilgi sağlar (Özsoy, 2005; 

341). 

Elde edilen bulgular %95 güven aralığında ve %5 anlamlılık seviyesinde test 

edilmiĢtir. 
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ALTINCI BÖLÜM 

BULGULAR VE YORUM 

 

AraĢtırma Grubunun Demografik DeğiĢkenler Açısından Dağılımı 

Bu bölümde katılımcıların demografik değiĢkenler açısından sayı ve yüzde değerleri 

yer almaktadır.  

Tablo 4: Cinsiyete ĠliĢkin Bulgular  

CĠNSĠYET SAYI YÜZDE 

KADIN 140 38,7 

ERKEK 222 61,3 

TOPLAM 362 100 

AraĢtırmaya katılanların cinsiyetlerine göre dağılımı yukarıdaki tabloda 

sunulmuĢtur. Tabloya göre, katılımcıların %38,7‟si kadınken, %61,3‟ü erkektir. Bu 

sonuçlara göre katılımcıların çoğunluğunu erkekler oluĢturmaktadır. 

Tablo 5: YaĢa ĠliĢkin Bulgular 

YAġ GRUBU SAYI YÜZDE 

20-29 105 29 

30-39 159 43,9 

40-49 75 20,7 

50 ve üstü 23 6,4 

TOPLAM 362 100 

AraĢtırmaya katılanların yaĢ dağılımları incelendiğinde %29‟u 20-29 yaĢ 

aralığında, %43,9‟u 30-39 yaĢ aralığında, %20,7‟si 40-49 yaĢ aralığında, %6,4‟ü ise 
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50 ve üstü yaĢ aralığında yer almaktadır. Katılımcıların büyük bölümünü 30-39 yaĢ 

aralığındadır. 

Tablo 6: Medeni Duruma ĠliĢkin Bulgular 

MEDENĠ DURUM SAYI YÜZDE 

EVLĠ 278 76,8 

BEKAR 84 23,2 

TOPLAM 362 100 

Katılımcıların medeni durumlarına göre dağılımlarına bakıldığında, %76,8‟i 

evli, %23,2‟si ise bekardır. Evli katılımcıların çoğunlukta olduğu görülmektedir. 

Tablo 7: Eğitim Durumuna ĠliĢkin Bulgular 

EĞĠTĠM DURUMU SAYI YÜZDE 

Lisans 28 7,7 

Yüksek Lisans 136 37,6 

Doktora 198 54,7 

TOPLAM 362 100 

AraĢtırmaya katılanların eğitim durumlarına göre dağılımları incelendiğinde, 

%7,7‟si Lisans, %37,6‟sı Yüksek Lisans ve %54,7‟si ise Doktora seviyesinde eğitim 

görmüĢtür. Sonuçlara göre doktora mezunu katılımcı sayısı diğerlerine oranla daha 

fazladır. 
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Tablo 8: Akademik Ünvana ĠliĢkin Bulgular 

AKADEMĠK ÜNVAN SAYI YÜZDE 

Öğretim Görevlisi 121 33,4 

AraĢtırma Görevlisi 81 22,4 

Uzman 2 ,6 

Okutman 20 5,5 

Yrd. Doçent 89 24,6 

Doçent 38 10,5 

Profesör 11 3,0 

TOPLAM 362 100 

Katılımcıların akademik ünvanlarına iliĢkin bulgular incelendiğinde, % 

33,4‟ü öğretim görevlisi, % 22,4‟ü araĢtırma görevlisi, % ,6‟sı uzman, % 5,5‟i 

okutman, % 24,6‟sı yrd. doçent, %10,5‟i doçent ve % 3‟ü profesördür. Öğretim 

görevlisi katılımcıların çoğunlukta olduğu görülmektedir. 

Tablo 9: ÇalıĢma Süresine ĠliĢkin Bulgular 

ÇalıĢma Süresi SAYI YÜZDE 

0-5 Yıl 123 34 

6-10 Yıl 107 29,6 

11-15 Yıl 52 14,4 

16 Yıl ve Üzeri 80 22,1 

TOPLAM 362 100 

Katılımcıların meslekte toplam çalıĢma sürelerine iliĢkin bulgular tabloda 

verilmiĢtir. Tabloya göre katılımcıların %34‟ü 0-5 yıl, %29,6‟sı 6-10 yıl, %14,4‟ü 

11-15 yıl ve %22,1‟i 16 yıl ve üzeri süredir mesleklerinde görev almaktadırlar. 

AraĢtırmada en çok katılımcının 0-5 yıl arasında görev süresine sahip olduğu 

gözlenmiĢtir. 
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ĠFADELER 

       HĠÇ                                      ÇOK SIK   

1 2 3 4 5 __ 

X 
 

n % n % n % n % n % 

Meslek hayatımın geri kalan kısmını bu kurumda geçirmek beni çok mutlu eder 27 7,5 67 18,5 78 21,5 127 35,1 63 17,4 3,36 1,14 

ÇalıĢtığım kurumun problemlerini kendi problemlerimmiĢ gibi görüyorum 14 3,9 44 12,2 46 12,7 181 50,0 77 21,3 3,37 1,05 

ÇalıĢtığım kuruma karĢı güçlü bir “aidiyet duygusu” hissediyorum 23 6,4 56 15,5 62 17,1 160 44,2 61 16,9 3,50 1,13 

ġu anda kurumda çalıĢmamın nedeni kendi isteğimden ziyade mecburiyetten 

kaynaklanmaktadır 

21 5,8 74 20,4 37 10,2 170 47,0 60 16,6 3,48 1,15 

Ġstesem bile Ģu anda çalıĢtığım kurumdan ayrılmak zor olur 25 6,9 113 31,2 54 14,9 116 32,0 54 14,9 1,87 1,05 

ġu anda çalıĢtığım kurumdan ayrılmaya karar verirsem hayatım alt üst olur 66 18,2 133 36,7 56 15,5 75 20,7 32 8,8 2,65 1,24 

ġu anda çalıĢtığım kuruma kendimden o kadar çok Ģey kattım ki, buradan ayrılmayı 

düĢünemiyorum 

35 9,7 110 30,4 115 31,8 79 21,8 23 6,4 3,97 ,94 

Kurumdan Ģimdi ayrılırsam, kendimi “suçlu” hissederim 72 19,9 131 36,2 56 15,5 73 20,2 30 8,3 2,61 1,24 

ÇalıĢtığım kurum sadakat gösterilecek bir kurumdur 36 9,9 50 13,8 65 18,0 157 43,4 54 14,9 3,40 1,18 

Kurumumda çalıĢan inĢalara karĢı bir yükümlülük hissettiğim için Ģu anda bu 

kurumdan ayrılamam 

49 13,5 124 34,3 44 12,2 99 27,3 46 12,7 2,91 1,29 
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Tablo 10: Katılımcıların Örgütsel Bağlılık Ölçeğine Verdikleri Yanıtların Dağılımı

ÇalıĢtığım kuruma çok Ģey borçluyum 19 5,2 87 24,0 69 19,1 142 39,2 45 12,4 3,30 1,12 
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Örgütsel bağlılık ölçeğinin 1.-3. maddeleri duygusal bağlılık alt boyutunu 

ölçen sorulardan oluĢmaktadır.  

Tabloya bakıldığında katılımcıların “meslek hayatımın geri kalan kısmını bu 

kurumda geçirmek beni çok mutlu eder” ifadesine katılanların oranı %52,5‟tir 

(%35,1 katılıyorum, %17,4 tamamen katılıyorum). Katılımcılardan çalıĢtığı kurumun 

problemlerini kendi problemleriymiĢ gibi görenlerin oranı %71,3‟tür (%50 

katılıyorum, %21,3 tamamen katılıyorum). ÇalıĢtığı kuruma karĢı güçlü bir aidiyet 

duygusu hissedenlerin oranı %71,1‟dir (%44,2 katılıyorum, %16,9 tamamen 

katılıyorum). 

Sonuçlar incelendiğinde katılımcıların duygusal bağlılık oranları ortalamanın 

üstünde bir değerle yüksek bulunmuĢtur.  

Örgütsel bağlılık ölçeğinin 4.-6. maddeleri devam bağlılığı alt boyutunu ölçen 

sorulardan oluĢmaktadır. 

Tablo incelendiğinde katılımcıların %63,6‟sı “Ģuanda kurumda çalıĢmamın 

nedeni mecburiyetten kaynaklanmaktadır” ifadesine katıldıklarını belirtmiĢlerdir 

(%47,0 katılıyorum, %16,6 tamamen katılıyorum). “Ġstesem bile Ģu anda kurumdan 

ayrılmam çok zor olur” ifadesine katılanların oranı %46,9‟dur (%32 katılıyorum, 

%14,9 tamamen katılıyorum). “ġu anda çalıĢtığım kurumdan ayrılırsam hayatım alt 

üst olur” ifadesine ise katılımcıların %29,5‟i katıldıklarını belirtmiĢlerdir (%20,7 

katılıyorum, %8,8 tamamen katılıyorum).  

Örgütsel bağlılık ölçeğinin 7.- 11. maddeleri normatif bağlılık alt boyutunu 

ölçen sorulardan oluĢmaktadır. 

Tabloya bakıldığında, “çalıĢtığım kuruma kendimden o kadar çok Ģey kattım 

ki buradan ayrılmayı düĢünemiyorum” diyenlerin oranı %28,2‟dir (%21,8 

katılıyorum, %6,4 tamamen katılıyorum). “Kurumdan Ģimdi ayrılırsam kendimi 

suçlu hissederim” diyenlerin oranı %28,5‟dir (%20,2 katılıyorum, %8,3 tamamen 

katılıyorum). ÇalıĢtığı kurumu sadakat gösterilebilecek bir kurum olarak görenlerin 

oranı %58,3‟tür (%43,4 katılıyorum, %14,9 tamamen katılıyorum). ÇalıĢtığı 

kurumundaki insanlara karĢı yükümlülük hissettiği için kurumdan ayrılamayanların 

oranı %40‟tır (%27,3 katılıyorum, %12,7 tamamen katılıyorum). Kendini çalıĢtığı 

kuruma karĢı borçlu hissedenlerin oranı ise %51,6‟dır (%39,2 katılıyorum, %12,4 

tamamen katılıyorum).   
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Tablo 11: Katılımcıların Yetenek Yönetimi Ölçeğine Verdikleri Yanıtların Dağılımı 

ĠFADELER 

       HĠÇ                                      ÇOK SIK   

1 2 3 4 5 __ 

 X                                          
 

 

n % n % n % n % n % 

ÇalıĢanların iĢletmeye katılmalarını sağlayacak bir kültür yaratır 37 10,2 95 26,2 90 24,9 111 30,7 29 8,0 3,00 1,14 

Mevcut çalıĢan ve iĢe baĢvuran adayların yetkinlik seviyelerindeki farkları belirler 32 8,8 113 31,2 84 23,2 115 31,8 18 5,0 2,93 1,08 

Yetenekli çalıĢanları keĢfetmek için lisans öğrencilerine yönelik çalıĢmalar yapar 47 13,0 139 38,4 80 22,1 80 22,1 16 4,4 2,67 1,09 

Doğru iĢe doğru kiĢileri yerleĢtirir 73 20,2 92 25,4 92 25,4 79 21,8 26 7,2 2,70 1,21 

Yetenekli çalıĢanları istihdam etmek için yatırım yapar 50 13,8 119 32,9 83 22,9 92 25,4 18 5,0 2,75 1,12 

Sistematik olarak performans değerlemesi yapar 65 18,0 105 29,0 74 20,4 101 27,9 17 4,7   

ÇalıĢanları iĢletmenin vizyonu ve misyonu ile uyumlu hale getirir 55 15,2 81 22,4 102 28,2 104 28,7 20 5,5 2,87 1,15 

Her seviyedeki çalıĢanlar için yedek havuzu oluĢturur 58 16,0 150 41,4 109 30,1 31 8,6 14 3,9 2,43 ,98 

ÇalıĢanların emeklerine değer veren bir kültür oluĢturur 56 15,5 76 21,0 103 28,5 105 29,0 22 6,1 2,89 1,16 

Kariyer geliĢimi ve yükselme fırsatlarını destekleyen politikalara sahiptir 39 10,8 56 15,5 92 25,4 135 37,3 40 11,0 3,22 1,16 

ÇalıĢanları yaptıkları iĢleri etkileyecek kararları almaları konusunda yetkilendirir 27 7,5 88 24,3 76 21,0 142 39,2 29 8,0 3,16 1,11 
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Mevcut çalıĢanlarına iĢlerini daha iyi yapmalarına imkan tanıyacak uygun eğitim 

verir 

39 10,8 95 26,2 76 21,0 119 32,9 33 9,1 3,03 1,17 

Lider geliĢtirme programlarını uygular 78 21,5 131 36,2 87 24,0 53 14,6 13 3,6 2,43 1,08 

ÇalıĢanların iĢletmede kalmayı istemelerini sağlayacak bir kültür yaratır 65 18,0 110 30,4 94 26,0 73 20,2 20 5,5 2,65 1,15 

ÇalıĢanların yaptıkları iĢe Ģiddetle inandıkları bir kültür yaratır 55 15,2 125 34,5 109 30,1 54 14,9 19 5,2 2,60 1,07 

ÇalıĢanların her gün iĢe gelmek için heyecan duydukları bir ortam yaratır 79 21,8 97 26,8 101 27,9 71 19,6 14 3,9 2,57 1,14 

ÇalıĢanların fikirlerinin dinlendiği ve değer gördüğü bir ortam yaratır 71 19,6 64 17,7 95 26,2 99 27,3 33 9,1 2,89 1,26 
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Tablo 11‟de katılımcıların yetenek yönetimi ölçeğine verdikleri yanıtlar yer 

almaktadır. Sorulara verilen yanıtların ortalamalarına bakıldığında en yüksek 

ortalamalara iliĢkin ifadeler Ģöyledir; “Kariyer geliĢimi ve yükselme fırsatlarını 

destekleyen politikalara sahiptir” (ort: 3,22), “ÇalıĢanları yaptıkları iĢleri etkileyecek 

kararları almaları konusunda yetkilendirir” (ort: 3,16), “Mevcut çalıĢanlarına iĢlerini 

daha iyi yapmalarına imkan tanıyacak uygun eğitim verir” (ort: 3,03). 

Bunun yanı sıra katılımcıların yetenek yönetimi ölçeğine iliĢkin ifadelere 

verilen yanıtlardan en düĢük ortalamaya sahip ifadeler ise Ģöyledir; “Lider geliĢtirme 

programlarını uygulamaktadır” (ort: 2,43), “Her seviyedeki çalıĢanlar için yedek 

havuzu oluĢturur” (ort: 2,43), “ÇalıĢanların her gün iĢe gelmek için heyecan 

duydukları bir ortam yaratır” (ort: 2,57).  
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Tablo 12: Katılımcıların ĠĢ Tatmini Ölçeğine Verdikleri Yanıtları Dağılımı 

ĠFADELER 

       HĠÇ                                      ÇOK SIK   

1 2 3 4 5   _ 

X                                          
 

 

n % n % n % n % n % 

ĠĢim benim için hobi 

gibidir 

19 5,2 59 16,3 48 13,3 171 47,2 65 18,0 3,56 1,11 

ĠĢimde, diğer birçok 

insandan daha mutlu 

olduğumu düĢünüyorum 

12 3,3 25 6,9 52 14,4 190 52,5 83 22,9 3,85 ,96 

Mevcut iĢimin, 

bulabileceğim iĢlerden 

daha ilgi çekici olduğunu 

düĢünüyorum 

10 2,8 24 6,6 36 9,9 190 52,2 102 28,2 3,97 ,94 

Tablo 12‟de katılımcıların iĢ tatmini ölçeğine verdiklerin yanıtların 

dağılımları yer almaktadır. Tabloya göre, iĢini hobi gibi görenlerin oranı %65,2‟dir 

(%47,2 katılıyorum, %18,0 tamamen katılıyorum). ĠĢinde diğer insanlardan daha 

mutlu olduğunu düĢünenlerin oranı %75,4‟tür (%52,5 katılıyorum, %22,9 tamamen 

katılıyorum). Mevcut iĢlerini bulabilecekleri iĢlerden daha ilgi çekici olarak 

görenlerin oranı %80,7‟dir (%52,5 katılıyorum, %28,2 tamamen katılıyorum). 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tablo 13: Katılımcıların ĠĢten Ayrılma Niyeti Ölçeğine Verdikleri Yanıtları Dağılımı 



 

 

78 

 

ĠFADELER 

       HĠÇ                                      ÇOK SIK   

1 2 3 4 5   _ 

X                                          
 

 

n % n % n % n % n % 

ĠĢi bırakmayı çok sık 

düĢünmekteyim 

136 37,6 146 40,3 34 9,4 29 8,0 17 4,7 2,02 1,10 

Büyük ihtimalle gelecek 

sene yeni bir iĢ aramaya 

baĢlayacağım 

201 55,5 111 30,7 22 6,1 18 5,0 10 2,8 1,69 ,98 

Gelecek yıl bu iĢ yerinden 

ayrılacağım 

176 48,6 97 26,8 62 17,1 14 3,9 13 3,6 1,87 1,05 

Tablo 13‟de katılımcıların iĢten ayrılma niyetine iliĢkin ölçeğe verdikleri 

yanıtlar yer almaktadır. Tabloya göre, iĢini bırakmayı çok sık düĢünenlerin oranı 

%12,7‟dir (%8 katılıyorum, %4,7 tamamen katılıyorum). Büyük ihtimalle gelecek 

sene yeni bir iĢ aramaya baĢlayacakların oranı %7,8‟dir (%5 katılıyorum, %2,8 

tamamen katılıyorum). Gelecek yıl Ģuan ki iĢinden ayrılacakların oranı %7,5‟dir 

(%3,9 katılıyorum, %3,6 tamamen katılıyorum). 

Tablo 14: Katılımcı Yanıtlarının Ortalama Değerleri 

 X   

Duygusal Bağlılık 3,52 ,98 

Normatif Bağlılık 3,01 ,90 

Devam Bağlılığı 3,10 ,78 

Örgütsel Bağlılık 3,17 ,76 

Yetenek Yönetimi 2,79 ,91 

ĠĢ Tatmini 3,79 ,84 

ĠĢten Ayrılma Niyeti 1,85 ,94 
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Tablo 14‟de katılımcıların tüm ölçek ifadelerine verdikleri yanıtların 

ortalamaları verilmiĢtir. Tabloya göre, en yüksek ortalamaya sahip ölçek 3,79 ile iĢ 

tatmini ölçeğidir. Örgütsel bağlılığın alt boyutu olan duygusal bağlılık 3,52 ortalama 

değeri ile diğerlerine oranla daha yüksek bir değer almıĢtır. Katılımcılar tarafından 

en düĢük puan alan ölçekler ise, 1,85 ortalama ile iĢten ayrılma niyeti ve 2,79 

ortalama ile yetenek yönetimi ölçeği olduğu gözlemlenmiĢtir. 

Tablo 15: Katılımcı Yanıtlarının Cinsiyet DeğiĢkeni Açısından Ġncelenmesi 

  

Grup Ġstatistiği Test Ġstatistiği 

n x   t. s.d. p. 

Duygusal Bağlılık 

Kadın 140 3,35 1,01 

-2,74 360 ,006 

Erkek 222 3,64 ,94 

Yetenek Yönetimi 

Kadın 140 2,59 ,85 

-3,37 360 ,001 

Erkek 222 2,92 ,93 

Katılımcıların verdikleri yanıtların cinsiyet değiĢkeni açısından incelenmesi 

amacıyla T testi uygulanmıĢ ve sonuçlar tablo 15‟de gösterilmiĢtir. Örgütsel 

bağlılığın alt boyutu olan duygusal bağlılık ,006 önem düzeyi ile cinsiyete göre  

anlamlı bir farklılık göstermektedir (p< 0,05). Ortalamalara bakıldığında 3,64 değer 

ile erkeklerin duygusal bağlılık ortalamaları kadınlarınkine oranla daha yüksek 

bulunmuĢtur. Yetenek yönetimi ,001 önem düzeyi ile cinsiyete göre anlamlı bir 

farklılık göstermektedir (p<0,05). Yetenek yönetimi ortalamalarında ise 2,92 

ortalama değer ile erkeklerin yetenek yönetimi algıları kadınlara oranla daha yüksek 

bulunmuĢtur. 
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Tablo 16: Katılımcı Yanıtlarının Medeni Durum DeğiĢkeni Açısından Ġncelenmesi 

  

Grup Ġstatistiği Test Ġstatistiği 

n x   t. s.d. p. 

Duygusal Bağlılık 

Evli 278 3,55 ,98 

,947 360 ,344 

Bekar 84 3,44 ,96 

Devam Bağlılığı 

Evli 278 3,06 ,76 

-1,41 360 ,157 

Bekar 84 3,20 ,82 

Normatif Bağlılık 

Evli 278 2,98 ,89 

-1,20 360 ,229 

Bekar 84 3,11 ,96 

Örgütsel Bağlılık 

Evli 278 3,16 ,75 

-,711 360 ,478 

Bekar 84 3,22 ,81 

Yetenek Yönetimi 

Evli 278 2,79 ,92 

,177 360 ,860 

Bekar 84 2,77 ,90 

ĠĢ Tatmini 

Evli 278 3,81 ,81 

,766 123,36 ,409 

Bekar 84 3,72 ,93 

ĠĢten Ayrılma Niyeti 

Kadın 278 1,85 ,96 

,022 360 ,983 

Erkek 84 1,85 ,89 

 

Katılımcıların medeni durumlarının tüm ölçeklere verdikleri yanıtların 

incelenmesi amacıyla T testi uygulanmıĢ ve sonuçlar tablo 16‟da gösterilmiĢtir. 

Tabloya göre medeni durum değiĢkeninin farklılık gösterdiği bir ölçek 

bulunmamıĢtır. 
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Tablo 17: Katılımcı Yanıtlarının YaĢ DeğiĢkeni Açısından Ġncelenmesi 

  

Grup Ġstatistiği Test Ġstatistiği 

n x   f. s.d. p. 

Duygusal Bağlılık 

20-29 105 3,45 ,99 

2,688 3 ,046 

30-39 159 3,43 ,90 

40-49 75 3,74 ,97 

50 - + 23 3,84 1,29 

Devam Bağlılığı 

20-29 105 2,99 ,79 

8,707 3 ,000 

30-39 159 2,73 ,87 

40-49 75 2,53 ,84 

50 - + 23 2,94 ,80 

Yetenek Yönetimi 

20-29 105 2,78 ,84 

5,064 3 ,002 

30-39 159 2,64 ,92 

40-49 75 2,95 ,91 

50 - + 23 3,34 ,97 

 Katılımcıların verdikleri yanıtları yaĢ değiĢkeni açısından incelemek 

amacıyla tek yönlü varyans analizi (ANOVA) uygulanmıĢ ve sonuçlar tablo 17‟de 

gösterilmiĢtir. Tabloya bakıldığında duygusal bağlılık önem düzeyinin ,046 değer ile 

anlamlı olduğu görülmektedir (p<0,05). En yüksek ortalamaya sahip yaĢ aralığı ise 

3,85 ortalama ile 50 ve üstü yaĢ grubudur. Sonuçlara göre, yaĢ ilerledikçe duygusal 

bağlılık seviyesi de artıĢ göstermektedir. 

Devam bağlılığı alt boyutu da 0,00 anlamlılık seviyesi ile yaĢ değiĢkeni 

açısından anlamlı bulunmuĢtur (p<0,05). 2,99 ortalama değer ile en yüksek 

ortalamaya sahip yaĢ aralığı 20-29 yaĢ aralığı olarak bulunmuĢtur.  
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Katılımcıların yetenek yönetimi algıları da 0,002 anlamlılık seviyesi ile yaĢ 

değiĢkeni açısından anlamlı bulunmuĢtur (p<0,05). 3,34 ortalama ile en yüksek 

seviyeye sahip yaĢ aralığı ise 50 ve üstü yaĢ grubu oluĢturmaktadır. 

Tablo 18: Katılımcı Yanıtlarının ÇalıĢma Süresi DeğiĢkeni Açısından Ġncelenmesi 

  

Grup Ġstatistiği Test Ġstatistiği 

n x   f. s.d. p. 

Devam Bağlılığı 

0-5 yıl 123 2,88 ,88 

7,15 3 ,000 

6-10 yıl 107 2,83 ,78 

11-15 yıl 52 2,44 ,93 

16 ve + 80 2,75 ,80 

Örgütsel Bağlılık 

0-5 yıl 123 3,15 ,67 

2,72 3 ,044 

6-10 yıl 107 3,03 ,62 

11-15 yıl 52 2,91 ,60 

16 ve + 80 3,17 ,69 

Yetenek Yönetimi 

0-5 yıl 123 2,86 ,85 

3,26 3 ,022 

6-10 yıl 107 2,62 ,89 

11-15 yıl 52 2,66 ,92 

16 ve + 80 3,00 ,98 

 

Katılımcıların verdikleri yanıtları çalıĢma süresi açısından incelemek 

amacıyla tek yönlü varyans analizi (ANOVA) uygulanmıĢ ve sonuçlar tablo 18‟de 

gösterilmiĢtir. Tabloya göre ,000 önem seviyesi ile devam bağlılığı alt boyutu ve 

toplam çalıĢma süresi arasındaki fark anlamlı bulunmuĢtur (p<0,05). Ortalaması en 

yüksek olan süre aralığı 2,88 ortalama değer ile 0-5 yıl arası çalıĢma süresine sahip 

çalıĢanlardan oluĢmaktadır.  
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Örgütsel bağlılık ile toplam çalıĢma süresi arasındaki fark da 0,44 önem 

seviyesi ile anlamlı bulunmuĢtur (p<0,05). Ortalaması en yüksek aralığa sahip olan 

çalıĢanlar ise 3,17 ortalama ile 16 yıl ve üzeri çalıĢanlardan oluĢmaktadır. 

Yetenek yönetimi ile toplam çalıĢma süresi arasındaki fark 0,22 önem 

derecesi ile anlamlı bulunmuĢtur (p<0,05). Ortalaması en yüksek çalıĢanlar ise 3,00 

ortalama değer ile 16 yıl ve üzeri süredir çalıĢanlardan oluĢmaktadır. 

Tablo 19: Katılımcı Yanıtlarının Akademik Unvan DeğiĢkeni Açısından Ġncelenmesi 

  

Grup Ġstatistiği Test Ġstatistiği 

n x   f. s.d. p. 

Duygusal Bağlılık 

Öğrt. Gör. 121 3,63 ,99 

2,80 6 ,011 

AraĢ. Gör. 81 3,30 ,95 

Uzman 2 1,66 ,00 

Okutman 20 3,63 ,76 

Yrd. Doç. 89 3,58 ,88 

Doç. 38 3,43 1,23 

Profesör 11 4,03 ,67 

Devam Bağlılığı 

Öğrt. Gör. 121 2,68 ,85 

3,52 6 ,002 

AraĢ. Gör. 81 3,00 ,74 

Uzman 2 1,00 ,00 

Okutman 20 3,40 ,71 

Yrd. Doç. 89 2,66 ,87 

Doç. 38 2,67 ,74 

Profesör 11 2,63 1,11 

Normatif Bağlılık Öğrt. Gör. 121 3,18 1,01 2,34 6 ,031 
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AraĢ. Gör. 81 2,84 ,78 

Uzman 2 3,40 ,00 

Okutman 20 2,74 ,91 

Yrd. Doç. 89 2,95 ,73 

Doç. 38 2,95 1,10 

Profesör 11 3,54 ,62 

Yetenek Yönetimi 

Öğrt. Gör. 121 2,81 1,00 

4,06 6 ,001 

AraĢ. Gör. 81 2,53 ,78 

Uzman 2 3,52 ,00 

Okutman 20 2,90 ,58 

Yrd. Doç. 89 2,82 ,79 

Doç. 38 2,81 1,15 

Profesör 11 3,86 ,34 

ĠĢten Ayrılma 

Niyeti 

Öğrt. Gör. 121 1,71 ,82 

4,91 6 ,000 

AraĢ. Gör. 81 2,01 1,02 

Uzman 2 4,00 ,00 

Okutman 20 1,71 ,68 

Yrd. Doç. 89 1,89 ,91 

Doç. 38 1,62 ,92 

Profesör 11 2,72 1,26 
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Katılımcıların verdikleri yanıtları akademik unvanları açısından incelemek 

amacıyla tek yönlü varyans analizi (ANOVA) uygulanmıĢ ve sonuçlar tablo 19‟da 

gösterilmiĢtir. 

Tabloya göre, akademik unvan ile anlamlı farklılar bulunan değiĢkenler; 

Duygusal bağlılık, en yüksek ortalamaya sahip unvan 4,03 değer ile 

Profesörlerdir. En düĢük ortalama değer ise 1,66 ile uzmanlardan oluĢmaktadır 

(p<0,05). 

Devam bağlılığı, en yüksek ortalamaya sahip unvan 3,40 ile okutmanlar 

olurken en düĢük ortalama değer 1,00 ile uzmanlara aittir (p<0,05). 

Normatif Bağlılık, en yüksek ortalamaya sahip unvan 3,54 ile profesörlere 

aitken en düĢük ortalama 2,74 ile okutmanlara aittir (p<0,05). 

ĠĢten ayrılma niyeti, en yüksek ortalamaya sahip unvan 4,00 ile uzmanlara ait, 

en düĢük ortalama ise 1,71 değer ile öğretim görevlisi ve okutmanlardır (p<0,05). 

Yetenek yönetimi, en yüksek ortalamaya sahip unvan 3,86 ile profesörler, en 

düĢük ortalama değer ise 2,53 ile araĢtırma görevlileridir (p<0,05). 

 

Tablo 20: Katılımcı Yanıtlarının Eğitim Durumu DeğiĢkeni Açısından Ġncelenmesi 

  

Grup Ġstatistiği Test Ġstatistiği 

n x   f. s.d. p. 

Yetenek Yönetimi 

Lisans 28 2,90 ,78 

,25 2 ,002 Y. Lisans 136 2,79 ,94 

Doktora 198 2,78 ,91 

 

Katılımcıların verdikleri yanıtları eğitim durumları açısından incelemek 

amacıyla tek yönlü varyans analizi (ANOVA) uygulanmıĢ ve sonuçlar tablo 20‟de 

gösterilmiĢtir. Tabloya göre, eğitim durumu ile yetenek yönetimi arasındaki iliĢki 

anlamlı bulunmuĢtur (p: ,002). En yüksek ortalamaya sahip çalıĢanlar Lisans 
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mezunları iken (ort: 2,90) ortalama oranlarının eğitim seviyesi yükseldikçe azaldığı 

gözlenmiĢtir. 

 

 

Sonuçlar doğrultusunda; 

“H4: ÇalıĢanların demografik özellikleri yetenek yönetimi algıları açısından farklılık 

yaratır” hipotezi, eğitim durumu, unvan, çalıĢma süresi, yaĢ ve cinsiyet değiĢkenleri 

açısından kabul edilirken; medeni durum değiĢkeni için reddedilmiĢtir. 

 “H5: ÇalıĢanların demografik özellikleri örgütsel bağlılıkları açısından farklılık 

yaratır” hipotezi, çalıĢma süresi için kabul edilmiĢ; yaĢ, cinsiyet, medeni durum, 

unvan ve eğitim durumu değiĢkenleri için reddedilmiĢtir. 

“H5.1.: ÇalıĢanların demografik özellikleri duygusal bağlılıkları açısından farklılık 

yaratır” hipotezi, unvan, yaĢ ve cinsiyet değiĢkeni için kabul edilmiĢ; medeni durum, 

çalıĢma süresi ve eğitim durumu değiĢkeni için reddedilmiĢtir. 

 “H5.2.: ÇalıĢanların demografik özellikleri devam bağlılıkları açısından farklılık 

yaratır” hipotezi, unvan, çalıĢma süresi ve yaĢ değiĢkeni için kabul edilirken; 

cinsiyet, medeni durum, eğitim durumu için reddedilmiĢtir. 

“H5.3.: ÇalıĢanların demografik özellikleri normatif bağlılıkları açısından farklılık 

yaratır” hipotezi, unvan değiĢkeni için kabul edilirken; cinsiyet, yaĢ, medeni durum, 

eğitim durumu ve çalıĢma süresi için reddedilmiĢtir. 

“H6.: ÇalıĢanların demografik özellikleri iĢ tatmin düzeyleri açısından farklılık 

yaratır” hipotezi reddedilmiĢtir. 

“H7.: ÇalıĢanların demografik özellikleri iĢten ayrılma niyeti düzeyleri açısından 

farklılık yaratır” hipotezi, unvan değiĢkeni için kabul edilmiĢ; yaĢ, cinsiyet, medeni 

durum, eğitim durumu, çalıĢma süresi değiĢkenleri için reddedilmiĢtir. 

Regresyon Analizi Sonuçları 

Tablo 21: Yetenek Yönetimi Uygulamalarının Örgütsel Bağlılık Üzerindeki Etkisine ĠliĢkin 

Bulgular 

Bağımlı DeğiĢken Bağımsız DeğiĢken β P F Adj. R
2 
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Örgütsel Bağlılık Yetenek Yönetimi ,581 ,000 183,567 ,336 

 H1: Yetenek yönetimi örgütsel bağlılığı pozitif ve anlamlı etkiler. 

ÇalıĢanların örgütsel bağlılıklarına yetenek yönetimi uygulamalarının etkisini 

test etmek amacıyla regresyon analizi uygulanmıĢ ve sonuçlar tablo 21‟de 

gösterilmiĢtir. 

Tablo incelendiğinde Adj. R
2 

değeri ,336 olarak görülmektedir. Yetenek 

yönetimi örgütsel bağlılığın %33,6‟lık kısmını açıklamaktadır. AraĢtırma sonuçları 

doğrultusunda, yetenek yönetimi örgütsel bağlılık üzerinde pozitif yönlü bir etkiye 

sahiptir (β: ,581) yorumu yapılabilir. 

Hipotez 1 istatistiki olarak reddedilememiĢtir. 

Tablo 22: Yetenek Yönetimi Uygulamalarının Duygusal Bağlılık Üzerindeki Etkisine ĠliĢkin 

Bulgular 

Bağımlı DeğiĢken Bağımsız DeğiĢken β P F Adj. R
2 

Duygusal Bağlılık Yetenek Yönetimi ,588 ,000 189,750 ,343 

H1.1.: Yetenek yönetimi duygusal bağlılığı pozitif yönlü ve anlamlı etkiler. 

ÇalıĢanların duygusal bağlılıklarına yetenek yönetimi uygulamalarının 

etkisini test etmek amacıyla regresyon analizi uygulanmıĢ ve sonuçlar tablo 22‟de 

gösterilmiĢtir. 

Tablo incelendiğinde Adj. R
2  

değeri ,343 olarak görülmektedir. Yetenek 

yönetimi duygusal bağlılığın %34,3‟lük kısmını açıklamaktadır. Yetenek 

yönetiminin duygusal bağlılık üzerinde pozitif yönlü bir etkiye sahip olduğu 

söylenebilir (β: ,588). 

Bahadınlı, 2013, yetenek yönetimi uygulamaları algısının duygusal bağlılığa 

etkisini ölçmek amacıyla yaptığı regresyon analizi sonucunda, R
2
 değerini ,372, 

anlamlılık seviyesini ise p:0,01 olarak bulduğunu belirtmiĢtir. Çıkan sonuçlar 

birbirleriyle benzerlik göstermektir.  

Hipotez 1.1. istatistiki olarak reddedilememiĢtir. 

Tablo 23: Yetenek Yönetimi Uygulamalarının Devam Bağlılığı Üzerindeki Etkisine ĠliĢkin 

Bulgular 
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Bağımlı DeğiĢken Bağımsız DeğiĢken β P F Adj. R
2 

Devam Bağlılığı Yetenek Yönetimi ,251 ,000 24,213 ,060 

H1.2.: Yetenek yönetimi devam bağlılığını pozitif yönlü ve anlamlı etkiler. 

ÇalıĢanların devam bağlılıklarına yetenek yönetimi uygulamalarının etkisini 

test etmek amacıyla regresyon analizi uygulanmıĢ ve sonuçlar tablo 23‟de 

gösterilmiĢtir. 

Tablo incelendiğinde Adj. R
2  

değeri ,060 olarak görülmektedir. Devam 

bağlılığının %06,0‟sı yetenek yönetimine bağlıdır. Yetenek yönetiminin devam 

bağlılığı üzerinde pozitif yönlü bir etkiye sahip olduğu gözlenmiĢtir (β: ,251).  

Bahadınlı, 2013, çalıĢmasında yetenek yönetimi uygulamaları algılarının 

devam bağlılığını negatif yönlü ve anlamlı etkilediğini belirtmiĢtir. Bu sonuç, etkinin 

yönü açısından yapılan bu çalıĢama ile benzerlik göstermemektedir.  

Hipotez 1.2. istatistiki olarak reddedilememiĢtir. 

Tablo 24: Yetenek Yönetimi Uygulamalarının Normatif Bağlılık Üzerindeki Etkisine ĠliĢkin 

Bulgular 

Bağımlı DeğiĢken Bağımsız DeğiĢken β P F Adj. R
2 

Normatif Bağlılık Yetenek Yönetimi ,568 ,000 171,336 ,321 

H1.3.: Yetenek yönetimi normatif bağlılığı pozitif yönlü ve anlamlı etkiler. 

ÇalıĢanların normatif bağlılıklarına yetenek yönetimi uygulamalarının etkisini 

test etmek amacıyla regresyon analizi uygulanmıĢ ve sonuçlar tablo 24‟de 

gösterilmiĢtir. 

Tablo incelendiğinde Adj. R
2  

değeri ,321 olarak görülmektedir. Normatif 

bağlılığın %32,1‟i yetenek yönetimine bağlıdır. Yetenek yönetimi normatif bağlılık 

üzerinde pozitif yönlü bir etkiye sahiptir Ģeklinde bir sonuca varılabilir. (β: ,568). 

Bahadınlı, 2013, çalıĢmasında yetenek yönetimi uygulamalrı algılarının 

normatif bağlılığı pozitif yönlü ve anlamlı etkilediğini belirtmiĢtir. Çıkan sonuç 

çalıĢma ile benzerlik göstermektedir.  

Hipotez 1.3. istatistiki olarak reddedilememiĢtir. 
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Tablo 25: Yetenek Yönetimi Uygulamalarının ĠĢ Tatmini Üzerindeki Etkisine ĠliĢkin Bulgular 

Bağımlı DeğiĢken Bağımsız DeğiĢken β P F Adj. R
2 

ĠĢ Tatmini Yetenek Yönetimi ,256 ,000 25,304 ,063 

H2: Yetenek yönetimi iĢ tatminini pozitif yönlü ve anlamlı etkiler. 

ÇalıĢanların iĢ tatminlerine yetenek yönetimi uygulamalarının etkisini test 

etmek amacıyla regresyon analizi uygulanmıĢ ve sonuçlar tablo 25‟de gösterilmiĢtir. 

Tablo incelendiğinde Adj. R
2  

değeri ,063 olarak görülmektedir. ĠĢ tatmininin 

%06,3‟ü yetenek yönetimine bağlıdır. Sonuçlara göre, yetenek yönetimi iĢ tatmini 

üzerinde pozitif yönlü bir etkiye sahiptir (β: ,256).  

Hipotez 2 istatistiki olarak reddedilememiĢtir. 

Tablo 26: Yetenek Yönetimi Uygulamalarının ĠĢten Ayrılma Niyeti Üzerindeki Etkisine ĠliĢkin 

Bulgular 

Bağımlı DeğiĢken Bağımsız DeğiĢken β P F Adj. R
2 

ĠĢten Ayrılma Niyeti Yetenek Yönetimi -,252 ,000 24,352 ,061 

H3: Yetenek yönetimi iĢten ayrılma niyetini negatif  yönlü ve anlamlı etkiler. 

ÇalıĢanların iĢten ayrılma niyetlerine yetenek yönetimi uygulamalarının 

etkisini test etmek amacıyla regresyon analizi uygulanmıĢ ve sonuçlar tablo 26‟da 

gösterilmiĢtir. 

Tablo incelendiğinde Adj. R
2  

değeri ,061 olarak görülmektedir. ĠĢten ayrılma 

niyetinin %06,1‟i yetenek yönetimine bağlıdır. Bu sonuçlar doğrultusunda yetenek 

yönetimi iĢten ayrılma niyeti üzerinde negatif yönlü bir etki yaptığı gözlenmiĢtir (β: -

,252).  

Hipotez 3 istatistiki olarak reddedilememiĢtir. 
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SONUÇ VE ÖNERĠLER 

 

Yetenek yönetimi son dönemlerde özellikle insan kaynakları birimlerinin 

önemle üzerinde durduğu konuların baĢında gelmektedir. Artık iĢletmeler eleman 

seçiminde, yerleĢtirilmesinde ve yetenekli personeli Ģirkette tutma çabalarında 

yetenek yönetimi uygulamalarına ağırlık vermektedir.  

Bilgiye verilen önemin artması neticesinde iĢletmeler daha çok çalıĢan değil 

daha çok üreten eleman arayıĢına girdiler. MakineleĢmenin ve sanayinin 

ilerlemesiyle beraber fiziksel insan gücünden çok düĢüncel insan gücüne olan ihtiyaç 

daha da artmıĢtır. Özellikle teknolojideki geliĢmeler ve bu geliĢmelerin hayatımızın 

her alanını etkiler hale gelmesi neticesinde kurumların ihtiyaç duyduğu personel tipi, 

zihinsel becerilere sahip, fark yaratabilen kiĢilerdir. 

Üniversiteler, ülkeleri dünyaya açan kurumlardır. Üniversitelerin kalitesi, iĢe 

hazır personelin kalitesiyle orantılıdır. Tüm bu sebeplerden dolayı, üniversiteler 

geliĢmeleri takip etmekle yükümlüdür. Ayrıca dünyada yaĢanan geliĢmelere paralel 

olarak kendilerini de geliĢtirmek gibi önemli bir misyonları vardır. 

Üniversitelerin baĢarısında, kurumu oluĢturan akademisyenlerin payı 

tartıĢmasız çok büyüktür. Üniversitelerde görev yapan akademisyenlerin seçimi, 

görevlendirilmeleri ve kurumda tutulmaları kurum baĢarısı açısından büyük önem arz 

etmektedir. Bu doğrultuda, yetenek yönetiminin üniversitelerde de uygulanması, 

kurumun kalitesi ve baĢarısı açısından oldukça önemlidir.  

Ülkemizdeki üniversitelerin en büyük sorunlarının baĢında kaliteli 

akademisyen sıkıntısı gelmektedir. Burada kaliteli akademisyen derken anlatılmak 

istenen, kendini sürekli geliĢtiren, yabancı kaynakları yakından takip eden, temsil 

yeteneği olan personelden söz edilmektedir. Ancak maalesef ülkemizde bahsedilen 
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özelliklere sahip akademisyen bulma konusunda sıkıntılar yaĢanmaktadır. 

Akademisyenlerin büyük çoğunluğu yurt dıĢında eğitimlerini tamamlamak ve orada 

yaĢamak istemektedirler. Bir kısmı da bulunduğu kurumdan çeĢitli sebeplerden 

dolayı memnun olmayıp kurumunu değiĢtirmek istemektedir. Bu sebepler; ücret, 

sosyal haklar gibi maddi sebepler olabileceği gibi; kendini ifade edememe, mobbing 

gibi manevi sebepler de olabilir. Her ne sebeple olursa olsun, üniversiteler kaliteli 

akademisyenleri üniversite baĢarısı açısından kurumlarında tutmaya çaba 

göstermelidir.  

Yetenek yönetimi, yetenekli personelin bulunması ve elde tutulması açısından 

kuruma büyük katkılar sağlamaktadır. Bu sebeple de üniversiteler yetenek yönetimi 

uygulamalarına daha fazla ağırlık vermelidir. Yapılan araĢtırma bu sonucu bir kez 

daha doğrulamıĢtır. 

AraĢtırma, yetenek yönetiminin örgütsel bağlılık, iĢ tatmini ve iĢten ayrılma 

niyeti üzerinde etkisini incelemek amacıyla kamu üniversitelerindeki akademik 

personeller üzerinde yapılmıĢtır.  

Örgütsel bağlılık, iĢ tatmini ve iĢten ayrılma niyeti sosyal bilimlerin 

hassasiyetle üzerinde durduğu konuların baĢında gelir. Çünkü bireylerin kurumlarıyla 

bağlarını en iyi açıklayan kavramların baĢında örgütsel bağlılık, iĢ tatmini ve iĢten 

ayrılma niyeti kavramları gelir. 

AraĢtırma amacı doğrultusunda Batı Karadeniz Bölgesi‟nde faaliyet gösteren 

altı kamu üniversitesinde görevli 362 akademik personele anket tekniği uygulanarak 

veriler toplanmıĢtır. 

AraĢtırmaya katılan akademik personele iliĢkin demografik bilgiler; 

AraĢtırmaya katılan akademik personelin yarısından fazlasını erkekler 

oluĢturmaktadır. AraĢtırmayı kapsayan evrende erkek ve kadınların oranlarına 

bakıldığında da erkek personelin kadınlardan fazla olduğu görülmüĢtür. 

AraĢtırmaya katılanların yaĢlara göre dağılım oranlarına bakıldığında, en 

fazla katılım 30-39 yaĢ aralığındaki personeldir. 

Katılımcıların büyük bir çoğunluğu evlilerden oluĢmaktadır. 

AraĢtırma kapsamındaki personelin yarısı doktora seviyesinde eğitim 

düzeyine sahip, diğer yarısı ise lisans veya yüksek lisans mezunudur. 
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Öğretim görevlisi unvanına sahip katılımcı sayısı diğer unvan gruplarından 

fazladır. 

Katılımcıların çoğunluğu göreve yeni baĢlayan (0-5 yıl arası) çalıĢanlardan 

oluĢmaktadır. 

Katılımcıların araĢtırma ölçeğine verdikleri yanıtlara iliĢkin sonuçlar;  

Katılımcıların örgütsel bağlılık sorularına verdiklerin yanıtların ortalamasına 

bakıldığında, örgütsel bağlılık alt boyutları içinde en yüksek ortalama duygusal 

bağlılığa aitti. AraĢtırma sonuçlarına göre, katılımcıların kurumlarına bağlılıkları 

mecburiyetten, alıĢkanlıktan ya da kurallardan kaynaklanmamaktadır. Sonuçlar 

neticesinde, personelin kurumlarında kalmalarının en büyük sebebi, kurumlarına 

karĢı bir aidiyet duygusu hissetmeleri ve kurumun üyesi olmaktan memnuniyet 

duymalarından kaynaklanmaktadır Ģeklinde bir yorum yapılabilir. 

Katılımcıların örgütsel bağlılık ölçeğine verdikleri yanıtlardan en büyük 

ortalamaya sahip ifadeler; “çalıĢtığım kurumun problemini kendi problemmiĢ gibi 

görüyorum”, “çalıĢtığım kuruma karĢı güçlü bir aidiyet duygusu hissediyorum” ve 

“çalıĢtığım kurum sadakat gösterilecek bir kurumdur” ifadeleridir.  

AraĢtırmaya katılanların yetenek yönetimi ölçeğine verdikleri yanıtlara iliĢkin 

sonuçlara bakıldığında, yetenek yönetimi ölçeğinin ortalamanın altında kaldığı 

görülmektedir. Bu sonuç doğrultusunda, katılımcıların kurumlarında yetenek 

yönetimi uygulamalarının yapılmadığı kanısında oldukları yorumu yapılabilir. 

Katılımcıların yetenek yönetimi ölçeğine verdikleri yanıtlardan en yüksek 

ortalamaya sahip ifadeler; “çalıĢanların emeklerine değer veren bir kültür oluĢturur”, 

“kariyer geliĢimi ve yükselme fırsatlarını destekleyen politikalara sahiptir”, 

“çalıĢanların iĢletmeye katılmalarını sağlayacak bir kültür yaratır” ifadeleridir.  

AraĢtırmaya katılanların iĢ tatmini ölçeğine verdikleri yanıtlara iliĢkin 

sonuçlar, iĢ tatmini ölçeğinin ortalamanın üstünde bir değer aldığını göstermiĢtir. 

Sonuçlar neticesinde, katılımcıların yaptıkları iĢler sonucunda olumlu duygular 

hissettikleri gözlenmiĢtir.  

ĠĢ tatmini ölçeğine verilen cevaplardan en yüksek ortalamaya sahip ifade, 

“mevcut iĢimin, bulabileceğim iĢlerden daha ilgi çekici olduğunu düĢünüyorum” 

ifadesidir. 
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Ġfadelere verilen yanıtlar neticesinde; katılımcıların, akademisyen olmaktan 

memnun oldukları, iĢlerini severek yaptıkları sonuçlarına varılabilir. 

AraĢtırmaya katılanların iĢten ayrılma niyeti ölçeğine verdikleri yanıtlara 

iliĢkin sonuçlara bakıldığında ise, iĢten ayrılma niyeti ölçeği, diğer ölçekler içinde en 

düĢük ortalamaya sahip olduğu görülmüĢtür. Ölçeğin negatif görünümü, ortalamanın 

düĢük çıkması neticesinde bize olumlu sonuç vermiĢtir. AraĢtırma kapsamındaki 

katılımcıların büyük bir çoğunluğu iĢlerinden ayrılmak istememektedirler Ģeklinde 

bir yorum yapılabilir.  

“Büyük ihtimalle gelecek sene yeni bir iĢ arayacağım” ifadesi en düĢük 

ortalamaya sahip ifadedir. 

Katılımcıların örgütsel bağlılıkları ve iĢ tatmin seviyelerinin yüksek, iĢten 

ayrılma niyetlerinin düĢük çıkması beklenen bir durumdur. Sonuçlar arası tutarsızlık 

gözlenmemiĢtir. Katılımcıların sorulara içtenlikle ve doğru yanıtlar verdiği sonucuna 

ulaĢılabilir. 

AraĢtırma hipotezlerine ait sonuçlar: 

H1: Yetenek yönetimi örgütsel bağlılığı ve alt boyutlarını pozitif yönlü ve anlamlı 

etkiler. 

 H1.1. Yetenek yönetimi duygusal bağlılığı pozitif yönlü ve anlamlı etkiler 

 H1.2. Yetenek yönetimi devam bağlılığını pozitif yönlü ve anlamlı etkiler 

 H1.3. Yetenek yönetimi normatif bağlılığı pozitif yönlü ve anlamlı etkiler 

Yetenek yönetiminin örgütsel bağlılığı ve alt boyutlarını etkileyip 

etkilemediği araĢtırılmıĢ olup, sonuçlar neticesinde; yetenek yönetiminin örgütsel 

bağlılık ve bütün alt boyutlarını (devam bağlılığı, normatif bağlılık ve duygusal 

bağlılık) istatistiksel olarak pozitif yönlü ve anlamlı etkilediği sonucuna varılmıĢtır. 

H1 hipotezi alt boyutlarıyla beraber kabul edilmiĢtir.  

Bahadınlı (2013)‟ün yetenek yönetiminin örgütsel bağlılığa ve iĢ tatminine 

etkisini incelediği çalıĢma sonuçlarına göre, yetenek yönetimi uygulamaları algısının 

örgüte bağlılığa etkisi olduğu sonucuna varılmıĢtır. AraĢtırma sonuçları bu anlamda 

benzerlik göstermektedir.  

H2: Yetenek Yönetimi ĠĢ Tatminini Pozitif Yönlü ve Anlamlı Etkiler 
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ÇalıĢmada, yetenek yönetiminin iĢ tatminine etkisi de araĢtırılmıĢ, yapılan 

analizler neticesinde yetenek yönetimi uygulamaları algısının iĢ tatminine olumlu bir 

etki yaptığı sonucuna varılmıĢtır. H2 hipotezi kabul edilmiĢtir.  

Bahadınlı (2013)‟ün yetenek yönetiminin örgütsel bağlılığa ve iĢ tatminine 

etkisini incelediği çalıĢma sonuçlarına göre, yetenek yönetimi uygulamaları algısının 

iĢ tatminine etkisi olduğu sonucuna varılmıĢtır. AraĢtırma sonuçları bu anlamda 

benzerlik göstermektedir.  

H3: Yetenek Yönetimi ĠĢten Ayrılma Niyetini Negatif Yönlü ve Anlamlı Etkiler 

AraĢtırma amaçları doğrultusunda yetenek yönetiminin iĢten ayrılma niyetine 

olan etkisi incelenmiĢ, yapılan analizler neticesinde yetenek yönetimi algısının iĢten 

ayrılma niyetini negatif yönlü ve anlamlı seviyede etkilediği sonucuna varılmıĢtır. 

H3 hipotezi kabul edilmiĢtir.  

H4: ÇalıĢanların Demografik Özellikleri Yetenek Yönetimi Algıları Açısından 

Farklılık Yaratır 

Katılımcıların yetenek yönetimi algılarının demografik özelliklerine göre 

farklılaĢıp farklılaĢmadığına bakıldığında; 

Katılımcıların yetenek yönetimi algıları; eğitim durumu, unvan, çalıĢma 

süresi, yaĢ ve cinsiyet değiĢkenleri açısından farklılaĢırken medeni durum değiĢkeni 

için yetenek yönetimi algısının değiĢmediği kanısına varılmıĢtır.  

Erkeklerin, 50 yaĢ ve üstü çalıĢanların, toplam çalıĢma süreleri 16 yıl ve üstü 

olanların yetenek yönetimi algıları diğerlerine oranla daha yüksek ortalamaya sahip 

olduğu görülmüĢtür.  

H4 hipotezi kabul edilmiĢtir.  

Altınöz , Çöp ve Çakıroğlu (2014), çalıĢmalarında, cinsiyet, yaĢ, eğitim 

durumu, çalıĢma süresi değiĢkenleri ile yetenek yönetimi algıları arasında anlamlı 

farklar olduğunu belirtmiĢtir. Sonuçlar çalıĢma ile benzerlik göstermektedir. 

H5: ÇalıĢanların Demografik Özellikleri Örgütsel Bağlılıkları ve Alt Boyutları 

Açısından Farklılık Yaratır 

H5.1. ÇalıĢanların Demografik Özellikleri Duygusal Bağlılıkları Açısından Fark 

Yaratır 
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AraĢtırmaya katılan akademik personelin duygusal bağlılıklarının demografik 

özellikleri açısından değiĢip değiĢmediği araĢtırılmıĢ; duygusal bağlılığın unvan, yaĢ, 

cinsiyet değiĢkenleri açısından farklılaĢtığı görülmüĢtür.  

Erkeklerin, 50 yaĢ ve üstü çalıĢanların, profesör kadrosunda görevli personelin 

duygusal bağlılığının daha yüksek olduğu görülmüĢtür.  

H5.1. hipotezi kısmen doğrulanmıĢtır. 

Sığrı  (2007)‟nin yapmıĢ olduğu araĢtırmasında, duygusal bağlılık ile cinsiyet 

arasında anlamlı bir iliĢki bulunamazken, duygusal bağlılık ile çalıĢma süresi 

arasında kısmi bir iliĢki elde edildiğini belirtmiĢtir. ÇalıĢmalar bu anlamda farklı 

sonuçlar göstermektedir. 

H.5.2. ÇalıĢanların Demografik Özellikleri Devam Bağlılıkları Açısından Fark 

Yaratır 

Katılımcıların, devam bağlılıklarının demografik özellikleri açısından 

farklılaĢıp farklıĢamadığı analiz edilmiĢ; unvan, çalıĢma süresi ve yaĢ değiĢkeni 

açısından farklılaĢtığı görülmüĢtür.  

20-29 yaĢ aralığında olan, 0-5 yıldır çalıĢma hayatında yer alan, okutman 

kadrosunda görevli akademik personellerin devam bağlılıkları daha yüksek 

bulunmuĢtur. 

H5.2. hipotezi kısmen doğrulanmıĢtır. 

Özkaya Onay, KocakoĢ Deveci, ve Karaa (2006)‟nın yapmıĢ olduğu çalıĢma 

sonuçlarına göre, devam bağlılığı yaĢ, cinsiyet ve eğitim düzeyi değiĢkenleri 

açısından farklılaĢtığı görülmüĢtür. ÇalıĢmalar yaĢ değiĢkeni için benzerlik 

göstermektedir. 

H5.3. ÇalıĢanların Demografik Özellikleri Normatif Bağlılıkları Açısından Fark 

Yaratır 

ÇalıĢanların demografik özelliklerinin normatif bağlılıklarının farklılaĢtırıp 

farklılaĢtırmadığı ölçülmüĢ, normatif bağlılığın unvan değiĢkeni açısından 

farklılaĢtığı görülmüĢ diğer değiĢkenler için herhangi bir farklılık bulunamamıĢtır. 

Profesör kadrosundaki akademik personelin diğer kadrolara göre normatif 

bağlılıkları daha yüksek bulunmuĢtur. 
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H5.3. hipotezi kısmen doğrulanmıĢtır. 

Öztürkci (2015)‟in yapmıĢ olduğu çalıĢmada, cinsiyet, yaĢ, medeni durum 

değiĢkenlerinin normatif  bağlılıkları farklılaĢtırmadığı görülmüĢtür. ÇalıĢma 

sonuçları benzerlik göstermektedir.  

H6: ÇalıĢanların Demografik Özellikleri ĠĢ Tatmini Açısından Fark Yaratır  

AraĢtırmaya katılan personelin, iĢ tatmini düzeylerinin demografik özellikler 

açısından farklılaĢıp farklılaĢmadığı ölçülmüĢ ancak iĢ tatmininin demografik 

özellikler bazında farklılaĢmadığı görülmüĢtür.  

H6 hipotezi reddedilmiĢtir. 

Toker (2007)‟in demografik değiĢkenlerin iĢ tatminine etkisini ölçtüğü 

çalıĢmasında, yaĢ ve eğitim durumu değiĢkenlerinin iĢ tatmin düzeyleri açısından 

farklılaĢtığını tespit ettiğini belirtmiĢtir. ÇalıĢma sonuçları bu anlamda benzerlik 

göstermemektedir. 

H7: ÇalıĢanların Demografik Özellikleri ĠĢten Ayrılma Niyetleri Açısından Fark 

Yaratır 

ÇalıĢmada personelin iĢten ayrılma niyetinin demografik özellikler bazında 

farklılaĢıp farklılaĢmadığı incelenmiĢ, unvan değiĢkeninin açısından iĢten ayrılma 

niyetinin farklılaĢtığı görülmüĢtür. ĠĢten ayrılma niyeti en yüksek olan kadro grubunu 

uzmanlar, en düĢük ortalamaya kadro grubunu ise doçent unvanına sahip akademik 

personeller oluĢturmaktadır.  

H7 hipotezi kısmen doğrulanmıĢtır. 

Büyükyılmaz (2013)‟ın akademik personel açısından psikolojik sözleĢme 

ihlali ile iĢten ayrılma niyeti arasındaki iliĢkinin analiz edildiği çalıĢmasında, 

katılımcıların iĢten ayrılma niyetlerinin unvana göre farklılaĢtığı görülmektedir. 

ÇalıĢmalar bu anlamda benzer sonuçlar göstermektedir.  

 ÇalıĢma sonucu göstermiĢtir ki, araĢtırma kapsamındaki akademik 

personeller, örgütlerine bağlı, baĢka bir iĢ arayıĢında olmayan, iĢ tatmin seviyeleri 

yüksek çalıĢanlardır.  

Ayrıca, yetenek yönetimi uygulamaları akademik personellerin örgüte 

bağlılıkları, iĢ tatminleri ve iĢten ayrılma niyetleri üzerinde etkilere sahiptir. Ancak 
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yine araĢtırma sonuçlarına göre, araĢtırmaya katılan akademik personeller, 

kurumlarında yetenek yönetimi uygulamalarını yetersiz görmektedirler. ÇalıĢmanın 

bu anlamda literatüre önemli katkılar sunacağı sanılmaktadır. Üniversitelerde 

geliĢtirilecek olan yetenek yönetimi uygulamalarının, yetenek ofislerinin, yetenekli 

çalıĢanın istihdamına iliĢkin stretejilerin kurum baĢarısına önemli katkılar sunacağı 

düĢünülmektedir. 

AraĢtırma kapsamında geliĢtirilen öneriler; 

 Akademik personellerin, yetenek yönetimi uygulamaları konusunda 

bilgilendirilmesi özellikle idari yetkisi olan akademik personele kurumun baĢarısı 

açısından büyük kolaylık sağlayacaktır. 

Kamu üniversitelerine alınacak personellerin özelliklerinin YÖK tarafından 

belirlendiği düĢünüldüğünde, bu anlamda yüksek öğrenim kurumuna dolayısıyla 

devlete de büyük görevler düĢmektedir.  

Bu anlamda diğer ülkelerde uygulanan yetenek yönetimi uygulamaları 

incelenip, ülkemize uygulanması için revize edilebilir.  

AraĢtırma batı karadeniz bölgesinde faaliyet yapan kamu üniversitelerini 

kapsamıĢtır. BaĢka bir çalıĢma ile diğer bölgelerde bulunan üniversiteler de 

araĢtırılabilir. 

AraĢtırmada kamu üniversiteleri ele alınmıĢtır. Yapılacak olan diğer bir 

çalıĢma ile özel üniversitelerdeki akademik personellerin yetenek yönetimi algıları 

ölçülebilir. 

Zaman kısıtlığı sebebiyle katılımcılara yetenek yönetimi uygulamaları 

hakkında bilgi verilememiĢ, konu hakkında bilgi sahibi oldukları varsayılmıĢtır. 

Konu üzerinde yapılacak bir araĢtırma ile önceden personel yetenek yönetimi 

uygulamaları hakkında bilgilendirilip ardından araĢtırma yapılabilir. 
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