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Ozet

Uzun yillar boyunca insan kaynaklar1 yonetimi en iyi yetenegi bulmak orgiite
kazandirmak iizerine inga edilmisti. Ancak degisen is giicii dinamikleri, ise
alm sartlar1, ¢aligma ortam ve kosullart bu yaklagimin yetersiz kaldigini
gostermektedir.  Giiniimiiziin basarili sayilabilecek organizasyonlar: ise
almdan ¢ok iste tutmayi; gorev tanimlarindan ¢ok caligan memnuniyetini
ve deneyimini; kontrol yerine ¢aligan geligimini ve hayat kalitesini odak
noktasina almaktadir. Bu boéliimde, insan kaynaklari yonetiminde yasanan
paradigma degisimi, galigan memnuniyeti ve orgiitsel baglihgin artiriimast,
ogrenme kiiltiirtiniin orgiitsel gelisimdeki rolii ve galigan yagam kalitesinin
onemi degerlendirilmistir.

1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE PARADIGMA
KAYMASI

Insanlari yonlendirme ihtiyaci ile ortaya ¢ikan insan kaynaklari yonetimi;
Sanayi Devrimi (1850-1900) ile egitim ve ozliik iglerine, Bilimsel Yonetim
(1900-1959) ile verimliligin izlenmesine, Hedeflerle Yonetim (1959-
1984) cercevesinde maliyeti diisiirmek igin personel takibine, Insan
Kaynaklar1 ve Tg Stratejileri (1984-Giiniimiiz) ile stratejik entegrasyon
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ithtiyacin1  dogrultusunda gelisgim gostermigtir  (https://pmabilisim.com/
insan-kaynaklari-yonetimi-gelisimi-ve-evrimlesen-teknoloji/#). ~ Endiistri
2.0’la baglayan insan kaynaklar1 yonetimi stireci Endiistri 3.0 ile tam olarak
kendine bir yer bulmug ve i hayatinin 6nemli bir unsuru olmustur.

Insan kaynaklar1 yonetimi orgiit igin dogru insan kaynag: tespiti ile bireyi
en uygun pozisyona yerlestirme, elde tutma ve gelisimi ilgili biitiin faaliyetleri
igeren bir igletme dinamigidir (Tuncer vd., 2017). Ayrica insan kaynaklar
yonetimi i§ ve yagam arasindaki dengede kalite ve deger ile iglerde verimlilik
artigt saglamay1 amaglamaktadir (Er¢orumlu, 2024). Insan kaynaklarinin; i
analizi faaliyetlerini gergeklestirme, insan kaynagini planlama, {icretlendirme,
caliganlar1 segme, egitim ve gelistirme, performans 6lgme ve degerlendirme,
sendikasal haklar1 gozetme gibi gesitli islevleri iistlenmektedir (Karacan
ve Erdogan, 2011). Nitelikli gahisanlarin orgiitlerde yer almasi, yetenek
yonetimini ortaya ¢ikarmugtir. Yetenek yOnetimi, Orgiit i¢inde onemli bir
etki olugturabilme yetenegine sahip, saglam becerileri olan kigileri Orgiite
gekmek, ige almak, egitim ve gelisimlerine katki yapmak igin kasitl olarak
yapilan biitiin faaliyetlerdir (Sart, 2024). Yetenek yonetim siireci igletmeler
agisindan rekabet farkliliklari saglayan, tiim galiganlarin katilimini gerektiren,
yetenekli iggorenlerin en {ist seviyede performans gostermelerine katki
saglamaktadir. Yetenek yonetimi uygulayan igletmelere Tiirk Telekom,
Tiirkiye Microsoft, Tiirkiye Ekonomi Bankasi, General Electric, Turkcell
ornek olarak gosterilebilir (Glindogmus vd., 2021).

Endiistri 4.0 ve dijital doniigiim ile nesneler ve sistemler arasinda kurulan
etkili ve verimli baglantilar sayesinde kendine yetebilen, tiim orgiite hizla
yayilabilen ulagilabilirlik, maliyet ve kaynak kullanimi gibi 6nemli unsurlari
dizayn etme imkana sahip katma degerler olusmugtur (Acaralp, 2017).
Ayrica iletisim teknolojilerindeki ilerlemeler egitim, performans degerleme,
ozliik haklart ve ise alim gibi insan kaynaklari iglevlerini de etkilemistir.
Ornegin bordrolama ve 6zliik haklari ile islenen verilerin sayisinin gokluguna
ragmen siireg olarak ¢ok hizl ve giivenilir sonuglar alinmasr isletmeler igin
gok degerlidir (Bayargelik, 2020).

COVID-19 pandemisiyle hiz kazanan dijital doniigiim siireci, i yonetimi
ve siireglerinde islevsel olan teknolojik araglarin ¢alisanlarin kullanimina
sunulmasini beraberinde getirmistir. Bu sayede, sunulan hizmet ve tirtinlerin
etkinligi artirilmig, web tabanl uygulamalar araciligryla kullanicilara gesitli
alternatif imkanlar saglanmustir (Siikan ve Diizce, 2023). Orgiitlerdeki insan
kaynaklar1 politikalar: ile isletme hedefleri ayni amaglart tagimahdir. Piyasa
kosullarinda rekabet edebilmek igin Orgiitlerin geleneksel personel yonetim
sekillerden gikarak galigan memnuniyetini 6nemseyen, ¢aligan odakli insan
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kaynaklar1 yonetim anlayigina ge¢meleri gerektigi anlasilmigtir (Ergorumlu,
2024).

Geligen diinya ve teknolojik ilerlemeler sonucunda ekonomik, sosyal
ve toplumsal yagam siiregleri orgiitleri ve igleyislerini degisime ugratmus.
Internet aglari ile dijitallesen diinyada insan kaynaklari yonetimi yerini
caliyma kogullarini, i§ yapma sunum ve sekillerini dogrudan etkileyen
dijital insan kaynaklar1 yonetim siireglerine birakmugtir (Dogan, 2011).
Dijital doniigiim siireci sadece teknolojik yatirimlart degil, insan giiciine
dayanan liderlik, stratejik politika ve kurum Kkiiltiirii ile harmanlanmig
odak noktalari igermektedir (Siikan ve Diizce, 2023). Insan kaynaklarinin
dijitallegmesi, isleri kolaylagtimig ve islerin yapiligini hizlanirmugtir. Bu
durum ¢aligan ve yoneticiler agisindan memnuniyeti yiikselten bir unsur
olarak degerlendirilmektedir (Goktas ve Baysal, 2018). Dijital doniigiim
dijitalleymeye artan ilgi ile birlikte, insanlar ve makineler arasinda etkilesim
saglayan uygulamalarin gelistirilmesini, iletigim ve veri transferinin etkin
sekilde ytrtitiilmesini, i verimliligini artirlmasini ve degisen sartlara uyum
yeteneginin gelistirilmesini miimkiin kilmaktadir. Ayrica toplumun ve
isgorenlerin giivenligini artirarak risk yonetimini kolaylagtirmak, hizli ve
dogru kararlar alinmasini ve bu kararlarin etkin bir gekilde uygulanmasini
saglamaktadir (S18r1, 2021).

Dijital dontigiimdeki hizli gelismeler ve yapay zekianin insan yagamina
entegre olmasi, diger birgok alanda oldugu gibi is hayati ve insan kaynaklari
yonetiminde de onemli degisimlere yol agmistir. Geleneksel ve standart
uygulamalar yerini daha hizli, daha segici, etkinligi ve verimliligi yiiksek ayni
zamanda ¢aligan odakli, memnuniyet ve motivasyonu artirmayr amaglayan
sistemlere birakmugtir. Uzaktan ¢aligma imkanlart sunan, insan geligimini
stirekli destekleyen, teknolojik araglarla 6grenmeyi tesvik eden ve ¢aliganlarin
yagam kalitesini artirmaya yonelik uygulamalar, artik farkli gerekgelere dayali
olarak bir tercih degil, zorunluluk haline gelmistir.

2. INSAN KAYNAKLARINDA PARADIGMA KAYMASININ
GEREKCELERI

Orgiitsel siirdiiriilebilirlik kar etme amaciyla kurulan igletmelerin kar
odakli bakig acisina ilaveten manevi degerlerle de kazang saglamasina
yonelik bir anlayig1 ifade etmektedir (Tiziiner ve Celik, 2023: 8). Yapay
zeka teknolojileri, ige alma, yetenek gelisimi, raporlama ve benzeri unsurlar
insan kaynaklarinin iglevselliginde ciddi katki sunmaktadir. Mevcut
durumda insan kaynaklar1 ve yapay zekay: bir araya getirmek isteyen insan
kaynaklar1 yoneticileri, i§ gorenlere daha ¢ok biitge ve zaman temin etmesi,
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daha ¢ok imkan sunmasi nedeniyle yapay zekayr destekleme gerekgelerini
belirtmiglerdir (Tiftik, 2021). Yapay zeka destekli miilakat sistemleri
sayesinde duygu tanima teknolojileri ile ise alim stiregleri son derece verimli
ve hizli bir gekilde sonuglar vermektedir. Bu doniigiim is diinyasinda hizla
yayginlagmakta ve kendine biiyiik bir alan agmaktadir (Oz, 2025).

Insan kaynaklari yonetiminde calisan odakli yaklagima gegilmesinin
nedenleri olarak kugaklarin isten beklentileri, teknolojik ve toplumsal
degisimler, krizler, yetenck savaglar1 ve organizasyonlarin siirdiiriilebilirlige
verdigi 6nem gibi unsurlar gosterilebilir. Kiiresel krizler (6rnegin Covid-19,
Rusya-Ukrayna Savagi, Filistin ve Suriye’deki savaglar gibi) i giivencesi,
saghk, psikolojik dayaniklilik gibi kavramlart ortaya ¢ikarmistir. Bu da artik
yoneticilerin sadece ig siiregleri degil, duygu durumlari, stres seviyeleri
ve yagam kalitelerini de goz Oniine alan yaklagimlar1 zorunlu kilmugtir.
Belirtilen tiim bu etkenler, orgiitlerin insan kaynagina yonelik bakigini
temelden degistirmistir. Artik ¢alisanlar sadece yonetilen degil, katki sunan,
gelistirilen, deger verilen kisiler olarak ele alinmaktadir. Bu doniigiim insan
kaynaklarinda yeni paradigmalarin dogmasina zemin hazirlamugtir.

2.1. Uzaktan Galigma ve Esneklik Thtiyaci

Uretim teknolojilerinin hiz kazanmast ve toplumsal yagam tarzindaki
degisim her ylizyil isi, igin yapilig seklini, yerini ve zamanim degistirmistir.
Ozellikle bilgi ve dijitallesme ile kitlesel iiretimin hakim oldugu Taylorcu
ve Fordcu yapinin yerini zaman ve mekan anlayisi olmayan yeni ¢aligma
stillerini almugtir. Kas giicii yerini bilgi, teknoloji ve dijitalleme odakl
iglere birakmistir. Kiigiik atolyelerin Sanayi Devrimi sonrast yerini goklu
caliyma mekanlarina terk etmesi i hayatinda esneklik kavramini giindeme
getirmigtir. Esnek ¢aligma, zaman ve mekan ayrimi olmaksizin galiganin
i1 ne zaman, nerede, nasil yapilacagina yonelik politika ve uygulamalardir
(Maxwell vd. 2007; Annink ve Dulk 2012). Sonug odakl diistiniildiigiinde
orgiitleri, verimlilik ve tiretkenlik agisindan zorlamayan esnek galigma, isgiler
kadar igveren ve orgiitsel diizende de kendisine kolaylikla yer bulabilmistir.
Orgiitler agisindan degerlendirildiginde esnek cahigma, isgorenin orgiitsel
faaliyetler igin Orgiitte hazir bulunmasi gereken zaman digindaki kismu, kendi
tasarrufunda kullanabilecegini ifade etmektedir (Griffin ve Moorhead 2013).

Dijitallesme ve bilgi teknolojilerindeki  hizli  gelismeler, i3 yapis
bigimlerinde koklii degisimlere neden olmugtur. Bu doniigiimiin 6nemli bir
ciktist olan uzaktan ¢aliyma, ozellikle COVID-19 pandemisi sonrasi kiiresel
Olgekte yayginlagmug ve kalict bir i modeli haline gelmistir (Messenger ve
Gschwind, 2016). Uzaktan galijmanin yayginlasmasi, ¢aliganlarin zaman ve
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mekan bagimsiz ¢aligabilme taleplerini artirmig, boylece i§ yagaminda esneklik
ihtiyact daha da goriiniir hale gelmigtir (Allen vd., 2015). Uzaktan ¢aligma,
calisanlarin ofis digi ortamlarda, gogunlukla evlerinden, bilgi ve iletigim
teknolojileri araciligyla iglerini siirdiirmeleri olarak tanimlanir (Belzunegui-
Eraso ve Erro-Garcés, 2020). Uzaktan ¢aligmanin temel avantajlart arasinda
is-yagam dengesinin saglanmasi, zaman tasarrufu, ige gidis gelig siiresinin
ortadan kalkmasi ve {iretkenligin artigi sayilabilmektedir (Gajendran ve
Harrison, 2007). Ancak ayn1 zamanda sosyallesme eksikligi, i sinirlarinin
belirsizlesmesi ve tiikenmiglik riski gibi dezavantajlar1 da bulunmaktadir
(Wang vd., 2021). Esnek ¢aliyma, zaman, mekan ve yontem agisindan
caligana tercih hakk: tantyan i modellerini kapsar (Kossek ve Michel, 2011).
Uzaktan caligma, esneklik ihtiyacinin kargilanmasinda etkili bir aragtir. Is
gorenler uzaktan galigma sistemi sayesinde galiyma zamanlarini daha 6zgiirce
planlayabilmekte ve ailesel sorumluluklarina zaman ayirarak denge saglamakta
dolayisiyla i§ doyumu ve yasamdan alinan hazda artmaktadir (Bloom vd.,
2015). Kurumsal bagar1 igin ¢ahiganlarin esneklik taleplerine uygun insan
kaynaklar1 politikalari gelistirilmesi kritik 6nemdedir. Ornegin, esnek yan
haklar sistemi, kigisellestirilmis kariyer planlamasi, gevrim i¢i performans
degerlendirme sistemleri gibi uygulamalar, ¢alisan baglihig: ve verimliligi
artirict yonde etki etmektedir (Allen ve Shockley, 2009). Tiirkiye’de uzaktan
caligma uygulamalari, pandemiyle birlikte hizla yayginlagmig ancak altyapi,
kiiltiirel faktorler ve mevzuat agisindan bazi sinirliliklar gozlenmigtir. 2021
yilinda yiiriirliige giren “Uzaktan Caliyma Yonetmeligi” (Resmi Gazete,
2021), bu alandaki hukuki diizenlemeleri belirlemis, c¢alisan ve igveren
yukiimliiliiklerini tanimlamigtir. Ancak uygulamada esneklikten ziyade
denetim odakl yaklagimlarin 6ne ¢iktign gozlenmektedir (TUSIAD, 2022).
Uzaktan ¢alima ve esneklik ihtiyaci, ¢agdag i yasamimnin temel bilesenleri
haline gelmistir. Orgiitler, siirdiiriilebilir verimlilik, galisan memnuniyeti
i¢in bu kavramlar1 benimsemeli ve stratejik planlara uyumlu hale getirerek
gelisgtirmelidir. Bu kapsamda, yoOneticilerin dijital liderlik becerileri
gelistirmesi, performansin sonug odakli degerlendirilmesi ve psikososyal
destek mekanizmalarinin kurulmasi orgiitsel agidan 6nerilmektedir.

Calsanlar agisindan ozgiirliik olarak algilanan esnek ¢aligma, ig yeri
algisinin ev ve sosyal gevreye taginmasini kolaylastirmig bu durumda yeni
caligma stilleri olarak adlandirilan uzaktan ¢aliyma; evden caligma, tele
caliyma ve mobil ¢aligmay1 ortaya gikarmugtir. Fiziksel mekan bagimsizligini
temel alan uzaktan galigma, gezici galigan tarafindan igin tamami veya bir
kisminin ¢aligma mekani ve zamani diginda iletisim araglarinin aktif kullanimi
ile gergeklestirmesidir (Olson, 1983; Yangin, 2016; I1LO, 2020). Evden
caligma, iletigim teknolojilerinin siklikla kullanmildigy, bilgiye dayali, uzmanlik



6 | Insan Kaynaklar: Yonetiminde Pavadigma Doniisiimii

gerektiren alanlar i¢in galigmaya elverisli bir sistem olup igveren ve iggoren
arasindaki i§ akdine bagli olarak gerceklesmektedir. Evden ¢aligma, isin ne
kadarinin orgiitsel mekan sinirlar1 digarisinda yapilmasi ile iligkili olarak
tam zamanl evden galiyma, kismi zamanl evden ¢aligma, kendi hesabina
evden galigma ve i sonrasi evden ¢aligma seklinde gruplandirilmaktadir.
Gerekli haller haricinde orgiitsel mekan diginda ¢aligma tam zamanh evden
caliymay1 ifade ederken haftanin belirli giinlerini evde gahisarak gegirenler
kismi zamanli evden galigma kapsamina girmektedir (Kavi ve Kogak, 2010).
Isinde uzmanlik gerektiren ve herhangi bir orgiitten bagimsiz calisan
yazarlik ve terclimanlik yapanlar kendi hesabina evden ¢alisan kategorisine
dahil olurken mesai saatleri disinda evden isine devam eden ¢alisanlar ise ig
sonrasi evden devam eden galiganlar olarak degerlendirilmektedir (Olson ve
Primps 1984).

Covid-19 pandemi donemiyle sirketlerin ve bazi kamu kurumlarinin
mecburen evden ¢alisma diizenine gegmesi, iggorenlere ofisten uzak ¢aligma
yontemlerini tecriibe etme ve kendi igini gorerek 6z liderligini 6ne gikarma
imkant tanmmugtir (Sigr1, 2021). Tele galigmanin temel dinamigi zaman
ve mekan algis1 olmaksizin bilgi ve iletigim teknolojilerine dayali ¢aligma
sekli olmasidir (Alkan Meshur, 2016; Aydinoz, 2014; Ergiines Emrag,
2016). Farkl lokasyonlarda hareket halinde iglerini yiiriiten teknolojiden
faydalanilan fakat interneti zorunlu kilmayan ¢aligmalar mobil ¢aligma
olarak adlandirlmaktadir. Cevrim i¢i ¢alisgma mobil ¢alismanin aksine
internet erigimini temel alan, zaman ve mekan baglantis1 olmadan her tiirlia
isin yapilmasidir (Erdem ve Ates, 2022). Insan kaynaklar1 yonetimi esnek
calisma temelli yapilar1 gozden gegirmeli, esneklik anlayigi zemininde yer
alan unsurlar1 zedelemeden galisanlarina uygun giincel yontemler sunmalhdir.
Esneklik, erigim kolaylig ile birlikte ¢alisanlar agisindan prangaya dontismeyen
insan kaynaklar1 yonetimi gergevesinde galigan ve orgiit kriterleri ele alinarak
yapilandiriimalidir.

Pandemi sonrasinda biiyiik bir hiz kazanan dijitallesme, ¢alisanlarin fiziki
ortam bagimliigini azaltmig, esnek galigma prensipleri ortaya ¢ikmistir.
Bu durum yoneticileri ¢aliganlari kontrol etme roliinii bir kenara birakarak
kargilikli giiven iliskisini destekleyen, motive eden ve onlar stirece dahil eden
bir rol tistlenmesini zorunlu kilmugtir. Yeni dijital ¢agda ¢aligani elde tutmak
teknolojik altyap: kadar insani degerlerle de yakindan ilgilidir.

3. YENI PARADIGMA: CALISAN ODAKLI YONETIM

Isletmelerde tipki insanlar gibi cagin gerekliliklerini takip ederek
yeniliklere odaklanmali, orgiitsel siirekliligi saglayacak 6nlemleri almalidir.
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Buradan hareketle agagida galigan odakli yonetim anlayigina uygun olarak
caligan1 elde tutma, ¢ahisan tatmini ve memnuniyeti, orgiitsel baglilig
artirma, insan gelisimini 6grenmeyi tegvik etme, ¢aliganin yagsam kalitesini
artirma konularina deginilecektir.

3.1. Galisan1 Elde Tutma, Calisan Tatmini ve Memnuniyeti

Giiniimiizde insan kaynaklar1 yonetimi alaminda en kritik stratejik
hedeflerden biri, nitelikli galiganlar1 organizasyon biinyesinde tutmaktir.
Caligani elde tutma, yalnizca isgiicii siirekliligini saglamakla kalmamali, ayn1
zamanda Orgiitsel bilgi birikiminin korunmasi, ¢aligan bagliliginin artmasi ve
kurum kiiltiiriiniin siirdiiriilebilirligine katkisi ile saglanmalidir (Hausknecht
vd., 2009). Ozellikle nitelikli ¢alisanlarin kaybi, hem maddi kaynaklarin
israfina hem de operasyonel siireglerde aksamalara neden olabilmektedir.

Kiiresel rekabetin yogunlagtigi giiniimiizde, isletmelerin stirdiirtilebilir
bagarry1 yakalayabilmeleri biiyiik 6lglide insan sermayesini etkin bigimde
yonetmelerine baglidir. Bu baglamda, nitelikli ve yetenekli ¢aliganlari elde
tutmak, Orgiitsel bagarmin ve verimliligin temel taglarindan biri haline
gelmistir. Iy giicii devrinin yiiksek oldugu sektorlerde maliyetler artmakta,
kurumsal bilgi kaybi yaganmakta ve hizmet kalitesi diigmektedir. Bu
nedenle, caliganlarin organizasyona olan baghliklarini ve siirekliliklerini
saglamaya yonelik stratejiler gelistirmek, insan kaynaklar1 yonetiminin temel
onceliklerinden biridir. Isletmelerin rekabet giiciinii siirdiiriilebilir kilmasinda
en onemli faktorlerden biri, nitelikli insan kaynaginin elde tutulmasidir.
Giiniimiizde sadece yeni ¢alisan istihdam etmek degil, mevcut ¢aliganlarin
motivasyonunu yiiksek tutmak ve onlar1 uzun vadede organizasyonda
tutmak da bir stratejik yonetim konusu haline gelmistir. Tiirkiye’de yapilan
gesitli aragtirmalar, iggiicii devir oraninin yiiksek oldugu sektorlerde hem
verimliligin hem de kurumsal bagliigin olumsuz etkilendigini ortaya
koymaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2016).

Calisan1 elde tutmak, bir igletmenin yetenekli ¢aliganlarini uzun vadede
organizasyon biinyesinde tutabilme kapasitesidir. Literatiirde, ¢alisanlarin
kurumdan ayrilma nedenlerinin baginda ticret yetersizligi, kariyer gelisgim
olanaklarinin smurliligy, orgiitsel adalet eksikligi ve yonetim tarzina iliskin
memnuniyetsizlik gibi faktorler gelmektedir (Hausknecht vd.., 2009). Bir
isletmenin mevcut ¢alisanlarini, 6zellikle de yiiksek performans gosteren
veya stratejik pozisyonlardaki bireyleri, organizasyon biinyesinde tutmaya
yonelik gabalarini ifade eder. Isgiicii devri, yalnizca maliyet boyutuyla degil,
ayn1 zamanda bilgi kaybi, miigteri iliskilerinin bozulmasi ve ekip i¢i moralin
diigmesi gibi pek ¢ok agidan igletmelere zarar vermektedir (Sabuncuoglu ve
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Tiiz, 2013). Bu nedenle isletmeler, yalnizca finansal tegviklerle degil, ayni
zamanda psikolojik ve sosyal tatmini de kapsayan biitlinciil stratejilerle
calisanlar1 elde tutmaya yonelmelidir. Cahganlar1 elde tutma stratejilerinin
temelinde insani merkeze alan bir yOnetim anlayist yatmalidir. Caligani
elde tutmada etkili olan faktorlerin baginda ise yonelik tatmin ve genel ig
memnuniyeti yer almaktadir. Literatiirde bu iki kavram siklikla birbiriyle
karigtirlmakta ya da es anlaml kullanilmaktadir. Ancak aralarinda
onemli farklar bulunmaktadir. Caligan tatmini, ¢alisanin igin kendisinden,
sorumluluklarindan, ¢aligma kogullarindan veya yoneticisinden duydugu
memnuniyetin daha kisa vadeli ve spesifik gostergesidir (Locke, 1976).

Calganlarin iglerinden elde ettikleri haz ya da hognutluk duygusu is
tatmini gostergesidir. Bu kavram genellikle ¢aliganin ig ortami, gorev
tanimi, yoneticisiyle iliskisi ve {icret gibi dogrudan is ile ilgili faktorlerle
sekillenir (Tiitiincii ve Kaptanoglu, 2008). Ornegin, bir calisamin mevcut
pozisyonundaki gorev dagilimindan veya galiyma saatlerinden memnun
olmasi “tatmin” olarak ifade edilir. Tatmin, daha ¢ok biligsel ve kisa vadeli
bir degerlendirme olup, bireyin giinliik iy deneyimlerinden etkilenebilir.

Cahigan memnuniyeti daha genig kapsamli bir kavramdir. Bu kavram,
caliganin igyeri ortamina, kurum politikalarina, liderlik tarzina ve genel
organizasyon Kkiiltiirtine dair degerlendirmelerini igeren, daha biitiinsel
bir refah ve bagllik algisini temsil eder (Spector, 1997). Bu nedenle
memnuniyet, ¢aliganlarin ig yerine olan duygusal bagliligini ve kurumsal
sadakatini daha net bigimde agiklayabilir. Tatmin diizeyi yliksek oldugu halde
memnuniyetsizlik yagayan bireyler, zamanla tiikenmiglik, aidiyet eksikligi ve
yiiksek devinim niyeti gosterebilir. Bu durum, memnuniyetin galigan baghlig:
iizerinde tatminden daha belirleyici oldugunu gostermektedir (Meyer ve
Allen, 1991). Ancak modern aragtirmalar, bunun 6tesinde duygusal baglilik,
orgiitsel adalet, lider-galigan iliskisi gibi daha derin psikolojik unsurlarin da
memnuniyet yoluyla ¢alisan elde tutmada etkili oldugunu vurgulamaktadir
(Allen ve Meyer, 1996).

Caligan memnuniyeti, biitlinciil ve duygusal boyutu olan bir kavramdir.
Caligan memnuniyeti, ¢alisanin igyerinde gegirdigi zaman, orgiit kiiltiiri,
kurumun degerleri, gelisim olanaklar1 ve kuruma olan aidiyet hissi gibi daha
genis unsurlar igerir (Erdost, 2004). Yani birey, igin sadece gorev yoniinden
degil; anlam, katkisi ve gelecegiyle de ilgilenir.

Tatmin diizeyi yiiksek olan bir ¢alisanin, organizasyonel memnuniyet
cksikligi nedeniyle kuruma baglihg: diisiik olabilir. Bu durumda isten
ayrilma niyeti ortaya gikabilir (Oriicii ve Kilig, 2011). Tiirkiye’de yapilan
caligmalar, galigan baghligs ile i tatmini ve genel memnuniyet arasinda pozitif
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ve anlamli iligkiler oldugunu ortaya koymaktadir (Iscan, 2002; Karakus ve
Aslan, 2014). Ozellikle kamu ve saglik sektorlerinde yapilan arastirmalar,
caliganlarin sadece ekonomik beklentiler degil, ayn1 zamanda saygi, deger
gorme, gelisim ve adalet beklentileri tagidigini gostermektedir.

Memnuniyet, genellikle duygusal bir baglamda degerlendirilirken, tatmin
cogunlukla biligsel ve davranigsal unsurlara dayalidir. Tatmin diizeyi yiiksek
olsa bile memnuniyeti diigiik olan bir galisanin igten ayrilma olasilig1 hala
yiiksek olabilir (Mobley, 1977). Memnuniyetin diisiik oldugu kurumlarda ig
tatmini saglansa dahi, ¢aliganlarin uzun vadede organizasyona bagl kalmasi
miimkiin olmamaktadir. Bu durum, elde tutma politikalarinin sadece
ticretlendirme gibi maddi araglara degil, psikolojik ve kiiltiirel faktorlere
de odaklanmas: gerektigini gostermektedir. Arastirmalar, ¢alisanlarin isten
ayrilma niyetlerini belirleyen temel etkenlerin baginda, i memnuniyetinin
diigiikliigii ve orglitsel baghlik eksikligi geldigini gostermektedir (Meyer
ve Allen, 1991). Bu baglamda, isverenlerin yalnizca ¢ahisanlarin kisa vadeli
tatmin diizeylerini degil, ayn1 zamanda uzun vadeli memnuniyet diizeylerini
de izlemeleri ve iyilestirmeye yonelik politikalar gelistirmeleri gerekmektedir.
Caliganlart elde tutmak i¢in kurumlarin yalnizca iicret, yan haklar ve terfi
olanaklarina degil, ayn1 zamanda psikolojik sozlesmelerin yonetimi, adalet
algis, liderlik tarzi ve aidiyet duygusu gibi daha soyut faktorlere de 6nem
vermesi gereckmektedir. Caligan tatmini ve memnuniyeti arasindaki farki
dogru analiz eden organizasyonlar, isgiicli devir oranlarini azaltmakta ve
yetenekli galiganlar1 daha uzun siire biinyelerinde tutabilmektedir.

Calisan kaybi, sadece yeni personel bulma ve egitme maliyetlerini
artirmakla kalmaz, ayni zamanda mevcut ¢alisanlar iizerinde motivasyon
diisiikliigii ve is yiikii artigt gibi olumsuz etkilere yol agabilir. Isletmelerin
uzun vadeli rekabet avantaji elde edebilmeleri, gahgan baghligini artiran
ve memnuniyet diizeylerini yiikselten bir ig ortami sunmalartyla dogrudan
iligkilidir. Caliganlar1 elde tutmanin kurumsal bagariya etkisi artik yalnizca
personel yonetimi degil, stratejik yonetim konusu olarak goriilmektedir.
Tatmin ve memnuniyet kavramlarinin ayrimi dogru yapildiginda, insan
kaynaklar1 uygulamalari da daha hedefe yonelik hale gelir. Kurumlar, kisa
vadeli tatmin unsurlarinin yani sira, duygusal baglilik yaratan memnuniyet
faktorlerini de goz 6niinde bulundurarak galigan deneyimini biitiinsel sekilde
yonetmelidir.

3.2. Orgﬁtsel Baglilig1 Artirma

Orgiitsel baglilik, ¢aliganlarin ¢alistiklart kuruma kargt hissettikleri aidiyet,
sadakat ve sorumluluk duygularini igeren psikolojik bir bagdir (Mowday
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vd., 1979). Bir bagka ifadeyle bireyin ise girmek igin orgiite duydugu
sempatinin Otesinde psikolojik baglilik temelleri tizerine kurulan, orgiitsel
amag ve degerlere derin baghlik durumunun yaninda orgiitsel gii¢ birligini

ifade etmektedir (Giil, 2002; Gokyer, 2018; Gautam vd., 2005).

Caliganin 6rgiitile biitiinlesmesine imkan sunan 6rgiitsel baglilik; duygusal
baglilik, devam baglilig1 ve normatit baglilik boyutlari ile ele alinmaktadur.
Duygusal baglilik, ¢alisanin orgiit amaglarini kabullenmesi, orgiitsel iglere
goniilliilitk esash katilimini ve orgiite katki saglayabilmek igin yiiksek diizeyde
motivasyona sahip oldugu orgiitsel biitiinlesmeyi ifade etmektedir (Cetin
vd., 2011). Devam baglilig: ¢alisanin orgiite yaptigr ve elde ettigi emek,
kidem, terfi ve maddi kazang gibi manevi yatirimlar ile iliskilendirilmektedir
(Boylu vd., 2007). Normatif baghlik ise; ¢aliganin orgiitiin kendisine iyi
davranmasi ile ahlaki yiikiimliliikk duygusunu iligskilendirerek orgiite kargi
sorumluluk hissinin gostergesidir (Dogan ve Kilig, 2007; Kirlak, 2018).

Baghligin siirdiiriilebilmesi igin ¢aliganlarin yalnizca igten maddi doyum
saglamalar1 degil, aym1 zamanda Orgiitsel ortamda degerli ve anlamh
hissetmeleri gerekir.

Orgiitsel baghligi artiran faktorlerden biri, etkili liderliktir. Liderlik
tarzi, ¢aliganlarin baglihgini dogrudan etkileyen bir unsurdur. Dontistiiriicii
liderlik, vizyon olugturma ve ¢alisanlari motive etme yoluyla duygusal
bagliligr giiglendirir (Bass ve Avolio, 1994). Katiima liderlik anlayist
ise gahiganlarin karar siireglerine dahil edilmesini saglayarak sahiplenme
duygusunu artirir. Tiirkiye’de yapilan aragtirmalarda, demokratik liderlik
ve dontigtiiriicii liderlik yaklagimlarinin orgiitsel baglilik tizerinde pozitif

etkileri oldugu saptanmustir (Yilmaz ve Kiligoglu, 2013).

Cabganlar, kurumda adaletli uygulamalarin olduguna inandiklarinda
kuruma karg1 giiven duyar ve bagliliklar1 artar (Colquitt vd. 2001). Ozellikle
terfi, Odiillendirme ve gorev dagiimi gibi alanlarda adil davranislar,
caliganlarin aidiyetini destekler. Orgiitsel adaletin galisanlarin  baglilik
diizeyleri tizerindeki etkisini inceleyen Tiirk aragtirmalar da benzer
sekilde, adaletin tiim boyutlariyla orgiitsel bagliigi olumlu etkiledigini
gostermektedir (Polat, 2009). Agik, seffaf ve ¢ift yonlii iletisim; ¢alisanlarin
sesinin duyuldugu ve fikirlerinin 6nemsendigi bir ortam olusturur. Bu
ortam, ¢aliganlarin kuruma daha fazla baglanmasini saglar (Eisenberger vd.,
1986). Caligan katilimi, orgiitle 6zdeglesmeyi ve aidiyet duygusunu artirir.
Adil ve anlamli 6diillendirme sistemleri, ¢alisanlarin degerli hissetmesine
ve motivasyonlarinin artmasina katkida bulunur (Allen ve Meyer, 1996).
Sadece maddi odiiller degil, sozlii takdir ve bagarilarin goriiniir kilinmas:
da duygusal baglihig: artinir. Cahganlarin kendilerini  geligtirebilecekleri
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ortamlarin sunulmasi, orgiitle olan uzun vadeli baglarini giiglendirir. Kariyer
gelisgim firsatlarinin yetersiz oldugu durumlarda baglilik diizeyinin distiigi
goriilmektedir (Greenhaus vd.., 1990). Tirkiye’de yapilan galigmalarda
da caliganlara sunulan egitim imkanlarinin ve kariyer yolunun agikliginin,
orgiitsel baghlik iizerinde anlamli ve pozitif etkiler yarattig: belirtilmigtir
(Demirel, 2009). Calisanlarin kurumun degerlerini igsellestirmesi ve kendi
degerleriyle uyumlu bulmasi, bagliliklarini artirmaktadir (O’Reilly vd.,
1991). Tiirkiye baglaminda da orgiit kiiltiirii ile bireysel degerler arasindaki
uyumun, duygusal baghlik diizeylerini artirdigr saptanmugtir (Aytiirk ve
Bozkurt, 2018).

Calisanlar, kendilerini degerlerine uygun bir kurumda hissettiklerinde
aidiyet duygular1 artar. Orgiitsel bagliligin artirilmasi, kurumlarin sadece
insan kaynaklar1 alaninda degil, genel stratejik hedeflerinde de avantaj
saglamasina yardimci olur. Liderlik tarzi, adalet, iletigim, kariyer firsatlari
ve deger uyumu gibi alanlara yatirnm yapilmasi, ¢aliganlarin kuruma olan
sadakatini giiglendirir. Ozellikle giiniimiiz is diinyasinda esneklik, anlam
arayig1 ve bireysel gelisim gibi unsurlar 6n plana ¢ikarken, orgiitlerin bu
dinamikleri dikkate alarak bagllik stratejileri gelistirmeleri kaginilmazdir.

3.3. Orgiitsel Diizeyde Insan Geligimini Ogrenmeyi Tegvik Etme

Giiniimiiz bilgi ekonomisinde, Orgiitlerin en degerli sermayesi insan
kaynagidir. Bunedenle, bireylerin bilgi, beceri ve yetkinliklerini gelistirmeleri;
orgiitlerin siirdiirtilebilirligi, rekabet avantaji ve yenilik kapasitesi i¢in kritik
onemdedir (Barney, 1991). Bilgi ¢aginda orgiitlerin rekabet avantaji elde
etmelerinin ve siirdiiriilebilir bagariyr saglamalarinin en 6nemli yollarindan
biri, insan kaynagin siirekli gelistirmekten gegmektedir. Ozellikle alisanlarin
ogrenme siireglerini tegvik eden orgiitler, hem bireysel hem kurumsal geligimi
ayni anda desteklemis olurlar (Erdogan, 2006). Orgiitlerin bu geligimi tesvik
edebilmesi i¢in, yalnizca bireysel 6grenme firsatlar1 sunmakla kalmayip, ayni
zamanda biitiinsel bir 6grenme kiiltiiri olugturmasi gerekmektedir (Senge,
1990). Peter Senge (1990), “Ogrenen Organizasyon” kavramiyla, bireylerin
potansiyellerini ger¢eklestirmelerine olanak taniyan, siirekli 6grenmenin ve
bilgi paylagiminin tegvik edildigi orgiitleri tanimlar. Stratejik insan kaynaklari
yonetimi, ¢aligan gelisimini kurumun genel hedefleriyle iligkilendirir.
Egitim ve geligim programlari, kariyer planlamasi ve performans yonetimi
sistemleri araciligiyla bireylerin 6grenme siiregleri yonlendirilir (Wright ve
McMahan, 1992). Ozellikle yetenek yonetimi stratejileri, yliksek potansiyelli
caliganlarin gelisimini odak noktasi haline getirir. Liderlik, orgiit i¢indeki
ogrenme ikliminin olugturulmasinda belirleyici bir rol oynar. Dontistiirticti
liderlik tarzi, gahiganlar1 6grenmeye tesvik ederken; destekleyici liderlik,
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psikolojik giliven ortami olugturarak deneme-yanilma yoluyla 6grenmeyi
cesaretlendirir (Bass ve Avolio, 1994). Ayrica liderlerin 6grenen rol model
olarak davranmasi, ¢aliganlar {izerinde Ggrenme yonelimini giiglendirir

(Argyris ve Schon, 1978).

Calhiganlarin 6grenme  siireglerine katilabilmeleri igin Orgiit ikliminin
giiven verici olmasi gerekmektedir. Ozellikle doniistiiriicii liderlik tarzi,
calisanlarin potansiyellerini ger¢eklestirmeleri igin giiglii bir 6grenme ortami
yaratir (Yilmaz ve Karahan, 2010). Psikolojik giiven ortami olugtugunda,
bireyler hata yapmaktan ¢ekinmeden Ogrenmeye daha agik hale gelirler.
Bilgiye erigimin kolaylagtirilmas: ve bilginin paylagilmasini tegvik eden
yapilar, orgiitsel Ogrenmeyi artirir.  Ozellikle kurum igi dijital bilgi
platformlari, i¢ egitim sistemleri ve uzman topluluklari, bireylerin geligim
stireglerine katki sunar (Nonaka ve Takeuchi, 1995). Bilgi paylagiminin
odiillendirilmesi de bu siireci hizlandirir. Siirekli ve yapict geri bildirim,
bireyin kendini tanimasmna ve geligim alanlarimi fark etmesine yardima
olur. Bigimlendirici (formative) degerlendirme tekniklerinin kullanilmasi,
geligimi desteklerken bireyin motivasyonunu artirir (London ve Smither,
2002). Bu sistemlerde sadece sonug degil, 6grenme siireci de dikkate alinr.
Isin tasarimu, cahganlarin 6grenme kapasitelerini dogrudan etkiler. Geligim
firsatlar1 sunan gorev gesitliligi, problem ¢6zme gerekliligi ve gorev genisligi
gibi unsurlar, bireylerin yetkinliklerini artirmalarina olanak saglar (Hackman
ve Oldham, 1976).

Rotasyon, proje bazli ¢alisma ve ¢apraz fonksiyonlu ekipler de 6grenmeyi
destekleyen uygulamalardandir. E-6grenme platformlari, mobil 6grenme
uygulamalar1 ve yapay zeka destekli egitim ¢Oziimleri, orgiitlerin galigan
gelisgimini kigisellestirilmig bigimde yonetmelerine olanak saglar. Bu sistemler,
Ogrenme siirecini esnek, erigilebilir ve siirekli kilar (Salas vd., 2012). Kariyer
geligimi ve siirekli geri bildirimin, 6grenme motivasyonunu artirdigt
vurgulanmaktadir (Demirtag ve Giines, 2015). Egitim faaliyetleri yalmzca
bilgi aktarimi degil, aym1 zamanda bireyin mesleki ve kisisel yetkinliklerini
artiran gelisim siiregleri olarak goriilmelidir. Ozellikle i¢ egitim programlart,
e-Ogrenme uygulamalar1 ve sertifika destekli gelisgim yollar1 ¢alisanlarin 6z
yeterliklerini artirmaktadir (Yiiksel, 2004).

Orgiitlerde insan gelisimini desteklemek, yalnizca egitim vermekle sinrh
bir siireg degildir. Bu hedef, stratejik bir vizyonla; liderlik, kiiltiir, teknoloji
ve sistematik geri bildirim gibi bir¢ok faktoriin bir araya geldigi biitiinciil
bir yapiyr gerektirir. Ogrenmeyi destekleyen kurumlar; galisan baghlig:,
verimlilik ve yenilikgilik gibi bir¢ok alanda olumlu sonuglar elde etmektedir.
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Bu baglamda, orgiitlerin yalnizca bilgi aktaran yapilar degil, ayn1 zamanda
gelisim olanaklar1 sunan 6grenen topluluklar olmasi gerekmektedir.

Kiiresel rekabetin, dijital dontiglimiin ve esnek ¢aligma bigimlerinin giderek
yayginlagtig1 gliniimiizde, ¢alisanlarin is ve 6zel yagsamlari arasindaki dengeyi
saglama ihtiyaci daha belirgin hale gelmistir. Is-yasam dengesi, ¢alisanlarin
hem profesyonel gorevlerini yerine getirebilmeleri hem de 6zel yagamlarina
zaman ayirabilmeleri anlamina gelirken, yasam kalitesi ise bireylerin genel
yagam memnuniyetini, fiziksel ve ruhsal sagligini kapsamaktadir (Yildirim ve
Aycan, 2004). Is-yasam dengesi, bireyin ig ve 6zel yasgam sorumluluklarini
uyumlu sekilde yiiriitebilmesi olarak tanimlanir (Ozkalp ve Kirel, 2017).

3.4. Calisanin Yagma Kalitesini Artirma

Modern galigma yagami, caliganlarin sadece ig yapma degil, kendini
gergeklestirme, aidiyet hissetme ve iste anlam bulma ihtiyaglarini giindeme
getirmistir. Calisanlarin ig¢sel motivasyonlarinin desteklenmesinin  6nemi
ortaya ¢ikmugtir.

Orgiitsel baglamda is-yasam dengesini etkileyen unsurlardan; esnek
zamanlt ¢aligma, uzaktan ¢aliyma ve hibrit modeller, ¢alisanlara daha fazla
kontrol duygusu saglayarak ig-yasam dengesine katki sunar (Tutar, 2013).
Pandemi sonrast donemde esnek ¢aligmanin 6nemi daha da artmustir.
Liderlerin ¢aliganlara yonelik empatik ve destekleyici tutumu, psikolojik
giivenligi artirir ve ig-yagam ¢atigmasini azaltir. Aragtirmalar, yoneticilerin
caliganlarin 6zel yagamina saygi gostermesinin, yagam kalitesini olumlu
etkiledigini gostermektedir (Kanten ve Ulker, 2014). Adil i dagilimi ve
gorev netligi, ¢alisanlarin zaman yonetimini kolaylagtirir. Agirt ig yiikii,
hem is performansini hem 6zel yagami olumsuz etkiler (Ozdevecioglu,
2003a). Bu nedenle gorevlerin yeniden yapilandiriimas: ve is siireglerinin
sadelegtirilmesi, dengeyi saglamada 6nemlidir. Izin uygulamalari, ebeveyn
destekleri, kres hizmetleri, ruhsal saglik danigmanligi gibi sosyal olanaklar,
calisanlarin 6zel yasam sorumluluklarini daha saglkli yonetmelerini saglar.
Bu tiir uygulamalar yagam kalitesini artirici etkiye sahiptir (Kogel, 2021).

Toplumsal dontigiimiin temel dinamiklerinden biri haline gelen i ve sosyal
yagam, denge unsuru ile birlikte orgiitsel diizenlemeleri gerekli kilmustir.
Erkek egemen i yasamui; is kollarinin ¢esitliligi, ekonomik 6zgiirliik, yagam
miicadelesi, zorunluluk ve kendini gergeklestirme arzusu ile kadinlarin ig
yagamina girigini hizlandirmig ve kadinlarin egemen oldugu is kollarinin
gesitlenmesine zemin hazirlamigtir. Kadmnin ig yagamina girmesi, annelik
ve geleneksel ev hanimlig1 roliini sarsmug, 1§ ve sosyal yagam sinirlarmnin
tahribati ortaya cikmaya baslamistir. Is ve sosyal yasam ihlalleri “aile” ve “aile
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biitlinliigii” kavramlarinin korunmasina odaklanmig, bu durum toplumsal
ve ailesel rolleri yeniden sekillendirmistir. Ts ve yasam dengesinin bozulmaya
baglamas1 orgiitleri harekete geg¢irmig, ¢oziim igin vardiya sisteminde

degisiklikler yapilmistir (Lockwood, 2003).

Is yasam dengesi; bireyin degisen galisma kosullar1 altinda, ig ve sosyal
vagam alanlar1 arasindaki dengeyi gozeterek, ne zaman, nerede ve nasil
calisacagina iliskin kararlar1 kendi denetimi ve tercihleri dogrultusunda
alabilmesi ile saglanan holistik bir durumdur (The Work Foundation, 2025;
Turgut, 2011). s ve yasam dengesinde yoksun bireyler, her iki yasamda yer
alan taraflarin istek ve arzusunu yerine getirmekte zorlanmakta ve ¢atigmalar
yagamaktadir. Bu durum ¢aliganin motivasyon ve performansini etkilemekte
(Isa ve Indrayati, 2023) dolaysiyla yasam kalitesini diistirmektedir. Is ve
aile arasinda denge saglanmasi bireyin stres ve kaygisini azaltarak yagam
kallitesini ylikseltecektir (Greenhaus vd. 2023).

Yagam kalitesi; bireyin kendi yagamu igerisinde nesnel yagam kogullar
ve Oznel iyl olusunu destekleyen hedef, beklenti, standartlar ve ilgi
dogrultusundaki algisidir (WHO, 2012). Yasam kalitesinin 6zde iyi olugu,
bireye motivasyon, duyarlilik ve berrak bir zihni olarak yaniyacak bu durumun
dolayli yansimast ise aile ve ¢aligma ortamini olumlu yonde etkileyecektir.
Yiiksek yasam kalitesinin toplumsal uyum ile birlikteliginden psikolojik
yipranmalara karg1 duygusal direngli birey olusacak ve bu bireyler psikolojik
baskilarla bag edebilmede daha direngli ve rahat davranislar sergileyecektir
(Cheung ve Leung, 2010).

Caliyma yasami ve sosyal yagsam ikilisi bireyin iyi olusuna etki eden
iki temel bilesendir. Orgiitlerin galisanlarindan yiiksek diizeyde basart,
verimlilik, ve etkinlik beklemesi, ¢aliganlarin iyi olug halini dikkate almasini
zorunlu kilmaktadir. Bu ¢ergevede insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin
planlanmasi ve yiiriitiilmesinde ¢aliganlarin iyi oluguna katki sunan stratejiler
gelistirilmesi  kritik Oneme sahiptir. Calisan verimliliginin  artirmak,
verimliligi olumsuz etkileyen unsurlari tespit etmek ve galiganlarin iyi olugunu
destekleyen faktorlerin artirilmas: ¢agdas insan kaynaklar1 yonetiminin
temel prensiplerinden birisidir. Degisen toplumsal ve orgiitsel paradigmalar
kapsaminda, insan kaynaklar1 yonetiminin strateji ve politikalart hem bireysel
hem de kurumsal diizeyde siirdiiriilebilir performansi ve is doyumunu
artiracak sekilde yeniden tasarlanmaldir.

4. SONUC VE DEGERLENDIRME
Nitelikli is giiciine ulagmak artik daha gii¢ ve rekabetgidir. Caliganlar

sadece iinvan ya da maas ile degil; kurumun sundugu gelisgim firsatlar,
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psikolojik giivenlik ortami, memnuniyet ve tatmin olma, teknolojik altyap:
ve hizmetleri kurumlarindan siirekli talep edebilme, gelisim ve 6grenme
stireglerinde her kogulda tegvik edilme ve hayat kalitelerinden 6diin vermeden
artirma saglayabilme konulariyla da ilgilidirler. Bir bagka bakig agisiyla ifade
edecek olursak; giintimiiz Y ve Z kugaklar1 sadece gelir elde etmek i¢in
degil, aym1 zamanda esneklik, uzaktan ¢aligabilme, gelisebilecekleri, anlaml
ve degerleriyle oOrtiigen iglerde galiymak istemektedirler. Bu da geleneksel,
kati hiyerargik yapilardan ¢ok katilimci, agik iletisime dayali ve bireysel
temelli kurum kiiltiirlerini tercih etmelerine neden olmaktadir. Bu yiizden
kurumlarin sadece iicret ve statiiyle yetinmeyip ¢alisan deneyimine, yapay
zeka uygulamalarina, yetenek yonetimi siiregleriyle harmanlanmig insan
kaynaklarina yatirim yapmasi kaginilmaz olmustur.

Giiniimiizde bagarili organizasyonlar, yalnizca performansa odaklanan
yonetim tarzlarini terk ederek, ¢alisan deneyimini merkeze alan, bireyin igsel
motivasyonunu anlayan ve psikolojik sermayeye yatirim yapan bir ¢izgiye
yonelmektedir. Orgiitsel baglilik, is tatmini, ig-yasam dengesi ve siirekli
ogrenme, artik sadece insan kaynaklari departmanlarinin degil, kurum
kiiltiiriiniin temel pargalari haline gelmistir. Bu baglamda su ¢ikarimlarda
bulunmak miimkiin denilebilir:

Calisan memnuniyetini saglamak, yalnizca moral ya da “iy1 hissettirme”
meselesi degil, ayn1 zamanda verimlilik, sadakat ve kurumsal siirdiirtilebilirlik
agisindan stratejik bir gerekliliktir. Organizasyonlarin sadece ¢aliganlarin
giinliik gorevlerinden memnun olup olmadiklarini degil, ayn1 zamanda
organizasyonla duygusal bir bag kurup kurmadiklarini da degerlendirmeleri
gerekmektedir. Uzun vadeli bir baglilik i¢in hem tatmin hem de memnuniyet
diizeyinin yiiksek olmasi gereklidir. Caligan: elde tutma stratejilerinin bagaril
olabilmesi igin kurumlarin ¢aligan tatmini ve memnuniyeti arasindaki farki
net bigimde ayirt edebilmesi kritik 6neme sahiptir. Tatmin, kisa vadeli
¢oziimlerle artirilabilirken, memnuniyetin siirdiiriilebilirligi; liderlik tarzi,
orgiit kiiltiirii, adalet algsi ve gelisim firsatlari gibi unsurlara baglidir. Insan
kaynaklar politikalar bu iki kavrami birbirini tamamlayan dinamikler olarak
ele almali, ¢alisan deneyimi yonetimi biitiinciil bir yaklagimla tasarlanmalidir.

Orgiitsel baglilig1 artirmak, iicret ya da unvanla sl degildir;
calisanlarin deger gordiigi, katkilarinin anlamli bulundugu ve gelisimlerinin
desteklendigi bir ortam yaratmayi gerektirir. Kurumlar agisindan orgiitsel
baglihg: yiiksek caliganlar Orgiitsel fayda agisindan degerli bir unsurdur.
Orgiitsel baghligin olusturulmasi ve siirekliliginin saglanmasinda orgiit
igi dinamiklere, o©zellikle insan kaynaklar1 yonetiminde biiylik gorev
diigmektedir. Insan kaynaklari yonetimi nitelikli ig giicii arayisinda ve
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stirdiiriilebilirliginde orgiitsel baglilik boyutlarini verimli sekilde kullanacak
politikalar belirlemelidir. Nitekim kurumlarca insan kaynaklar1 yonetimine
yapilan yatirim sonuglari ¢aligan performansi ve orgiitsel baglilik tizerinde
agik¢a goriilebilmektedir. Orgiitsel baglihgin artirilmast igin insan kaynaklar
yOnetimi; birey i§ uyumu, ticret, istthdam firsatlar1 (Chew ve Chan, 2008),
toplam kalite yonetimi uygulamasi, esnek galigma saatleri, kariyer olanaklar:
(Ozdevecioglu, 2003b), adil performans degerlendirmesi, esit 6diillendirme
(Karasu, 2009) unsurlari tizerine ¢aligmalar: stirdiirmelidir. Bunun yaninda
insan kaynaklar1 yonetimi, ¢aligan tatmini ve igte tutundurmayr saglamak
igin degisen yasam kogullar egliginde orgiitsel politikalart uyumsallagtirmalt
ozellikle i ve yasam dengesizligine sebebiyet verecek uygulamalardan
kaginmalidir. Insan kaynaklari yonetimi, ¢alisanin orgiite olan duygusal,
biligsel ve davramigsal baghligini pekistirmede; adil ve geffat yonetim
uygulamalari, geri bildirim mekanizmalarinin aktifligi, kariyer gelisimi
ve egitim olanaklari, motivasyon ve takdir, ¢alisanin degerleri ile Ortiigen
kurumsal kimlik ingas1, galiyma ortami ve fiziksel kogullarin iyilestirilmesi,
tibbi yardim, ticretli gebelik izni, i§ gilivencesi gibi ¢ok boyutlu ve stratejik
yaklagimlar sunmalidir. Tnsan kaynaklart yonetimi tek bir uygulama ya da
politika ile degil kapsamli ve biitiinciil politikalar ile 6rgiitsel baglilig: yiiksek
calisanlar elde edecektir.

Insan kaynagma yatirim, sadece yetenck kazanmak degil, yetenegi
elde tutmak, potansiyelini ortaya ¢ikarmak ve bireyin organizasyon i¢inde
bityiimesini saglamaktir. Yigit ve Bakkalbagi (2025), yetenek yonetiminin
proaktif' i§ davranigina olumlu katkida bulundugunu, is davraniglarinin
gelistirilmesinde yetenek yonetimi uygulamalarinin ig gorecegini ve orgiitsel
baglilikla beraber daha biiyiik geligimler gosterecegini belirtmiglerdir. Yalgin
ve Kalmuk (2025), yetenek yonetimi algisinin ig tatminini olumlu etkileyerek
%24,2, isten ayrilma niyetini ise negatif etkileyerek %18,8 oraninda
agikladigini ifade etmislerdir. Buradan hareketle isletmelerin teknolojik alt
yap1 ve gelismelerin yaninda insan kaynagina ve yetenekli galiganlart elde
tutmaya ¢ok biiyiik emek harcamasi gerektigi 6n plana ¢ikmaktadir.

Calisan odaklilik, yalnizca bireysel degil; ekip ici iliskiler, liderlik tarzi
ve genel kurum kiiltiiriiyle entegre edilmesi gereken biitiinciil bir stratejidir.
Calganlarin ilgi alanlari, refah diizeyleri, ¢aligma ortami memnuniyetleri,
talep ve isteklerini destekleyici bir yonetim anlayiginin benimsenmesi
isletmeler arasinda fark olusturan ve dikkate deger bir unsur olacaktir.
Insan kaynaklari yonetiminde yasanan paradigma doniisiimii, kontrol ve
verimlilik odaklr geleneksel yapidan, ¢alisan etkilesimi ve iyi oluga odaklanan
bir yaklagima evirilmigtir. Bu doniisiim orgiitsel performansi artirirken,
calisanlarin 1§ tatmini, Orglitsel baglihgi, motivasyonu ve iyi olusunu
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artirmakta ve gii¢lendirmektedir. Insan kaynaklar1 yonetimindeki yenilikler
caligan odakli anlayigin benimsenmesini kolaylagtirmig. Bu durumda galigani
orgiitsel siiregte iiretken, yaratici, yeniliklere agik ve dontistimiin aktif bir
pargast olan kaynak olarak kabullenilmesini kolaylagtirmigtir. Bu baglamda,
stirdiiriilebilir ve rekabet¢i orgiitlerde insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik
rolii daha gok 6n plana ¢ikmaktadir.

Is vyerinde oOgrenme, gelisim ve yasam kalitesi, gelecekte
organizasyonlarin rekabet {istiinliigiinii belirleyen en 6nemli faktorler arasinda
yer alacaktir. Isin yapihg seklindeki degisim ve dijitallesme, giiniimiiz insan
kaynaklari yonetimine siirdiiriilebilir istihdam olarak yansimustir. Orgiitler,
rekabete direng olusturmak i¢in yonetsel kararlar: etkileyen unsurlar1 gbzden
gegirme, emek faktoriinii anlama girisimlerine yenilerini ekleme ve siirdiirme,
degisme agik olma, kalifiye elemanlarinda maksimum fayda saglama, is ve
sosyal yagama yonelik denge unsurlarina yenilerini ekleme ve sonug olarak
caligana deger veren bir yapida orgiite fayda saglamak istemektedir. Caliganin
entelektiiel birikimi, ¢aligma yagamina adim atana kadar stirmemis, ¢aliyma
yagamui igerisinde orgiit ve orgiit dis1 kanallar araciyla da 6grenme yasam
boyu devam etmigtir. Tecriibe, entelektiiel birikime katki saglayan 6nemli bir
unsurdur. Yaganmugliklardan hareketle yapilan yonlendirmeler neticesinde
caligan ve oOrgiit geligim saglarken, yagam kalitesini artirmaya yonelik yeni
kararlar da ortaya ¢ikmaktadir.

Yagam kalitesini artirmanin 6nemli bir bilegeni ig ve yagam dengesi katki
saglayacak uygulamalardir. Is-yasam dengesi ve yasam kalitesi, yalnizca
bireylerin refahin1 degil, ayni zamanda Orgiitlerin siirdiiriilebilirligini
etkileyen stratejik konulardir. Bu iki kavram birbirini tamamlayici niteliktedir:
Is-yasam dengesi saglandikca hayat kalitesi artmakta; hayat kalitesi arttik¢a
da ig performansi ve orgiitsel baglilik yiikselmektedir. Dolayisiyla, orgiitler
hem bireysel hem kurumsal diizeyde uzun vadeli basari igin galiganlarinin
yagam dengesine ve refahina yatirim yapmalidir.

Sektor temsilcileri ve insan kaynaklar profesyonelleri ige alim stratejilerini
“potansiyel ve uyum” odakli hale getirmeli, yalmzca nitelik degil, bireyin
kurum Kkiiltiirtine katkist da degerlendirilmelidir. “Tlk giin heyecanr” degil,
“siirdiiriilebilir baghlik” odakli ige uyum programlari gelistirilmeli. Is-
yagam dengesi ve zihinsel saglik politikalari, sadece yan hak degil stratejik
oncelik haline getirilmelidir. Ogrenme ve gelisim siiregleri kigisellestirilmeli;
herkes igin ayni kariyer yolu yerine bireysel yolculuklar desteklenmelidir.
Ozel sektor yoneticileri ise liderlik anlayigini doniigtiirmeli, otoriteye
dayali degil, kogluk ve hizmetkar liderlik gibi insan odakli yaklagimlar
tegvik edilmelidir. Performans yonetimi yerine geligim odakli geribildirim
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sistemleri yayginlagtirilmalidir. Cesitlilik, kapsayicilik ve psikolojik giivenlik
ortami, baghlig: artiran temel unsurlar olarak 6nceliklendirilmelidir. Caligan1
“miigteri kadar degerli” goren bir kiiltiir olugturulmali; bu anlayig yalmzca
IK departmaninda degil tiim yonetim kademelerinde igsellestirilmelidir.
Yetenek kaybi yerine yetenek stirekliligi stratejileri geligtirilmelidir (¢apraz
egitim, rotasyon, ig terfi vb.).

Devlet politikas yapicilar ve kamu yoneticileri; i sagligr ve giivenliginin
Otesine gegen, zihinsel saglik ve ig-yasam dengesi odakli yasal gergeveler
olusturulmahdirlar. Ayrica ¢alisanlarin yagam boyu Ogrenme hakkini
destekleyen tegvikler, hem igveren hem g¢alisan agisindan yayginlagtirilarak
(vergi tegviki, hibeler, egitim fonlar1), kamuda ¢aligan deneyimi analitigi,
djjitallesme ve uzaktan ¢aliyma kiiltiiriiyle birlikte yeniden tasarlanmalidir.
Isgiicii piyasasinda kugaklar arasi uyumu destekleyecek sosyal politikalar
(esnek galigma modelleri, yar1 zamanli istihdam tegvikleri) tegvik edilmelidir.

Sonug olarak, ¢aligani ige almanin degil, iste tutmanin kiymetli oldugu
bir doneme girilmistir. Bu baglamda yoneticilerin, klasik hiyerargik
yaklagimlardan siyrilip, daha esnek, empatik ve destekleyici bir liderlik
anlayig1 benimsemeleri kaginilmazdir. Kurumlar igin asil rekabet avantaji
artik yalnizca maddi kaynaklarda degil, deger verilen insan kaynaginin
niteliginde ve bagliliginda gizlidir.
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