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OZET

DIJITAL CAGDA INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARININ YETENEK
YONETIMI SURECINE ETKISI

Esra Akca

Genel Isletmecilik

Tez Danismani: Prof. Dr. Faik Tung BOZBURA

Mayis 2018, 108 sayfa

Hizla artan teknolojik gelismeler ve giderek yayginlagmasi toplumlarin dijitallesmesiyle
sonuclanmistir. Bu dijital donilistim modern kurumlar i¢in ¢esitli sonuglar
dogurmaktadir.

Bu ¢alismada, dijital ¢agda degisen insan kaynaklar1 fonkisyonlarinin kurumlar i¢in en
kritik konu olan yetenek yonetimi siirecine etkisi incelenmistir. Alt1 boliimden olusan
tez ¢alismasinin ilk ti¢ boliimiinde konu ile alakali olarak yetenek, yetenek yonetimi,
dijitallesme, dijital cag ve dijital insan kaynaklar1 fonksiyonlart ile ilgili kavramlara
genis sekilde yer verilmistir. Son ii¢ boliimde ise Tiirkiye’de biiyiik 6l¢ekli kurumlarda
calisan insan kaynaklar1 yoneticilerinin bu konu hakkindaki goriisleri ve kendi
sirketlerinde nasil bir strateji uyguladiklari arastirilmistir. Boylelikle Tiirkiye’de
kurumlarin dijital insan kaynaklar1 doniistimil ile ilgili bakis acilar tespit edilmeye
caligilmistir.

Anahtar Kelime: Insan Kaynaklari, Yetenek, Yetenek Yonetimi, Dijital Cag.



ABSTRACT

THE EFFECT OF TALENT MANAGEMENT PROCESSES OF HUMAN
RESORCES APPLICATIONS IN THE DIGITAL ERA

Esra Akc¢a

MBA

Thesis Supervisor: Prof. Dr. Faik Tung¢ BOZBURA

May 2018, 108 pages

The rapidly increasing technological development and its ever-increasing proliferation
results in digitalization of the society. The digital conversion has several consequences
for contemporary organizations.

In this study, the effects of changing human resource functions in the digital age on the
talent management process, which is the most critical issue for the companies. It is
widely mentioned about the notions related with talent, talent management,
digitalization, digital era and digital human resources functions in the first three chapter
of the thesis which consists of six chapters. In the last three chapters, working as a
human resources manager in large-scale companies in Turkey of views and how they
implemented a strategy in their own companies were researched. Thus, human resources
perspective on digital transformation of the institutions in Turkey is to be determined.
Thus human resources perspective on digital transformation of the oarganizations in
Turkey is to be determined.

Keyword: Human Resources, Talent, Talent Management, Digital Era.
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1. GIRIS

Son yillarda diinya gerek sosyal gerek ekonomik olarak dijital teknolojilerin dnciiliik
ettigi bilyiik bir doniisiim yasiyor. Oyle ki hemen hemen her toplum bu dijital etkinin
cekim alanina girmis durumda. Iste tam da bu yiizden iginde bulundugumuz yiizyil
“’Dijital Cag’’ olarak adlandiriliyor. Bu yeni donem sadece sosyo-ekonomik ritiielleri
degistirmekle kalmiyor, karsimiza yepyeni bir insani kimlik ¢ikarryor: ¢’ Dijital Insan’’.
Dolayisiyla is diinyasinin penceresinden bakildiginda aslinda ¢alisanlarda dijitallesmis
oluyor. Mevcut ¢alisanlarin dijitallesmesi bir yana, teknolojinin ve bu doniisiim ¢aginin
tam ortasina dogmus olan Z kusagi yavas yavas is diinyasindaki yerini almaya basliyor.
Kisacasi oyunun kurallar1 degisiyor ve bu degisime ayak uyduramayan sirketlerin uzun

vadede ayakta kalamayacagi simdiden goriiliiyor.

Yukarida bahsedildigi gibi diinya biitiiniiyle miithis bir hizla dijital bir agin icerisine
girmis durumda. Dolayisiyla insani kimlikler, is kollari, iliski bigimleri yeniden
tanimlantyor. Teknolojinin tam gobegine dogmus, 6zgiirliigiine diiskiin ve sabirsiz olan
Z kusag is diinyasinda bayragi devraliyor. Iste tiim bunlar IK'min dijitallesmesini
olmazsa olmaz kiliyor. Dijital IK’y1 benimseyen, mobil diinyanin gereklerine ayak
uyduran, ¢alisanlar dijital 6zglirlilk saglayabilen ve sosyal medyay1 etkin yonetebilen
sirketler siirdiiriilebilir rekabette one cikmakla kalmayip aymi zamanda isverenlerin
belki de en 6nemli sorunu olan ‘Yetenekler i¢in Cazibe Merkezi Olmak’ konusunda da
son derece basarili olacaktir. Ciinkii dijital IK’nin sirket kiiltiiriinde benimsenmesi, yeni
neslin ihtiyaglarina cevap verebilmek, dijital ¢agin gerekliliklerine uyum saglayabilmek
anlamma gelir ki bu da mevcut ¢alisan baghligim artirmakla birlikte, yeni yetenekleri
orgiit biinyesine ¢ekmek ve onlar1 elde tutmay1 kolaylastirir. Bir diger baglamda isveren

markasini yiikselterek yetenekler tarafindan tercih edilmenizi saglar.

Calismanin ikinci bolimiinde yetenek ve yetenek yoOnetiminin kavramsal gergevesi
iizerinde durulacaktir, literatiirdeki arastirmalar {iizerinden agiklancaktir. Ugiincii

boliimiinde ise bilgi toplumu ve dijital ¢ag konularia deginilecek, yine literatiir



taramalar1 sonucu agiklamalar getirilecektir. Aragtirmanin dordiincii bolimiinde veri ve
yontem kismi yer alacaktir. Bu kisimda aragtirmanin amaci, yontemi, sinirliliklart ve
veri analizi gibi konular islenecektir. Bulgular boliimiinde ise arastirma sonucunda elde
edilen bulgular verilecek, tartisma ve sonug¢ boliimiinde ise aragtirma verilerinin analizi

sonucu elde edilen bulgular tartisilacak ve varilan sonug agiklanacaktir.



2. LITERATUR TARAMASI

2.1 YETENEK VE YETENEK YONETIMi

Personel yonetiminden stratejik insan kaynaklarma gecis siirecinde yol gosterici
nitelikte olan bilimsel g¢alismalar, 1990’11 yillarin sonu ve 2000’li yillarin basina
gelindiginde de kendini gostermistir. Bu donemde McKinsey, Towers Perrin, Deloitte
gibi diinyaca iinlii sirketlerin yapmis oldugu genis ¢aplt bilimsel arastirmalar Insan
Kaynaklar1 Yonetimine yepyeni bir soluk getirmistir. Bu arastirmalarin sonucu is ve
yonetim diinyasina “yetenek anlayis1”, “yetenek kithg1” ve “yetenek savaglar”
terimlerini kazandirmistir. Bu arastirmalarin bir diger sonucu ise basarili sirketleri
digerlerinden ayiran en 6nemli 6zelligin yetenekli ¢alisanlar oldugu ve is diinyasinda

adeta bir yetenek kitligi yasandigi gergegidir.

Yukaridaki agiklamalardan da anlasildig: {izere insan kaynaklar1 yonetimi artik yetenek
yonetimi asamasina ge¢mistir. Insan kaynaklar1 yonetiminde ortaya ¢ikan bu yeni ekol
uzmanlari ikiye bolmistiir. Bir kesim, yetenek yonetimi ile insan kaynaklari yonetimi
arasinda herhangi bir fark olmadigini ve bu durumun sadece gecici bir yonetim modasi
oldugunu savunurken, diger bir kesim ise yetenek yonetimini yepyeni bir kademe olarak
kabul edip, bir donem personel yonetiminden stratejik insan kaynaklarina gecis
yapildigr gibi simdi de stratejik insan kaynaklarindan yetenek yoOnetimine Qecis
yapildigin1 savunmaktadir. Her ne kadar uzmanlar arasinda farkli sesler ¢iksa da
konuyla ilgili yaygin kani insan kaynaklari yonetiminin yetenek yonetimi agamasini
yasadig1 ve stratejik insan kaynaklari ile yetenek yonetimi arasindaki temel farkliligin
odak noktalari oldugudur. Yani insan kaynaklari giincel ve halihazirdaki sorun ve
ihtiyaclarla mesgul iken, yetenek yonetimi gelecekteki olasi iggiicli ihtiyacina ve onu
nasil yonetip, gelistirip, elde tutabilecegine odaklanmistir. Simdi ’Yetenek Yonetimi’’
ad1 verilen bu ekole ait kavramlari, gelisim siirecini ve ortaya ¢ikmasina neden olan

baslica kriterleri ayrintili bir bicimde ele alalim:



2.1.1 Yetenek Kavram

Yetenek kavramini agiklarken Tiirkge ve Ingilizce anlamlarina gore bir degerlendirme
yapmakta fayda vardir. Ingilizce’de yetenek alanma bagli olarak iki farkli terim
lizerinden anlatilir: “’Gift”” ve “Talent’’. Bu terimlerin Tiirk¢e’de karsiliklarini
bakildiginda Gift sozciigii kisilerin herhangi bir egitim almadan veya 6grenme eylemi
gerceklestirmeden dogustan kendilerine verilmis, bir ya da daha fazla alandaki iistiin
yapabilme potansiyelidir. Bu nedenle Gift s6zcligii daha ¢ok genel yetenek alanlar1 i¢in

kullanlir. Ornegin; zihinsel yetenekler, duygusal yetenekler,...

“Talent’” sozciigii ise dogustan kisilere verilmis olan potansiyelin ¢alisma ve uygulama
siirecleriyle harmanlanarak spesifik bir alanda performansa donlismesi olarak
tanimlanabilir. Talent sozciigii daha ¢ok sanat ve spor dallari, bilim gibi alanlarda

sergilenen yetenekleri anlatirken kullanilir.

Tiirk¢e’de ise yetenek su sekilde aciklanmistir; “Bir kimsenin bir seyi anlama veya
yapabilme niteligi, kabiliyet ya da bir duruma uyma konusunda organizmada bulunan
ve dogustan gelen gii¢, kapasitesidir” (TDK). Goriildiigii iizere yetenek kavrami
dilimizde Ingilizce’de oldugu gibi belirli sinirlar icerisinde ifade edilmemistir.
Tiirkge’de “yetenek” kavrami daha genis bir perspektife sahiptir. Ancak Tiirk¢e’deki
yetenek kavraminin Ingilizce’deki karsiliklartyla biitiinlestirirsek potansiyel (gift) ve

performansin (talent) birlesmesiyle ortaya ¢ikan olgu olarak 6zetleyebiliriz.

Sonug olarak, tiim bu terimlerin anlamlari irdelendiginde yetenegin genel Ozellikleri

sOyle siralanabilir:

a. Dogustan gelen yapidir.

b. Belli ve spesifik alanlardaki iistiin kabiliyetlerdir.

c. Kisiye 6zgii bir beceridir.

d. Ogrenme, iiretme ve sergileme giicii olarak kisinin potansiyelini vurgular.

e. Uygulama ve 6grenme siirecleriyle kisinin yetenegi performansa ve basariya
yansir.

f. Yetenek ve performans birbiriyle dogrudan ilintilidir. Yetenek arttikca
performans da artar.

g. Sirdirtlebilir/ gelistirilebilir bir yapidir.



2.1.2 Yetenek Kavraminin Ortaya Cikis1 Ve Gelisim Seriiveni

Yetenek kavrami tarih boyunca toplumlarin ihtiyaglarina gore degiserek sekillenmistir.
Onceleri siklikla askeri amaglara hizmet etmistir. 19. Yiizyilda zeka kavramu ile
iligkilendirilmis ve somut Ol¢iit olarak IQ testleri kullanilmigtir. Giiniimiiz bilgi
toplumunda ise yetenegin anlami daha c¢ok bilginin uygulamaya ve iiretime

entegrasyonunda gosterilen basari ile iliskilendirilmektedir.

Yetenek kavrami yiizyillar boyunca farkli formlarda da olsa tiim toplumlarda yerini
almis hatta filozoflarin ¢alismalarima dahi konu olmustur. Literatiirde ilk sistemli
yaklasimi Yunan filozof Platon “Devlet” adli eserinin “metaller mitosu” kisminda insan
dogasini altin, glimiis, demir ve tun¢ olarak tanimlamistir. Demire benzeyen grup:
koleler, tunca benzeyen grup: esnaf, tliccar ve sanatkarlar, altina benzeyen grup ise
gelecegin yonetici filozoflart olarak nitelendirilmistir. Bu donemde iistiin yetenekli
olanlar “altin ¢ocuklar” olarak adlandirilmis ve egitim kurumlariin temel amaci iistiin
yetenekli bu altin ¢ocuklar1 tek tek secilip, devleti yonetmek iizere yetistirilmeleri

olmustur.

Kendi tarihimize de baktigimizda bu durumun &rneklerine rastlayabiliriz. Ornegin;
iistiin yetenekleri tespit etme, gelistirme ve dogru yerlere yerlestirme konusunda en
onemli kurum Osmanl Imparatorlugu dénemindeki saray okulu Enderun’dur. Bu
kurumda yeteneklere 6zgili programlarla ortalama 10-15 yil egitim verilerek, devletin
ileride ihtiya¢ duyabilecegi iist diizey yoOnetici, asker ve sanatcilar yetistirilirdi. Bu
misyonuyla Enderun, diinya egitim tarihine 6nemli bir katkida bulunmanin yani sira
istiin yetenekli kisilerin egitiminde adeta 6ncii olmustur. Ayn1 donemde batili iilkelerde
Ozel egitimler yetenekten ¢ok soyluluk ile iliskilendirilirken, Enderun’da toplumsal
smifin, milliyetin, 1rkin higbir énemi yoktu, tek kistas yetenekli olmakti. Ozel olarak
yetistirilen bu yeteneklerden beklenen tek sey ise liyakat ve sadakatti. Osmanli’nin
gerileme donemine girmesiyle birlikte Enderun kurumunda da olumsuz yonde
degisiklikler yasanmaya baslandi. Yetenek secimi yerine iist diizey kisilerin ¢ocuklarini
alma, ayricalik, nitelikli 6gretmenler yerine yandas hocalar getirmek gibi uygulamalar
hayata gecirilmistir. Tiim bunlar kurumun egitim diizeyini diislirmiis adeta sonu

olmustur.



Ustiin yeteneklilerin egitimi ve dnemi ile ilgili yakin tarihe bakildiginda ise ilk gdze
carpan 1957 yilinin Sovyetler Birligi olmaktadir. 1957 yilinda diinya iizerinde soguk
savaglar yasanirken Sovyetler Birligi’nin ilk uzay aract olan Sputnik’i firlatmasi
Ozellikle batil1 iilkelerin goziinli bir anda onlara ¢evirmelerine sebep oldu. Basta batili
tilkeler olmak iizere tiim diinya uzay yarisinda Sovyetler Birligi’nin nasil boyle one
gecebildigini arastirmaya bagladi ve fark ettiler ki isin sirr1 dogru yetenekleri
kesfederek, dogru ve ozel olarak egitmekten gegiyordu. Iste bu farkindalik iistiin
yeteneklilerin ve yaratici c¢ocuklarin kesfedilmesi, egitilmesi ve gelistirilmesinde

Bati’nin uyanist olmustur.

Batidaki bu uyanisin dalgalari Tiirkiye’yi de etkilemeyi basarmustir. 1957 yilinda Idil
Biret- Suna Kan Yasasi’'nin kapsami genisletilerek “miizik ve plastik sanatlarda
olaganiistii yetenek gosteren ¢ocuklar hakkinda kanun” c¢ikarilmigtir. Ayrica 1964
yilinda fen ve matematik alaninda iistiin yetenekli cocuklarin yetistirilmesi ve iilkenin
thtiyact olan bilim insanlarinin yetistirilebilmesi amaciyla Ankara Fen Lisesi
kurulmustur.  Ulkemizde her ne kadar konuyla ilgili adimlar atilmissa bile genel
cergeveden bakildiginda gergek yetenekler kesfedebilmek, yetistirmek ve gelistirmek

konusunda ¢ok da basarili ve destekleyici olabildigimiz sdylenemez.

2.2 YETENEK YONETIMI KAVRAMININ ORTAYA CIKMASINDA ETKILi
OLAN BASLICA KRiTERLER

2.2.1 Bilisim Teknolojilerindeki Gelismeler ve Bilgi Toplumuna Gegis

Bilgi gerektiren {irtin ve teknolojiler yiizyillar boyunca énem tagimistir. Siirekli degisen
diinyada bilginin 6nemi ve gerekliligi giderek artmis ve son yillarda ise artik doruk
noktasina ulagmistir. Kiiresellesen diinyada bilgiyi kullanmak ve tek bagina bir is haline
doniistiirmek adeta zorunluluk olmustur. Iste bu yiizden iginde bulundugumuz yiizyil
“Bilgi Cag1”’ olarak adlandirilmaktadir. Bilgi toplumlarinin temelini olusturan ve
olusumunu hizlandiran teknoloji biiyiisii glinlimiizde insanlarin yasantisini, ekonomiyi,
uluslararas: iligkileri derinden etkiledigi gibi is ve yonetim diinyasini da etkilemistir.
Hatta dyle ki teknolojinin hayatimiza girmesi ve hizlanarak gelismesi bir¢ok alanda is

tanimlamasini degistirmistir.



Teknolojinin bas dondiiriicli bir hizla gelismesi is diinyasinda kendini artan rekabet, cok
cesitli ve yeni liriin yelpazesi, artan performans ve buna bagli olarak diisiik maliyet,
isletmelerde yonetim ve iiretim yapilarinin degisimi ve mesafelerin 6nemini kaybetmesi

seklinde kendini gostermistir.

Bilgi; bilim, teknoloji, tip, miihendislik ve yonetim alanindaki gelismelerin ana kaynagi
olmus ve dogal olarak ekonominin tiim dinamiklerini degistirmistir. Bu degisim dyle bir
boyuta gelmistir ki geleneksel iiretim kaynaklar1 olan toprak, emek ve sermaye artik
yerini en stratejik iiretim kaynagi sayilan bilgiye birakmistir. Bilginin artan dneminin
degistirdigi bu ekonomik dinamiklerle birlikte sanayi toplumuna 6zgii kol giiciine dayali
calisma sisteminden, zihin giicline dayali bilgi isciligine dogru keskin bir doniisiim

yasanmaktadir (Drucker, s.19.).

Yasanan tim bu gelismeler ve degisimler gosteriyor ki, yasadigimiz yiizyilda
stirdiiriilebilir rekabette istiinliilk saglayabilmek ve kiiresellesen diinyada dinamikleri
siirekli degisen is diinyasinda yarisin disinda kalmamak icin en 6nemli faktor bilgiyi
ireten, kullanabilen ve yonetebilen yetenekli insan kaynagidir (Kavrakoglu, s.51.). Bu
sebepten otiirii yetenekli bilgi toplumu insanlari giinlimiizde isletmeler i¢in kazanilmasi,

gelistirilmesi ve elde tutulmasi gereken en degerli hazine haline gelmistir.
2.2.2 Demografik Degisimler ve Is Giicii Profilinin Degisimi

Kiiresellesen diinyada yasanan degisimler birgok alanda kendisini gosterdigi gibi
demografik profilleri de etkisi altina almistir. Ozellikle son on yildaki demografik
degisimlerin etkiledigi bireyler kendilerinden 6nceki kusaklara nazaran ¢ok daha farkl
ozelliklere sahiptirler. Glinlimiiz toplumlarinda insan kaynagi daha global, 6zgiliveni
yiiksek, daha vizyoner, iletisim kaynaklarin1 ve teknolojiyi etkin kullanabilen, sonug
odakli, is-6zel hayat dengesine dnem veren bir yapidadir. Boylesine farkli beklentileri
ve yonelimleri olan calisanlarla eski nesil isverenlerin kusak c¢atigsmasi yasamasi
kacinilmazdir. Bu ¢atismaya sebep olan kusaklara yas ve yil olarak genel bir inceleme

yapalim:

1925-1945 yillar1 arasinda dogan Yasli ya da Geleneksel Kusak olarak adlandirilan grup

sadakat ve aidiyet duygusu yiiksek ve kanaat eden,



1946-1964 yillar1 arasinda Baby Boomers ya da Niifus Patlamas1 Kusagi olarak bilinen
grup ise bir onceki nesile nazaran sadakat duygusu zayif, liretimden ¢ok tiikketim odakli

yasayan,

1965-1977 yillar1 arasinda dogan ve X kusagi adi verilen grup, maddiyat odakli, kendi

yeteneklerini sergileyebilecegi isleri tercih eden, girisimci ruhlar1 daha gelismis olan,

1978-1989 yillar1 arasinda dogan ve is yasamindaki yerini artik almaya baslayan Y

kusag1 cogunlukla sevdigi isi yapmaya odakl, i¢sel huzur ve is tatminini arayan,

1990 ve sonrasi dogan Z kusagi grubu ise en farkli istekleri ve yonelimleri olan,
kendilerini Ozgiirce ifade edebildikleri ve hiyerarsik diizeni reddeden grup olarak

tanimlanmaktadir.

Aciklamalardan da anlasilacagi iizere tiim kusaklar birbirinden farkli noktalarda
ayrilmaktadir. Ancak bu kusaklar is diinyasinda mutlaka bir arada ¢alismak durumunda
kaldiklarindan yoneticilerin en 6nemli giindem maddelerinden birisi bu farkliliklarin
dogru ve etkin yonetilebilmesi olmaktadir. Bu siirecte isgiicii profilini degistiren

demografik degisimler sdyle siralanabilir:

Isgiiciiniin Yaglanmasi: Diinya niifusu giderek yaslanmaktadir. Ornegin; 1950°1i yillarda
diinya niifusunun yalnizca yiizde 8 ini (200 milyon kisi) 60 yas ve iizeri kesim
olustururken, uzmanlara gore 2025 yilinda bu oran yaklasik 6 kat artarak 1,2 milyon
civarinda olacaktir. Cin, Japonya ve bazi Avrupa iilkelerinde kendini hissettirmeye
baslayan isgiicii yaslanmast kurumlarin en biiyiik korkularindan biri haline gelmistir.
Ciinkii yaslanan isgiicli kurumdan ayrilirken beraberinde sahip oldugu bilgi ve deneyimi
de gotirmektedir. Bu da sirketleri tehdit eden bir konudur (Strack, Baier, Fahlander
2008).

Ortalama Yasam Siiresinin Uzamasi: Ortalama yasam siiresinin artmasi, Orgiitlerde
tecriibeli, verimli, giivenilir ve sadik calisanlarin olmasi agisindan biiyiik bir art1 iken,
giiniimiiz diinyasinin yeniliklerine uyum saglamakta gii¢liik ¢ekmeleri, saglik
giderlerinin ylikselmesi, emeklilik ve sosyal harcamalarin artmasi bakimindan bir

tereddiit getirir.

Gelismis Ulkelerin Cogunda Niifus Artis Oranlarimn Hizla Azalmas:: Diinya niifusunun

giderek yaslanmasinin yam sira, niifus artis oranlart da ciddi anlamda azalmistir.



Ozellikle gelismis iilkelerin hemen hepsinde bu sorun yasanmaktadir ve uzmanlara gére
oniimiizdeki 50 yilda Italya ve Japonya basta olmak iizere birgok gelismis iilkede niifus
daha da azalacaktir. Bu durum sadece is-yOonetim diinyasi agisindan degil, iilkelerin

genel olarak gelecegi agisindan da son derece kritik bir problemdir (IMF, s.14.).

Is Diinyasinda Artan Kadin Istihdami: Gelismekte olan iilkeler basta olmak iizere is
giicli piyasalar tlizerinde etkisinin en derinden hissettiren demografik degisim kadinlarin
is diinyasinda ¢ok daha aktif rol oynamaya baslamasi olmustur. Onceleri genellikle alt
kademe islerde veya ofis islerinde gorev alan kadinlar artik miithendislik, teknik isler ve
yonetim alanlarinda da kendisini gostermeye ve soz almaya baslamiglardir. Durum
bdyle olunca yetenekli kadin c¢aligsanlar1 cezbetmek ve elinde tutmak isteyen kurumlar
part-time c¢alisma, home-office, esnek ¢alisma saatleri, ¢ocuk izni gibi uygulamalari

hayata gec¢irmistir.

Orgz'jtlerde f§gérenler Arasinda Dil, Din, Irk, Milliyet ve Benzeri Farkhiliklarin
Artmasi: Kiiresellesmenin artmasiyla birlikte mesafeler 6nemini yitirmis ve artik herkes
birer “’Diinya Insan1’’> olmustur. Bu durumun is diinyasia yansimasi ise calisanlar
arasinda dil, din, irk, milliyet ve benzeri farkliklarin artmasi seklinde olmustur.
Farkliliklara sahip olmak ayni zamanda onlar1 dogru yonetebilmek sorumlulugunu da
yiikler. S6z konusu farkliligin kaynagi “’insan’’ unsuru oldugundan dolay: c¢esitliligi
yonetmek ekstra bir dikkat ve Ozen gerektirir. Bu konu ig¢in bazi sivil toplum
orglitlerininde destegiyle ayrimcili§i onlemeye yonelik bir takim yasal diizenlemeler

gelistirilmistir.

Calisanlarin ve is diinyasinin gegirdigi degisimler beceri, nitelik ve caligsma stillerine de

yansimistir. Bu durumun yansimalarini ele alacak olursak;

Serbest Calismaya Yonelim: Yasanan degisimlerin calisma stillerine yansidiginin en
somut ispatlarindan birisi serbest meslek sahiplerinin sayisinin artisidir. Bu kisiler ayni
anda birden fazla miisteriye sozlesmeli olarak hizmet vermektedir. ABD’de toplam
isgliciiniin yaklasik yiizde 15’ini olusturan bu calisan kitlesi, iilkemizde de giderek

yayginlagmaya baslamistir.

Caligan ve Isveren Baghhigimin Azalmasi: Y ve Z kusagl hemen her yoniiyle eski

kusaklardan farklilik gosterdigi gibi 6rgiit bagliligi konusunda da farkli bir egilimdedir.



Giliniimiizde artik bir¢cok calisan belli bir kuruma yillarca bagli kalmay1 ve sonuna kadar
o kurumda calismak diislincesini reddetmektedir. Bunun yerine miimkiin olabildigince

fazla kurum ve igverenle ¢alismay1 yeglemektedir.

Dijital Ortamlarda Is ve Eleman Aramamn Yayginlagmas:: Bilgi diinyasinin insanlhiga
en biiylk armaganlarindan biri olan internetin kullanimi1 hayatin her alaninda yerini
aldig1 gibi is diinyas1 ve insan kaynaklar1 uygulamalarinda da bas koseye yerlesmistir.
Yeni diinya diizeninde artik is ilanlar1 internet lizerinden verilmekte, c¢alisanlarda yine
bu platform iizerinden is aramaktadirlar. Boylelikle hem isverenler hem de calisanlar

cok daha genis kitlelere hitap etmekte ve ulasmaktadirlar.

Teknik Beceri Ihtiyacinin Artmasi: Diinyada yasanan ekonomik gelismeler, teknolojinin
akil almaz bir hizla ilerlemesi teknik bilgi ve birikime sahip calisanlara olan ihtiyaci
onemli oranda artirmistir. Kiiresellesen piyasalar nitelikli isgiicii rekabetini beraberinde

getirmektedir.

Ozel Hayat-Is Dengesinin Kurulmasimn Oneminin  Anlasilmaya Baslanmast:
Geleneksel sistemde insanlar aileyi ve kisiyi geri planda birakan ¢alisma kosullarina
karsi1 herhangi bir tepki olusturmamanin yani sira durumu normallestirmislerdir.
Isgorenler sik sik haftasonu toplantilari ve konaklamali is seyahatlerine katilmakta,
calisma saatleri disinda da calisir pozisyonda yer almaktaydilar. Ozellikle kadin
calisanlar bu agir kosullara uyum saglamakta zorluk ¢ektiklerinden maas1 ve statiisii
diisiik dahi olsa daha uygun kosullar sunan islere yonelmislerdir. Ancak giiniimiiz
diinyasinin calisan profili ve beklentileri bu geleneksel durumu kaldirmamaktadir.
Insanlar artik 6zel hayattaki mutluluk ve rahatliim, isteki basarinin anahtar1 oldugunu
kesfettiler. Diger yandan yeni nesil cogunlukla ¢alismay1 bir amag degil bir ara¢ olarak
nitelendirmektedir. Tiim bu sebeplerden dolayr insan kaynaklar1 ekipleri ¢alisanlarin

beklentilerini karsilayacak yeni ¢6zlim yollarinin aray1 igerisine girmistir.
2.2.3 Yeni Yonetim Stratejilerinin Etkisi

Rekabetin kizigmasi, ekonomilerin ve kurumlarin kiiresellesmesi, teknoloji diinyasinda
yasana koklii degisimler yonetim ile ilgili yeni yaklagim ve stratejilerin olusturulmasi
zorunlulugunu dogurmustur. Orgiitlerin basarisinda calisanlarin yeteneklerinin 6nem

kazandig1, kosulsuz miisteri memnuniyetinin 6ne ¢iktig1, yenilik¢i, yaratict ve dgrenme
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merkezli yoOnetim yaklasimlari gelistirilmistir. Bunlardan baglicalari, “calisani
giiclendirme, toplam kalite yonetimi, 6grenen organizasyonlar, 6z yeterlilik ve dis
kaynaklardan yararlanma (outsourcing)”dir. Simdi bu yonetim tekniklerini biraz daha

aciklayarak inceleyelim:

Calisam Giiglendirme: Calisant giliclendirme; ¢alisanlarin isleri ve kigisel durumlart
hakkinda insiyatif kullanabilmek, karar verebilmek i¢in ihtiyaglar1 olan giice sahip
olmalar1 ve bu giicii kullanmalar1 yolunda ydneticilerin onlara gerekli destegi vermesi
stirecini igerir. Bu teknigi kullanarak isletmeler, ¢alisanlarinin ya da alt birimlerin sahip
oldugu bilgi ve yetenek potansiyellerini, uygulanabilir yeterlilige eristirmektedirler.
Ciinkii calisan1 giliglendirme yontemi dogru sekilde hayata gecirilirse isi yapan kisi

mevcut tiim potansiyelini, somut veriye ¢evirebilecektir.

Toplam Kalite Yonetimi: Bu teknik yetenek yonetimi kavraminin ortaya ¢ikmasinda en
biiyiik etkiye sahip olan yonetim tekniklerinden biridir. Bu sistemde otorite ve kontrol
islevleri daralmis, yerine kogluk ve mentorluk islevleri gegcmeye baslamistir. Tim
bunlarin yaninda toplam kalite yonetimi, gercek kaliteyi hedef aldigindan dolay,
organizasyondaki iliskiler hiyerarsik diizenden ¢ikarilarak calisanlarin, miisterilerin,
ortaklarin ve hatta c¢alisan ailelerinin de dahil oldugu bir is birligi anlayist hakim
kilimmustir. Boylelikle oOrgiitsel yapilar soguk hiyerarsik sistemden soyutlanarak,
yetenek yoOnetimine temel hazirlayan, takim olma bilincine dayanan, nitelikli yapilar
haline donilismiistiir. Odak noktasina insani yerlestiren, ¢alisanlarin egitim ve gelisimine
onem veren, etkin liderlik, demokratik ¢alisma ortami, seffaflik ve takim olma bilincine
verilen deger gibi toplam kalite yOnetiminin temelini olusturan faktorler insan
kaynaklar1 yonetimi yaklasimini yeni bir boyuta tasiyarak yetenek-bazli bir sistemin

zeminini hazirlamistir.

Ogrenen Organizasyonlar (Learning Organizations): 1k defa 1990 yilinda Peter
Senge’nin ¢’The Fifth Dicipline ¢* adli eserinde kullanilan “Ogrenen Organizasyonlar”
kavramu, isletmelerde ortak bir hedefe ulasmak i¢in ¢alisanlarin yaptiklari isleri daha iyi
anlamalar1 ve daha etkili sonuglar elde etmek icin gereken bilgiye ulagilmasi ve
yeterliliklerin gelistirilmesi siirecini ifade etmektedir. Bu siiregte isgorenlerin kuruma

bagliliklarinin giiclendirilerek, ortak bir vizyona sahip olmalar1 hedeflenir.
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Oz Yeterlilik (Core Competence): Giiniimiizde kiiresellesme ve agir rekabetin artan
baskis1 altinda, calisanlarin yenilik yapabilmesi ve yaraticiliklarini sergilemesi
zorunlulugunun ortaya ¢ikmasi “Oz Yeterlilik” ad1 verilen bir diger ydnetim teknigini
dogurmustur. Hamel ve Prahalad’a gore 6z yeterlilik; bir orgiitiin rakiplerine oranla en
iyi yaptig1 seydir (Saruhan, Ozdemir, s.88-92.). Kimi arastirmacilara gore éniimiizdeki
yillarda isletmelerin en degerli 6z yeterliligi yetenekli insan kaynagi olacagidir. Ciinki,
global diinyada tiim teknolojik ve maddi degerler diger isletmeler tarafindan kolaylikla
taklit edilebilir fakat yetenekli insan kaynagi kopyalanamaz. Iste bu sebeptendir ki en
fazla yetenekli insan kaynagina sahip olan, gelistiren ve elde tutabilen kurumlar
stirdiiriilebilir rekabette daimi iistiinliik saglayacaktir. Bu goriisle ayn1 temele oturtulan
bir bagska diislince ise bir isletmenin sahip olabilecegi tek 6z yeterliligin yenilik¢ilik
oldugunu ve bu yeniligi de yalnizca yetenekli insanlarin yapabilecegini savunur.

Gortildiigii tizere, her iki diisiincenin kilit sdzcligli “yetenekli insan kaynag1” dir.

Dis Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing): Kiiresellesmenin etkisiyle giderek
sertlesen rekabet ortamina ayak uydurabilmek icin isletmeler artik tamamiyla 6z
yeterliliklerine odaklanmak istemektedirler. Bu nedenle kendi ana faaliyet konularina
agirlik vererek, birincil stratejik dnemi olmayan konularda alanlarinda uzmanlagmis
firmalardan hizmet satin alma yoluna gidiyorlar. Boylelikle isletmeler dikkatlerini ana
hedefleri iizerinde ¢ok daha rahat bir sekilde toplayabiliyorlar. Bu nedenle giiniimiizde

dis kaynaklardan yararlanma, hizmet satin alma stratejisi giderek yayginlagsmaktadir.

Ik zamanlar isletmelerin bu yolu tercih etmesinin temel nedeni; isgdren sayismi
azaltarak maliyetlerin diislirilmesi olmustur. Fakat giiniimiizde tiim ilginin ana hedefe
yoneltilmesi, rekabet Ustlinliigii kazanilmasi ve esnekligin artirilmasi gibi sebeplerden
otiirii tercih edilir olmustur. Bununla birlikte dis kaynaklardan yararlanmak isletme i¢in
katma degeri diisiik islerin elimine edilerek, katma degeri daha yiiksek isleri isletmede
sabitleyerek, yiiksek beceri ve yetenek gerektiren pozisyonlara stratejik Onem

kazandirarak yetenekli insan kaynagina olan gereksinimi artirmaktadir.

Ancak dis kaynaklardan yararlanmanin saglamis oldugu avantajlart olsa da beraberinde
getirdigi dezavantajlar1 da mevcuttur. Bu strateji, kiiresel ve yerel seviyelerde is
giicliniin ucuzlastirilmasit ve bir¢ok calisanin taseronlastirilmasiyla islerini kaybetmesi

gibi iiziicli sonuclar ortaya ¢ikarmaktadir (Eren, s.137).
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2.2.5 Entelektiiel Sermayenin Oneminin Artmasi

Entelektiiel sermaye isletmelerin finansal tablolarinda yer almayan, deger katmak ig¢in
kullanilan bilgi, deneyim, egitim, yetenek, beceri, entelektiiel varliklar gibi unsurlarin

bir araya gelmesiyle olusur (Stewart 1997:19).

Sanayi devrimiyle 6nemli hale gelmis olan makine, iiretim binalari, kas giiciine dayali
isler kiiresellesen, degisen ve hizla gelisen giliniimiiz diinyasinda 6nemi kaybetmeye
baslamus, yerini entelektiiel sermayenin artirilmas: ve ilerletilmesine brrakmigtir. Oyle
ki, artik isletmelerin piyasa degeri sahip olduklar1 entelektiiel sermaye varligi ile
degerlendirilir hale gelmistir. Boyle bir yeni diinya diizeninde sirketler ve hatta iilkeler
stirdiiriilebilir rekabet yarisinda saf dis1 kalmamak ve 6ne ge¢mek ic¢in sahip olduklari

potansiyel entelektiiel sermayeyi agiga ¢ikarmali, dogru yonetmeli ve gelistirmelidirler.

Giiniimiizde ancak bireysel ve orgiitsel capta bilgiyi alabilen, kullanabilen ve somut
tirtine doniistirebilen kisi ve isletmelerin ayakta durabilecegi gercegini baz alirsak
entelektiiel sermayenin fiziksel sermayeye oranla ¢ok daha kilit bir pozisyonda oldugu
sOylenebilir. Entelektiiel sermaye genel olarak 3 alt basliktan olusur, entelektiiel

sermayenin bu alt basliklarina kisaca goz atalim:

Insan Sermayesi: Giiniimiizde isletmeler acisindan en 6nemli ve taklit edilmesi en zor
rekabet unsuru olarak goriilen insan sermayesi yetenek yoOnetimi kavramina zemin
hazirlayan konulardan biridir. Insan sermayesi, kisilerin sahip olduklar1 bilgi, beceri ve
deneyimleri kapsar, isletmelerin tamamen sahip olabilecegi bir unsur degildir. Onlar
yalnizca kisileri isletmelerine ¢ekerler ve bu sermayeden miimkiin oldugunca

yararlanabilmeye calisirlar (Edvinsson 1997).

Miisteri Sermayesi: Isletmelerin olmazsa olmazi miisterilerdir. Orgiitler miisterilerin
memnuniyeti ve kaliciligl i¢in tipki ¢alisanlarina yaptigr gibi miisterilerine de yatirim
yapmak zorundadirlar. Uretilen iiriin ve hizmetler sunulurken miisteri memnuniyeti
odakli niteliklerin kazandirilmasi gerekir. Iste bu sebeptendir ki miisteri sermayesi,

gelistirilmesi ve beslenmesi en zor tiirdiir (Steward 1997).

Yapisal (Kurumsal) Sermaye: Yapisal sermaye isletmenin piyasa ihtiyacini karsilayan
patent, teknoloji, strateji, siire¢, yonetim, arge, kalite kontrol, tedarik, dagitim gibi

unsurlardan olusur. Yapisal sermaye diger iki sermaye tiirlinden farkli olarak kalici
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niteliktedir. Yani miisteri sermayesi ve insan sermayesi kalict degildir, bir slire sonra
elinizden gidebilir fakat yapisal sermaye, igletmenize yapilan bir yatirimdir ve her sartta
isletmede kalir. Bu sebeple tiim miisteri ve insan sermayesi miimkiin oldugunca yapisal

sermayeye doniistiiriilmelidir (Bernadette 2000; 121).

2.2.6 Nesiller Aras1 Farkhihk

Gliniimiizde Z neslinin de is diinyasina girmeye baslamasiyla 3 kusak bir arada
calismaya baslamistir. Birbirlerinden ¢ok ayri karakteristik profile sahip olan bu farkl
nesillerin insanlarini elde tutmak ve dogru yonetmek isletmeler icin basli basina bir
giindem konusudur. Ciinkii, kisilerin her birinin 6zellikleri ait oldugu kusaga da bagh
olarak degiskenlik gosterir. Iste bu nedenle ¢ogu isveren bu durumu nasil
yonetebilecegini, tecriibe ve deneyimle donanmis X kusagini, tam bir yetenek hazinesi
olan Y ve Z kusagmi elde tutmak ve Orgiitsel baglhiliklarini artirmak igin neler

yapabilecegini diisiiniir.
2.2.7 Yetenek Savaslari

Hizla kiiresellesen giinlimiiz is diinyasinda en biiylik rekabet alani ileri teknoloji veya
pazar payi degildir. Bu tip unsurlar kolaylikla ulasilabilir, elde edilebilir veya taklit
edilebilir durumdadir. Artik 6nemli olan kopyalanamaz bir unsura sahip olmaktir; yani
yetenekli insan kaynagina. Bilgi toplumu ekonomisinde rekabet iistiinligii saglayanlar
ve kazananlar hi¢ siiphesiz ki en yeteneklileri bir araya getirebilenler olacaktir. Ancak
bu siirecte isletmeler yetenekli bireyleri bulmak, cezbetmek ve elde tutmakta

zorlanmaktadirlar.

Yetenekli insanlar1 bulmakta yasanan sikintilar1 belirlemek i¢in diinyaca iinlii danigsma
sirketi Mckinsey&Company’nin 1997 ve 2000 yilinda yapmis oldugu “War For Talent
19977 ve “War For Talent 2000 arastirmalari literatiire “yetenek savaslar1” kavramini
kazandirmistir. Yetenek savaslari olgusunu ortaya atan bu arastirmada 6nemli bulgular
yer almaktadir. Buna gore, kurumlar artik sayilabilen maddesel varliklar yerine
entelektiiel sermaye, bilginin yonetilmesi, yenilik¢i fikirler gibi maddesel olmayan ve

kolay taklit edilemez varliklara yatirim yapmaktadirlar ki tiim bunlar da yetenek
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kavrami kapsamina girmektedir. Ozellikle kilit pozisyon olarak addedilen
pozisyonlardaki yetenekli ¢alisanlar karlilik ve siirdiiriilebilir rekabet agisindan son
derece 6nem arz etmektedir. Bu durumun farkinda olan isletmeler yetenekleri bulmak
ve onlar1 cezbetmek igin bir arayis igerisine girmisleridir. Ozellikle 2000 yil1 sonrasi
yetenegin 6nemi konusunda artan farkindalik kurumlari harekete gegirmis ve piyasada
deyim yerindeyse tam bir “yetenek savasi” yasanmaya baglamistir. Bu durum hizla

kiiresellesmenin devam ettigi giiniimiizde de canliligini korumaktadir.

Benzer sekilde bir diger arastirmada 2006 yilinda Manpower Inc. tarafindan yapilan
“Talent Shortage” (Yetenek Kitlig1) arastirmasidir. Bu arastirmanin sonucuna gore,
isletmeler yetenekli insanlart bulmakta ve bos pozisyonlar1 doldurmakta giigliik
cekmektedirler. Ayrica Deloitte sirketinin yaptigi benzer bir arastirmada bu sonucu
desteklemektedir. Deloitte, 2008 yilinda Y11:2008: Yeteneginizin Nerde Oldugunu
Biliyor Musunuz? adli bir ¢aligma yliriittii ve ¢ikan sonug ise kiiresel ¢apta yetenekli

kalifiye eleman sikintis1 yasandig1 yoniinde oldu.

Tim bu bahsettigimiz arastirma sonuglart gostermektedir ki diinyada yetenekleri
kesfetmek, cezbetmek ve elde tutmak agisindan sert bir rekabet yasanmaktadir.

Ozellikle uluslararasi isletmeler arasinda bu rekabetin dozu daha da artmaktadir

(Ceylan, s.13.).
2.3 YETENEK YONETIiMi UYGULAMASININ BENiMSENMESI

Etkin ve verimli bir yetenek yonetimi sistemi olusturmak igin, isletme biinyesindeki her
bir ¢alisanin bu sisteme inanasi ve benimsemesi atilmasi gereken ilk adimdir. Bu, sirket
hedeflerine ulagmakta ve siirdiiriilebilir rekabet istiinliigli yakalamakta yetenekli
calisanlarin 6nemli bir faktér ve zorunluluk oldugu konusunda tiim ¢alisanlarla hemfikir
olmay1 saglayarak, yetenek yonetimi sisteminin sirketin en énemli 6nceliklerinden biri
oldugunu isletme capinda kabullendirir (Ceylan, s.50). Bu siirecte dikkat edilmesi
gereken en hassas nokta ise, tepe yonetimden birinci kademe yoneticilere kadar herkesin
yetenegin sirket basarisina katkida bulunacag fikrine ortak olabilmesidir. Yetenek bakis
acisina sahip olmak, benimsemek ve onu igsellestirerek uygulamaya koymay1 denemek
stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji yakalamak icin yetenekli kisiler ile isveren arasindaki

iliskinin yonetimine dair agik bir goriis sunar. Burada liderlere diisen gorev ise, bu bakis
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acisint benimseyerek yetenekli calisanlarin potansiyellerini diga vurabilmeleri igin

gerekli ortam hazirlanmasina olanak saglamaktir.
2.4 YETENEK YONETIMIi SISTEMi KAPSAMININ BELIRLENMESI

Bir isletme i¢in yetenek yonetimi sistemi olusturulurken oncelikle isletmeler bir sirket
politikas1 hazirlamali ve bu dogrultuda hareket etmelidirler. Ik olarak belirlenmesi
gereken ise sistemin hangi pozisyonlar: ve isgorenleri kapsayacagidir. Yetenek yonetimi
sisteminin kapsamini isletmenin biiytlikliigl, teknolojik imkanlari, isgiicli devir orani, is

tanimlari, yeni is firsatlar1 gibi etmenler etkilemektedir.

Bu yonetim sisteminin kapsami genel anlamda 3 farkli bakis agisiyla ele alinabilir;

(Berger ve Berger, s.187-188.)

Rol Temelli Yaklasim: Basari icin kritik 6nem tasiyan veya doldurulmasi zor olan belirli

anahtar pozisyonlara yoneliktir. iki sekilde uygulanabilir:

Birincisi, yonetsel pozisyonlari igeren anahtar pozisyonlara yonelmektir. Burada her
yOneticinin alternatifi belirlenerek herhangi beklenilmeyen bir durumda ya da
yOneticinin isten ayrilmasi-farkli bir pozisyona ge¢mesi durumunda yerine gegecek

kisinin veya kisilerin yetistirilmesi hedeflenir.

Ikincisi, isletme icin ¢ok kritik olan ve ciddi uzmanlk gerektiren kilit pozisyonlara
yonelmektir. Bu pozisyondaki kisilerin alternatifi olabilecek kisiler belirlenir ve onlarin
olas1 farkli bir duruma karsi hazirlikli olmak i¢in pozisyonun yetkinlik diizeyine

ulasabilecek sekilde yetistirilmeleri hedeflenir.

Havuz Temelli Yaklasim: Isletme iginde farkli statiilerdeki yiiksek potansiyelli kisileri
yetenek havuzunda birlestirerek, ihtiya¢ aninda pozisyonun gerekliliklerine en uygun
kisileri bu havuzdan segip, yerlestirmeyi hedefler. Ozellikle gelecegin lideri olabilecek

kisilere odaklanilir.

Bireysel Temelli Yaklasim: Ilerleme potansiyeli yiiksek, gelecekte umut vadeden
yetenekli kisileri hedef alan bir yaklasimdir. Ancak orgiit kiiltlirline, tepe yonetimin
talebine veya ihtiyaclara gore sistem li¢ farkli sekilde uygulanabilir: (Saynur Yazici,

5.44-45)
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Acik sistem: Tum calisanlar, mevcut pozisyonlarin gelecekteki muhtemel sahiplerini

bilirler.

Kapali sistem: Adaylarin bile aday olduklarindan haberleri yoktur. Tiim egitim ve
gelistirme gizli yapilmaktadir.

Karma sistem: Yalnizca pozisyona aday gosterilenler bilgi sahibidirler, onlar disinda

kimseye konuyla ilgili bilgi verilmez.

2.5 YETENEK STRATEJiSI ILE iSLETME STRATEJISININ UYUMLANMASI

Yetenek yoOnetimi uygulamasinda basarinin birinci  kosulu belirlenen yetenek
stratejisinin sirket stratejisi ile uyum igerisinde ve paralel olmasidir. Bu noktada insan
kaynaklar1 yoneticileri sirketin stratejik hedeflerini ve planlarini 6grenerek, uygulanacak
olan yetenek yonetimi sistemi ve sirket stratejilerini biitiinlestirmelidir (Enz ve Phillips,
s.6.).

Tabii ki igletme stratejisi ile yetenek yonetimi sisteminin biitiinlestirilebilme seviyesi
sirketlere bagli olarak degiskenlik gdsterir. Ancak her ne seviyede olursa olsun basarili
bir sonu¢ elde etmek icin sirket stratejisi ile yetenek sistemi mutlaka uyumlu hale
getirilmelidir (Kegecioglu, s.67.). Bu dogrultuda mevcut ¢alisan profilinin, olmasi
istenen profile doniistiiriilebilmesi i¢in isletmenin kisa ve uzun vadeli hedefleri ve orgiit
kiiltiirii ¢aliganlarin gelisim planlariyla entegre hale getirilir. Isletme stratejileri yetenek
yonetimi yaklasimini benimseyen insan kaynaklarinin fonksiyonlarina dogrudan etki

eder ve boylelikle yakalanan uyum is sonuglarini da etkiler.

Sekil 2.1: Is stratejisi ile yetenek yonetimi stratejisinin uyumlanmas.
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UYUMLANMA

Isletme Stratejisi Yetenek Yonetimi

Stratejisi
Arzulanan
Personel
Profili

Kiiltiir
ve

Degerler

Kisa
Doénemli
Amaclar

Uzun

Suanki
Personel
Profili

Gelisme

Doénemli

Planlari

Amaclar

2.6 YETENEK YONETIMINDE YETKI VE SORUMLULUKLARIN
PAYLASIMI

Gilinlimiiz isletmelerinin olmazsa olmazi haline gelen yetenek ydnetimi yalnizca insan
kaynaklar1 béliimiinii degil tiim kurum ¢alisanlarin1 kapsayan bir siirectir. Isletmede yer
alan en {ist diizeyden en alt diizeye kadar tiim ¢alisanlarin bu yaklagimi anlamasi ve

kabullenmesi gerekir.

Isletmelerde yetenek ydnetimine gegis bir siire¢ gerektirir ve sanildign kadar kolay
degildir. Oncelikle bu siire¢ ¢ok hassas dengeler iizerine kuruludur. Basarili bir
doniisiim siireci gecirebilmek ic¢in bu dengeler ¢ok iyi kurulmali, orgiit genelindeki
iletisim, degisim ve duygusal baglar dogru yonetilmelidir. Bu da demek oluyor ki;
donilisiim siirecinde tepe yoOnetimin, insan kaynaklar1 boliimiiniin ve orta seviye
yoneticilerin sorumluluklar tistlenmesi ve birbirleriyle etkilesim halinde ilerlemeleri

gerekir.

2.6.1 Ust Yonetimin Sorumlulugu
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Isletmelerde iist yonetim sirketin en iist kademesinde yer alan ve sirketle dogrudan ilgili
ve tam yetkili kisilerden olusmakla birlikte (Cirpan ve Sen, 2009:115), bu kavram
kurum 6zelinde degiskenlik gdsterebilir. Calisanlarin degisimin gerekliligine inanmasi
ve kabullenmesi asamasinda iist yonetimin ilgisi ve destegi kilit faktordiir. Yani en
biiyiik sorumluluk payi iist yonetime diiser. Oncelikle bu degisim siirecini iist yonetim
en ince ayrintisina kadar anlamali, benimsemeli ki kendilerini takip eden binlerce
calisana yansitabilsin ve onlar1 da bu yolda ikna edebilsin. Eger bunu basarirsa yetenek
yonetimi yaklasimi tiim kuruma bastan agagi olarak yayilacaktir. Calisan her bir bireyin
yaklagimi gergekten benimsemesi ve degisim siirecini desteklemesi isleri fazlasiyla

kolaylagtiracaktir.
2.6.2 Insan Kaynaklar1 Boliimiiniin Sorumlulugu

Amerika Birlesik Devletleri'nde yer alan The Society for Human Resource
Management (SHRM) IK yoneticilerinin gérev ve yetkinliklerini tanimlarken, bu

yetkinliklerden birinin de yetenek yoneticiligi oldugunu ifade etmistir.

Insan kaynaklar1 boliimii yetenek y&neticisi roliine biiriinerek; yetenek yonetimi
sisteminin hazirlayicisi, tanimlayicisi, yoneticisi, gelistirici ve iyilestiricisi, taraflar
arasindaki kopriiniin mimari, Ustiin yetenek ve performansa dayali siirdiiriilebilir bir
orgiitsel kiiltiiriin yaraticis1 ve denet¢isi gérevlerini iistlenir. Bu siirecte, yetenege karsi
dogru bir bakis agis1 gelistirilmesi, yeteneklerin kesfedilmesi, cezbedilmesi, isletmeyle
uyumlandirilmasi, egitilmesi ve gelistirilmesi, elde tutulmasi insan kaynaklar
boliimiiniin sorumlulugunda yol alir. Bu boliimiin bir diger sorumluluk alani ise, ise
alim, iicret yonetimi, performans degerlendirme, egitim-gelistirme, kariyer planlama
gibi faaliyetleri yetenek yonetimi sistemiyle koordine bi¢imde yiiriitmektir (Cirpan ve
Sen, 2009, s.113-116.). Yetenek yOnetimi uygulamalarinin sekteye ugramadan ve
basaril1 bir sekilde ilerleyebilmesi i¢in, sistemin uygulanmasinin neden gerekli oldugu,
kurumun nasil ayak uydurabilecegi, avantajlar1 gibi konularda IK’nim iist-orta kademe
yoneticilere ve ¢alisanlara tatmin edici ve anlasilabilir agiklamalarda bulunmasi gerekir.

Burada insan kaynaklar1 facilitator rolil oynar.

Insan kaynaklar1 boliimii iistlendigi tiim rolleri ¢ok iyi oynamak zorundadir. Ciinkii bu
kurumsal basarmin kazanilmasi agisindan son derece onem tasimaktadir. Basarili bir

kurumsal degisim siireci yasamak icin IK yonetimine diisen gorevler sunlardir: (1)
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Orgiitsel degerlerin yaratilmasi, (2) Degisim konusunda yeterince istekli ve yonlendirici
olmak, (3) Yenilik ve gelisme konusunda ihtiyag oldugunu ortaya koymak, (4)
Adanmiglik ve aidiyet saglamak, (5) Kurumsal iliski ve yapilar1 degistirmek, (6)
Bilginin etkin paylasimina ve yonetilmesine dayali bir kiiltiir olusturmak (Ceylan,

s.57.).

Kurumsal degisim siirecini bir oyun, IK uzmanlarini da birer oyuncu gibi diisiiniirsek,
oyuncular bu degisim oyununa 6 sekilde katki saglayabilirler: Kog, tasarimci, kurucu,
kolaylagtirici, lider ve vicdan. Bu 6 roliin her biri tek ortak hedef {izerine
kurgulanmistir; kazanmak. Tiim bu rolleri hakkiyla oynayabilen IK oyuncular kiiresel
rekabet ortaminda, isletmelerinin siirdiiriilebilir rekabet yarisindaki konumuna deger

katarak katkida bulunur.

Sekil 2.2: Insan kaynaklarinin birbirine bagh rolleri.
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2.6.3 Orta Kademe Yoneticilerin Sorumlulugu

Yetenek yonetimi sistemi uygulamasinin yalnizca iist yonetim ve insan kaynaklari
boliimiiniin tasarrufunda basarili olmasi olanaksizdir. Sistemin isletmenin her
kademesinde basartyla uygulanabilmesi i¢in koprii gorevi goren orta kademe
yoneticilere ihtiyag vardir (Ath 2013). Ancak basarili bir siire¢ uygulamasi i¢in tiim orta
kademe yoneticilerin yetenek yonetimi uygulamasinin 6nemini algilamis ve kendi
potansiyel yetenek havuzunu olusturmak ve yonetmek icin gerekli yetkinliklere sahip
olduklarindan emin olunmalidir. Ciinkii yetenekleri ilk fark edecek olanlar onlardir.
Orta kademe yoneticilerin en onemli sorumlulugu ise, yetenek yoOnetimi sistemini
sekteye ugratabilecek her tiirlii durumdan sakinarak, belirlenen siire¢ stratejisine uygun
olarak, daha onceden IK'nin da gériisiiyle belirlenmis olan potansiyel yeteneklerin
egitilmesi, gelistirilmesi ve yetistirilmesine zaman ve ¢aba harcayarak katkida

bulunmaktir.
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2.7 YETENEK YONETIMININ KURAMSAL TEMELLERI

Yetenek yonetimine yon veren yaklagimlar uzun yillar yapilan, ¢ok kapsamli bilimsel
arastirmalar sonucu ortaya ¢ikmistir. Yetenek yonetiminin olusumuna zemin hazirlayan

kuramlardan bazilar1 bu boliimde incelenecektir.
2.7.1 McKinsey Arastirmalari

Diinyaca tinlii danismanlik sirketi McKinsey tarafindan litaratiire “yetenek savas1” (War
for Talent) kavramini kazandiran genis c¢apli bir arastirma yapilmistir. 90’11 yillarin
sonlarinda iki asamada gergeklestirilen arastirmalarin sonucunda, performanslari yiiksek
olan kurumlari digerlerinin dniine gegiren en 6nemli faktoriin “yetenege bagl etmenler”

oldugu saptandi.

Arastirmanin ilk asamas1 1997 yilinda ABD’li orta ve biiylik 6l¢ekli 56 sirketten toplam

6900 yoneticinin katilimiyla gergeklestirilmistir. Bu aragtirmanin sonuglarina gore:

a. 6900 yoneticinin yiizde 89’u yonetimle ilgili en zor konunun “yetenekleri
sirkete ¢cekmek”, yilizde 90’1 ise “yetenekleri elde tutmak” oldugunu ifade
etmistir.

b. Bu zorluklarin yasanmasinin en biiyiik nedenleri ise demografik etkiler ve
sosyal degisimlerdir.

C. 35-44 yas aras1 iggdren kitlig1 yasanmaya baslamistir.

d. Iyi derecede egitim gdrmiis yeni mezunlarm yiizde 30’u biiyiik ve kurumsal
sirketler yerine daha kiiclik caph sirketlerde caligmay1 tercih etmektedir. Kiigiik
sirketleri tercih edenlerin oran1 1980 yilinda yiizde 22 iken, sonraki yillarda

hizla artarak yiizde 37 ye ulagmistir.

Aragtirma sonuglarindan da anlagilacag1 {izere, yetenekli calisanlar Orgiitler ve
yoneticiler i¢in temel basar1 faktoriidiir. Fakat bunun yani sira yetenekli ¢alisan1 orgiite
¢ekmek ve elde tutmakta basarilmasi en zor konudur. Belli yas araliklarindaki
isgorenleri bulma konusunda yasanan sikintilar, yeni nesil isgdrenlerin is tercihlerinde
ortaya c¢ikan degisimler gibi demografik faktorler orgiitler icin ciddi problemler

yaratmaktadir.
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Arastirmanin 2000 yilinda yapilan ikinci asamasi ise 112 biiylik dlgekli Amerikan
sitketinin 13.000 yoneticisi ile gerceklestirilmis ve yetenegin Orgiit icin anlaminin

tanimlanmasi hedeflenmistir. Buna gore:

a. Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecis, Orgiitlerin maddi varliklarinin
onemini azaltirken, maddi olmayan varliklarin 6nemi artmustir.

b. Artik orgiitlerin varliklari; maddi imkanlarla degil sahip olduklar1 entelektiiel
sermaye, marka imaj1 ve yenilikgi fikirleriyle dl¢iilmektedir.

c. Basarili sirketleri digerlerinden ayiran en 6nemli farklilik sahip olunan “’iyi
yetenekler’ dir.

d. Yetenege sahip olmanin 6dneminin yaninda yetenegi yonetebilmekte son derece
onem arz etmektedir. Sonuca bakildiginda yetenegi iyi yoneten sirketler,
hissedarlarina yilizde 22 oraninda daha fazla karlilik saglamaktadir.

e. Yetenek yonetimi orgiite daha iist diizey bir performans saglamaktadir.

Arastirma Amerikan sirketleri baz alinarak yapilmis olsa da kiiresel ve demografik
etkilerden etkilenen Avrupa’nin giindemine de yetenek ve yetenek yoOnetimini
sokmustur (Michaels ve digerleri 2000). Ornegin; 2000°1i yillarin basinda Ingiltere’de,
yaslanan isgiiciiniin etkisiyle deneyimli 6gretmenlerin emekliligi ve sisteme yeni katilan
Ogretmenlerin tecriibesizligi sebebiyle okullarda bir liderlik sikintist baslamistir.
Sonrasinda okullarda liderlik arastirmalart ve bos pozisyonlar1 doldurabilmek ig¢in

caligmalar yapilmistir (Rhodes ve Bundrett 2006).

Goriildiigl lizere McKinsey arastirmalari, kiiresel ¢apta yetenek yonetimine daha
sistematik yaklasmaya ve oOrgilitlerin insan kaynaklari sistemlerini doniistiirmeye zemin

hazirlamistir.

McKinsey arastirmalarini yiiriiten ve literatiire kazandirilan “Yetenek Savasi” (War for
Talent) kavramimin kitabin1 yazan Michaels, Hanfield-Jones ve Axelroad (2001)
yetenek yoOnetimini kendi bilinyesinde uygulamak ve gelistirmek isteyen oOrgiitlere

yapmas1 gerekenleri baglica bes maddede ifade etmiglerdir:

i.  Yetenek anlayisini benimseme,
ii.  Orgiitiin; “’isgdren deger 6nermesi’’ yaratmasi (Employee Value Proposition)

iii.  Ise alim stratejilerini yeniden tasarlama,
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Iv.  Gelistirmeyi orgiitiin timiine niifuz ettirme,

v. Insanlar yeteneklerine gre farklilastirma.

Tiim bunlarin yapilmasindan 6nce atlanmasi gercken ilk basamak, orgiitteki en alt
kademeden en iist kademeye her bir bireyin yetenek yonetimi bakis agisini anlamasi,

kabullenmesi ve istemesidir.
2.7.2 Yetenek Anlayisi

Yetenek anlayisi kavrami, biiyiikk 6lgekli yiiksek performanshi sirketlerin, yetenegin
onemine olan temel inang (McCauley 2006) ve herkesin gelistirilmeye deger bir
potansiyel olduguna dair goriis (Ashton ve Morton 2005) seklinde ifade edilmektedir.
Yetenek yonetimi sistemini hayata gecirmek ve gelistirebilmek i¢in yetenek anlayisina
sahip olmak altin kuraldir. Bu anlayis orgiitiin tiim kademelerinde bastan sona yayilmis

ve Orgiitteki her bir bireyin kabuliinde olmalidir.

Yetenek anlayisinin herkes tarafindan benimsenmesi elbette ¢ok onemlidir ancak
mutlak basar1 i¢cin anlayisin Orgiite ve Orgiitiin is hedeflerine yayilmasi ve oOrgiitle
biitlinlesmesi gerekmektedir. Bu baglamda 2006 yilinda McCartney ve Gorrow

tarafindan yapilan arastirmanin sonucunda bir yetenek perspektifi olusturulmustur.

Bu diyagramda yer alan ideal yonetici, rol, isveren markasi, motivasyon engelleri,
motive ediciler, uygun gelisim olanaklari, orgiitsel destek yedi temel baslhiginin sirkette

uygulaniyor olmasi yetenek perspektifinin varligini isaret eder.
2.7.3 Kaynak Temelli Yaklasim

Yetenek yonetimi sisteminin akigint belirleyen yaklasimlardan biri de ilk defa 1984
yilinda Wernerfelt’in ortaya attig1 kaynak temelli yaklasimdir (Resource Based View).
llerleyen yillarda Peteraf (1993), Barney (1991) gibi birgok onemli bilim insan1 bu
yaklasimin gelisimine katki saglamislardir (Soyer ve Erkut 2008). Buna gore,
isletmelerin stratejilerini ve rekabet avantajinin asil belirleyicileri sahip olduklari
kaynaklar ve yeterliklerdir. Kisacast bu yaklasim kaynaklar ve rekabet avantaji

arasindaki iligkiyi ele almaktadir.

Rekabet iistiinliigli ya da rekabet avantaji kavrami alanyazinda farkli tanimlamalarla

kendine yer bulmustur. Kuramcilar tarafindan “gevresel tehditleri etkisiz hale getirip
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icsel zayifliklar1 ortadan kaldirirken, c¢evresel firsatlara cevap vererek igsel
istiinliiklerden (az bulunan, ikame edilemeyen, taklit edilemeyen firma kaynaklari)
faydalanan stratejilerin uygulanmasi ile elde edilen ustiinlik”, “Kuruma 06zgi
ustiinliik’tiir (Kogut, 1985; Akt. Soyer ve Erkut, 2008, 41).

Bir bagka tanima gore, Orgiitler icin rekabet avantaj1 elde etmek ve korumak; bilgi ¢agi,
kiiresel pazar ve belirsizlikler ile rekabet etme siirecinde Orgiitiin kilit 6nemdeki
kapasitesidir (Kermally, 2004, 3). Kermalley’e gore (2008, 19) isletmenin kaynaklari ile
yeterlilikleri ve kapasiteleri arasinda dogrudan fakat goriinmeyen bir iliski vardir.
Buradaki kilit nokta; isletmelerin sahip olduklar1 kaynaklari, yeteneklerine ve
yapabilirliklerine doéntstiirebilmedeki  kabiliyetidir. Kaynaklar ve yapilabilirlikler
arasindaki bag basit yapili siradan bir bag degildir ve bu sebeple her zaman kaynaklar
yapilabilirliklere doniisemeyebilir. Ornegin; Sony sirketinin arastirmaya ayirdig: biitce
Philips’ten ¢ok daha az olmasma ragmen, Sony daha basarili yeni iirlinler ortaya
koymaktadir. Bunun sebebi nedir? Bu tip durumlar yillardir siire gelen tartigma

konularidir.

Bu yaklasima Porter (1981), Aeker (1989), Barney (1991), Lau (2002), Hafeez ve
digerlerinin (2002a, 2002b) yapmis oldugu tanimlama ise sdyledir:

“...bir firmamn verimliligi ve etkinligini gelistirecek stratejileri tasarlamasin ve
uygulamasint miimkiin kilan ve firmaya rekabet iistiinliigii saglayan, firmamn sahip
oldugu ve kontrol ettigi fiziksel ve fiziksel olmayan varlik ve becerilerin tiimiidiir”

(Akt. Soyer ve Erkut, 2008, 42).

Anlagildig tizere kaynak temelli yaklasimda, orgiitlere esas rekabet avantaji saglayan,

orgiitiin fiziksel olan ve olmayan kaynaklar ile bunlar1 isleyebilme yetenegidir.
2.8 YETENEK YONETIMi UYGULAMALARI

Alanyazinda yetenek yonetimi uygulamalarinin stiregleri ile ilgili birgok farkli goriis yer
almaktadir. Her isletmenin farkli kaynaklari, farkli pazarlar1 ve farkli zaman kullanim
teknikleri vardir. Dolayisiyla her isletmenin yetenek yOnetimini uygulama siireci
degiskenlik gosterir. Ancak yetenek yoOnetiminde genel geger kabul edilmis ve
isletmeler tarafindan siklikla kullanilan birtakim uygulamalar bulunmaktadir. Bunlar
baslica; kilit pozisyonlarin saptanmasi, gerekli yetkinliklerin tespiti, yetenekli

calisanlarin kesfedilmesi ve siniflandirilmasi gibi uygulamalardir.
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2.8.1 Kilit Pozisyonlarin Saptanmasi

Yetenek yonetimi sisteminin en kritik noktalarindan biri kilit is ve yonetim siiregleri géz
Oniinde tutularak ihtiya¢ duyulacak kilit isgiicii pozisyonlarinin belirlenmesidir.
Isletmenin kilit pozisyonlarindan kasit, isletmenin stratejik hedeflerine ulasmasinda pay
sahibi olanlar (Cirpan ve Sen, s.113), kilit yeteneklerden literatiirdeki diger adiyla kritik
isgiiclinden kasit ise sirket stratejisine gore belirlenmis, bu tip pozisyonlar: doldurmasi

beklenen calisanlardir.
Kilit pozisyonlarin saptanmast siirecinde genellikle ii¢ asamadan gegilir;

Birincisi, organizasyon semasina veya gorev sorumluluk derecesine bagl yaklagimdir.
Organizasyon semasina bakilarak ya da bir pozisyonun gerektirdigi bilgi, beceri ve
sorumluluk diizeyi dikkate alinarak kilit pozisyonlar belirlenir. En hayati konumlar, en
fazla sorumluluk alan, en gii¢ durumlara karsi ¢alisan, en yiiksek becerili ve en ¢ok ¢caba

sarf eden isgorenler tarafindan doldurulur.

Ikincisi, dicret acisindan ele almaktir. Birinci yaklasimimn aksine, ¢alisanlarm tercih
edilirligini ve sirket i¢in yarattiklar1 degeri genellikle aldiklart ticretle dogru orantili
olarak bagdastiran iktisadi bir bakis acisidir. Buna gore, en Onemli gorevlerin, en

yiiksek ticret alan kisilere ait oldugu diistiniiliir.

Ucgiinciisii ise, stratejik temelli yaklasimdir. Bir pozisyonun stratejik Oneminin
belirlenebilmesi, sirket stratejisinin net ¢izgilerle belirlenmesi ve dikkate aliniyor
olmasiyla bagintilidir. Dolayisiyla yetenek yonetimi anlayisinda kilit pozisyonlar
organizasyon semalar1 veya licretlendirme sistemine gore degil, sirket stratejilerine gore
belirlenir. Buna gore, sirket stratejilerinin gerceklestirilmesine en fazla etkisi olacak,
katki saglayacak pozisyonlar kilit yetenek pozisyonlaridir. Bu baglamda
diistintildiiginde kilit pozisyonlar sirketlerin stratejilerine gore degiskenlik gosterir.
Ornegin A sirketinde miisteri memnuniyeti ve bireysel hizmet 6n plandayken, B
sirketinde diisiik fiyat yliksek kalite stratejisi uygulaniyorsa, stratejik istiinliik saglamak
icin onem tastyan gorevler ve konumlar farkli olacaktir. Ornek iizerinden yola
cikildiginda A sirketinde miisteriye birebir hizmet veren satis uzmanlart kilit

pozisyondayken, B sirketinde satin alma yoneticileri kilit pozisyonda olurlar.
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Bir gorev birinci sinif pozisyon olarak addedilecekse, ilk olarak stratejik faktor,
sonrasinda ise o konumdaki kisinin performansinin maliyetleri diisiirmesi ve gelir
tablosunda kayda deger bir artis saglayabilme potansiyeli dikkate alinir. Kilit konumlar
stratejik degerlerine gore belirlendigi gibi zamanla degerini kaybederse ortadan

kaldirilabilir.

Ikinci smif pozisyonlar genellikle esas kilit konumlara verdikleri desteklerden dolay:

stratejik Onem tagirlar. Deger katmiyor bile olsalar degeri korumaya katkida buluurlar.

Ugiincii smif pozisyonlar ise, bir sirketin stratejik planinda genellikle rolii olmayan,
degerin yaratilmasinda veya korunmasinda ¢ok az etkisi olan hatta belki de hig
gereksinim duyulmayan pozisyonlardir. Bu konumlar zaman iginde elimine

edilebilecegi gibi, digaridan kaynak saglama yoluna da gidilebilir.

Ancak tiim bu veriler 15181nda elde edilecek en 6nemli sonug, kazangh ¢ikabilmek i¢in

dogru yetenekler dogru pozisyonlarda konumlandirilmalidirlar.
2.8.2 Gerekli Yetkinliklerin Tespiti

Yetenek yonetiminde hayati 6nem tagiyan bir diger konu da gerekli yetkinliklerin tespit
edilmesidir. Yetkinlikler birgok yetenek yoOnetimi uygulamasina veri kaynagi
oldugundan, siirecte uygulanabilmesi i¢in Oncelikle bir yetkinlik modeli olusturulmasi
gerekir. Bu model bir pozisyonun basarisi i¢in 6nem arz eden bilgi, beceri, yetenek ve

motivasyonu belirten davranislar gosterir.

Yetkinlikler ¢alisanlarin pozisyonlarina gore degisik diizeylerde seyreder. Harvard
Universitesi Psikoloji Profesorii Daniel Goleman’in olusturdugu yetkinlik modeli
basarili insanlarin sahip oldugu yetkinliklerin sektor faktoriinden bagimsiz olarak tim

isletmelerde ortak olarak kullanilabilecegini ongoriir.

Kritik rol temelli yetkinlik modeli: Isgorenlerin bilgi, beceri ve yeteneklerinin

birlesimiyle olusturulan gérev tanimlamasina gore belirlenen yetkinliklerdir.

Is aileleri temelinde yetkinlik modeli: Burada yetkinlikler isletmedeki &zel alanlar igin
olusturulur. Ornegin, finans, pazarlama, IT, iiretim gibi kilit is fonksiyonlar:
baglaminda, tiim calisanlar icin isleve gore belirlenmis teknik yetkinlikler soz

konusudur.
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Liderlik temelli yetkinlik modeli: Bu modelde liderlik ve yonetimsel pozisyonlar igin

olusturulan yetkinlik modeli yer alir (Berger ve Berger, s.56-63).

Yetenek yoOnetimi siirecinde gerekli yetkinlikler saptandiktan sonra ise yetenekli

calisanlarin kesfedilmesi ve siniflandirilmasi asamasina gegilir.
2.8.3 Yetenekli Cahisanlarin Kesfi ve Siniflandirilmasi

Isletmelerin basaris1 ve karliliginda en temel faktoriin kopyalanamaz bir varlik olan
yetenekli calisanlar oldugu goz oniine alindiginda, yetenek yonetimi sistemini olusturan
en Onemli etmenlerden birinin de yetenekli ¢alisanlarin ortaya c¢ikarilmasi oldugu
rahatlikla anlasilabilir. Yetenekli calisanlarin orgiite kattigi deger, stirdiiriilebilir rekabet
yariginda sagladigi avantaj ve Orgiitsel basaridaki paylar1 hakkinda ¢ok sayida bilimsel
aragtirma  yapilmistir. Ornegin, 2001 yilinda diinyaca iinlii danismanlik sirketi
McKinsey’in yaptigr genis kapsamli bir aragtirmada, iiretim yapan sirketlerde en iyi
bolge miidiirlerinin karlilig1 ylizde 130 artirdigi, diisiik performanslilarin bir degisim
yaratmadigt; sanayi hizmet sektoriinde varlik gdsteren sirketlerde ise en iyi merkez
miidiirlerinin karlilig1 yiizde 80 artirdig1 gézlemlenmistir. Bu sonuglar géstermektedir ki
calisanlarini is hedeflerine gore dogru tanimlayan ve isgiicii planlamasin1 dogru yapan

sirketler kazanan taraf olacaktir.

Calisanlarin tespitinde performans, potansiyel ve yetkinlik kriterleri dikkate alinir. Bu
kavramlardan potansiyel ve performans arasindaki en temel fark; birinin mevcut
gorevlerde gosterilen basarinin Olgiisii, digerinin ise ileriki yillarda daha st diizey
nitelik gerektiren gorevlerde sergilenecek olan basarinin 6l¢iisii olmasidir (Aker, s.18).
Yetkinlikler ise tam performans saglamada ayirt edici bilgi beceri ve davranislarin

timiini kapsar (Savas, s.95).

Yetenekli ¢alisanlarin tespit edilebilmesi i¢in Oncelikle yetkinlik, potansiyel ve
performans modeli olusturulur ve c¢alisan ihtiyaclarinin da g6z Oniline alinarak
olusturulmus olan degerlendirme araglar1 belirlenir. Degerlendirmelerde c¢alisanlarin
bilgileri, becerileri, potansiyelleri, tecriibeleri, egitim durumlari, giiclii ve gelistirilebilir
yonleri gibi ¢ok sayida alan ve bu alanlarin sirket beklentileri ve orgiit kiiltiirii ile

uyumu Ol¢iiliir.
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Hemen ardindan farkli uzmanlik alanlarindan gelen yoneticilerin yer aldigi bir yetenek
degerlendirme komitesi kurulur. Bu komite yetenekli calisanlarin tespiti i¢in Orgiitiin
ihtiyaclar1 dogrultusunda oOlgme ve degerlendirme kriterlerinin olusturulmasinda
belirleyici rol oynar. Komite iist yonetim tarafindan kendilerine verilen degerlendirme
yetkisini kullanir ve raporu iist yonetime sunar (Krauss, s.65.). Ust yonetim raporu
onayladig1 takdirde, calisanlarin performanslar1 baz alinarak yapilan, yetenek matrisi

yontemi adi verilen bir siniflandirmayla ¢alisanlar uygun yerlere yerlestirilir.

McKinsey, en basarili igletmelerin yetenek degerlendirmesini genel olarak dort adimda

gerceklestirdigini belirtmektedir. Buna gore;

Ilk adimda, calisanlarin farklilastirilmasi iicrete yansiyan prim sistemi ile saglanir.
Primler kisisel hedefler, ortak hedefler ve yonetici takdirinin birlesmesiyle olusan total
hedefleri gerceklestirebilme oraninda belirlenir. Ikinci adim ise performans profili
tanimlanmasidir. Performans profili hedefi tutturma ve yetkinlik degerlendirmesine
bagli olarak yiliksek performans, iyi performans ve diisiik performans gruplarinin
saptanmastyla olusur. Hemen akabinde gelen iiciincii adim ise potansiyel degerlendirme
ve pozisyon degisikligi kisimlarint kapsar. Son olarak gelisim aksiyonlari hayata
gecirilir. Bu siirecte yedekler ve terfi almaya aday olanlar saptanir. Bu kisiler i¢in

gelisim planlamasi ve maas ayarlamalar1 yapilir.

Yetenek yonetimi, bir agidan da her bir ¢alisanin katkisinin esit olmadig1 prensibine
dayanir. Bireyler dogalarindaki farkliliklar geregi ilgileri, yetenekleri, tutumlar ve ise
katkilar1 agisindan birbirlerinden ayrilir. Konuyu bu yonden ele alinca da herkese esit
davranmanin bir esitsizlik yaratacagi barizdir. Bu sebepten 4tiirii calisanlarin
siniflandirilmas1 gerekir. Her oOrgiit sahip oldugu kaynaklar1 en etkin sekilde
kullanabilmek i¢in kisilerin kuruma katkilarina bagli olarak egitim, gelistirme, licret ve
yan haklar gibi alanlarda birtakim uygulamalar gerceklestirir. Her isletme ¢alisanlarini
siniflandirirken farkli yontemler tercih eder. Simdi ¢alisan siiflandirmada kullanilan

baglica yontemlere goz atalim.
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2.8.3.1 Thomas Stewart’in isgiicii Stmiflandirmasi

1997 yilinda Thomas Stewart’in yapmis oldugu isgiicii siniflandirmasi, birgok ¢alisan
siniflandirmasi i¢in temel teskil etmistir. Steward’in siniflandirma matrisi asagidaki

tabloda goriildigi gibidir.

Sekil 2.3: Isgiicii katma deger matrisi.

1 2

YERI ZOR DOLAR YERI ZOR DOLAR

DUSUK KATMA DEGERLI YUKSEK KATMA DEGERLI
Bilgi ile donatin Yapisal Sermayeye Katin

3 4

YERI KOLAY DOLAR YERI KOLAY DOLAR

DUSUK KATMA DEGERLI YUKSEK KATMA DEGERLI
Otomasyona Gegin Farklilastirin ya da Disariya Verin

Buna gore (223); matrisin iist kisimlari, {stlin donanimli, yeri kolay kolay
doldurulamayacak olan ¢alisanlar1 ifade eder. Bir numarali boliimde bulunan
calisanlarin yaptig1 isler sirket i¢in son derece kritik ve zordur. Fakat miisteriler i¢in bu
pozisyonlar fazla énem teskil etmez. Ornegin, bir sirketin muhasebe ¢alisanmin yaptig
is son derece onemlidir fakat disaridam miisteri bunun farkina varamaz ve bu yilizden
cokta dnemsemez. Ancak aslina bakilirsa faturalamada ya da hesaplamalarda yapilacak

yanliglar miisteri kaybina sebebiyet verebilir.

Iki numarali boliimde bulunanlar isletme adina yiiksek katma degere sahip, yeri
kolaylikla doldurulamayacak ve asil insan sermayesini olusturan iistiin yetenekli
calisanlardir. Buradaki insan sermayesinin asil amaci sahip olduklar1 bilgiyi yapisal

sermayeye donlistiirerek gerek yeni liriinler gerekse is siire¢lerinde yenilik yaratmaktir.

Ug numarali bdliimde bulunanlar isletme basarisina dogrudan etkisi olmayan, rutin
islerdir. Bu boliimde yer alan isler vasifsiz veya yar1 kalifiye kisiler tarafindan yapilir.
Bu tiir isler icin siklikla tercih edilen strateji otomasyona ge¢cmektir, boylelikle bu tarz

isler i¢in is¢i istihdami ortadan kaldirilabilir.

Dort numarali boliimde bulunanlar ise hem isletme hem de miisteriler acisindan yiiksek
katma degere sahiptir fakat bu tiir isleri yapabilen kisi sayisinin fazla olmasi sebebiyle

yeri kolaylikla doldurulabilecek pozisyonlardir.
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2.8.3.2 Deloitte sitmiflandirmasi

Diinyaca tinlii bir diger danismanlik sirketi Deloitte ¢alisanlarin siniflandirilmasini dort
alt basliga ayirmistir. Bu ayrima gore, kritik isgiicii olarak nitelendirilen kesim yiiksek
egitimli, listlin becerili ve sirket gelirinin yaklasik yiizde 80’ini karsilayan en yetenekli
calisanlardan olusur. Diger kesimler ise sahip olduklari becerilerin ikame edilme
durumuna ve tedarik zinciri lizerindeki etkilerine goére deger ve Oonem kazanir. Bu

ayrimda yer alan alt basliklar1 daha yakindan inceleyelim.
2.8.3.2.1 Kritik isgiicii

fkame edilmesi gii¢ ve tedarik zinciri iizerinde etkisi yiiksek isgiiciidiir. Kritik isgiicii
orgiitiin performansinda c¢ok biiyiikk oranda pay sahibi olan, miisteriler ve paydaslara
katkis1 bakimindan ortalamanin {izerinde deger yaratan grup ve bireyleri
tanimlamaktadir. Bu tip isgiicii sirket stratejilerinin gergeklestirilebilmesinde en hayati

Ooneme sahiptir.
2.8.3.2.2 Uzmanlar

Ikame edilebilmeleri zor teknik becerilere sahip fakat tedarik zinciri {izerinde diisiik
etkiye sahip c¢alisanlardir. Calisanlara yonelik planlama yapilirken {istiin dereceli
uzmanlik icin, yoneticilige benzer firsatlar sunan bir politika belirlenmesi, insan
kaynaklart uzmanlarina kariyer planlamalarinda biiylik rahatlik saglamaktadir. Bu
sayede Orgiitiin birka¢ yoOnetici pozisyonuyla sinirlandirilmis kariyer segeneklerini

cesitlendirme sans1 yakalanmis olur.
2.8.3.2.3 Cekirdek isgiicii

Bilgi ve beceri bakimindan kolaylikla ikame edilebilir fakat tedarik zinciri iizerinde
yiikksek etkili calisanlardan olusur. Cekirdek isgiicli, tam zamanli istthdam edilen,
sirketin bel kemigi ve kurumun c¢ekirdek fonksiyonlarin1 yerine getiren kisilerdir.
Cekirdek isgiicli taniminin kapsami giderek degismekte, gecmiste imalat sanayi iscileri
cekirdek isgliciinii olustururken; giiniimiizde teknoloji ve bilgi agirlikli sektorlerde,
goreceli olarak, yiiksek tlicret ve rahat g¢alisma kosullarina sahip zihinsel isgiicii
olusturmaktadir. Cekirdek isgiicli yeni teknolojilerin ve {iretim yOntemlerinin
ongoriisiinde yeteneklere sahip olan ve devamli galismak {tizere istihdam edilen

isglictidiir.
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2.8.3.2.4 Esnek isgiicii

Hem rahatlikla ikame edilebilen hem de tedarik zinciri lizerinde etkisi az goriilen
calisanlardir. Genellikle orglitlerin maliyeti diisiirmek veya yiiksek isgiicli ihtiyaci
oldugunda tercih ettigi, yedek isgiicii olarak da kesimdir. Esnek isgiicii profilini
olusturan yar1 zamanl c¢alisanlar, sozlesmeli personeller ve gecici c¢alisanlar kuruma
diisiik maliyet ve esnek isgiicii gibi faydalar saglarken, diger yandan isgilicii devir

oraninin yiiksek olmasi, diisiik orgiit baglilig1 gibi sorunlarda yasatabilir.

Sekil 2.4: Deloitte isgiicii siniflandirma matrisi.

Yiiksek
Uzmanlar Kritik isgiicii
Sirketlerin kendi biinvesinde Yiksek egitimli ve yvilksek
bulamadug ve malivet becerive sahip, sirket gelirinin
etkinligi bakimindan kendi ¥eB0%ini kargilar.
iginde vetigtirmeyi wygun
bulmadifi digandan istihdam
Ikame edilen urmanlardir
Edilmesi ) '
Zaor
Beceriler
Esnek Isgiicii Cekirdek isgiicii
Sirketlerin viksek calisan Sirketin bel kemifi, girket
talebine ihtiyag duydufo yva siregleri konusunda iyi
da malivetleri diigirmek efitimli fakat bilgi ve becerisi
amactyla tercih ettii siredeki kolaylkla ikame edebilir.
isgliciini vansiir.
Diisiik
Ditsiik Tedarik Zinciri Uzerindeki Etki Yitksek

2.8.3.3 McKinsey siniflandirmasi

McKinsey sirketi iggiicii siniflandirmasini yaparken “War for Talent” adli raporunda, II.
Diinya Savasi sirasinda Ingiliz Hava Kuvvetleri RAF (Royal Air Force)’m yapmis
oldugu tasnifi baz almaktadir. Savas sirasinda Alman hava kuvvetlerinin saldirilarina
kars1 koymak igin yeterince pilot ve savas ugagma sahip olmayan Ingilizler sahip

oldugu 900 pilotu A, B ve C sinifi olmak iizere lice ayirdi. Buna gore;

32



A filosu, en gii¢ hedeflere ulagmak {izere, en yeni askeri taktiklerle egitilmis olan, en iyi
pilotlardan olugmaktaydi. Bu pilotlar ugusu yonetmeyi bilen, acemi pilotlari

gelistirebilecek ve boliigiin gliven i¢inde evlerine donebilmelerini saglayacak ekipti.

B filosu, hava sahasinda daha az beceri sahibi olan fakat sayilar1 az olan A filosuna en
kritik gorevlerde destek olmasi amaciyla siirekli olarak egitilen ve cesaretlendirilen pilot
ekibiydi.

C filosu, daha ¢ok yerde gorevlendirildi. Daha fazla pilota gereksinim duyulmasina

ragmen, siddetli saldirilarda C grubu pilotlar1 kullanmak, kendi pilotlarinin da

hayatlarin tehlikeye sokabilirdi.

Ingilizler bu simiflama ydntemini etkin ve disiplinli bir sekilde kullanarak Agustos
1940°dan Ekim 1940’a kadar, Almanlarin hava saldirilarin1 plskiirttiiller. Hatta bu

nedenle Hitler iggal planini ertelemek zorunda kalmaistir.

Tiim bu veriler 1518inda McKinsey’in War for Talent raporunda ¢alisanlar su sekilde

tasnif edilmistir;

A grubu c¢alisanlari: Sirket ¢alisanlarmin ylizde 10-20’lik kismini olusturan, diger
calisma arkadaslarina ilham kaynagi olan, onlart motive eden ve siirekli sonu¢ odakli
bakan, olaganiistii performans sahibi ¢alisanlar1 simgeler. En yetenekli grubunu

olusturan bu kesime ileriye doniik ciddi yatirimlar yapilmasi gerekir.

B grubu ¢aliganlari: Kendilerinden bekleneni karsilayan, organizasyona katkis1 hafife
alimamayacak, ancak sinirli bir potansiyele sahip calisanlarin olusturdugu kesimdir.

Genellikle orgiitlerde ¢alisanlarin ortalama yiizde 60-70’lik bir dilimini ifade ederler.

C grubu c¢aliganlary: Sistemin en altindaki ylizde 10-20’lik dilimi olusturan, diisiik
performansli, nadiren kayda deger sonuglar elde edebilen kesimdir. Isletmelerin ya bu
kisilerin performanslarint artirmalarini saglayacak teknikler bulmasi ya da kritik

pozisyonlardan uzak tutmasi gerekir.
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2.9 YETENEK YONETIMININ BOYUTLARI

Giliniimiizde isletmeler i¢in en 6nemli siirdiiriilebilir rekabet avantaji olan yeteneklerin
(Heinen ve Neill, s.67) yonetimi stratejik bir varliktir ve ig stratejisinin bir parcasidir.
En st diizeyden en alt diizeydeki c¢alisana kadar benimsenmesi ve is stratejisinin bir
pargast olarak goriilmesi gerekmektedir. Farkli birimlerdeki is giicliniin farkl
gereksinimlerin anlasilmasi ve karsilanmasi hedeflenir. Bu baglamda, yetenek yonetim
siirecinin boyutlar1; yetenegi ¢ekme, segme-yerlestirme, gelistirme, elde tutma ve

orgiitsel yedeklemeden olusur.
2.9.1 Yetenegi Cezbetmek

Daha onceki boliimlerde de belirtildigi gibi gliniimiizde isletmeler i¢in en kritik rekabet
avantaj1 faktorii sahip olunan yetenekli insan kaynagidir. Hatta durum 6yle bir boyuta
gelmistir ki isletmenin ayakta kalmasi ya da ¢okmesi dahi dogru yeteneklerin dogru
yerlerde istthdamina bagli olmustur. Bu nedenle yetenekli insanlar1 cezbetmek kadar

Oonem arz eden bir diger konuda dogru yetenekleri isletmeye kazandirmaktir.

Yetenegi cezbetmek asamasi, yetenek yOnetim stratejisi baglaminda ihtiya¢ duyulan
sayida ve Ozellikte yetenekli ¢aliganit 6rgiit blinyesine kazandirmak i¢in kurgulanmistir.
Bu asama, isletmenin tanimladig1 yetenekler dogrultusunda gerekli goriilen yeterliklere
sahip yeteneklere ulagma, cezbetme, se¢me ve ise alim siireci ile kuruma ¢ekilmesi i¢in
isletilen bir dizi orgiit etkinligidir (Leys 2005, 35; Akt. Fang Li ve Devos 2008, 44).
Yetenekli calisanlart isletmeye ¢ekmek dogru kisilere dogru mesajin verilmesini
saglamakla gerceklesir. Bu siirecte isletmelerin yetenekleri kesfetmek icin hedeflenen
yetenekli aday kitlesini iyi tanimlamak, olmasi istenilen nitelikleri net bir sekilde

belirlemek ve kurumsal iletisim araglarini etkin kullanmak son derece 6nemlidir.

Yetenekli ¢alisanlar1 isletme biinyesine c¢ekebilmek i¢in c¢esitli yontemler mevcut
olmakla birlikte Chowdhury konuya iliskin bazi 6nerilerde bulunmustur. Buna gore

(Chowdhury, 5.12);

i.  Yetenekli insanlara miisteri gibi muamelede bulunmak.
ii.  Yetenek yonetimi sistemi olusturmak.
iii.  lleriye yonelik takdir ve ddiillendirmelerin sirkete ortaklik ve hisse segenekleri

ve performans bazli licret paketleri ile ger¢eklesmesinin taahhiit edilmesi.
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iv.  Esnek bir is gevresi ve pozitif bir kiiltiire sahip olmak.
V.  Kisiye 6zel egitimler ve arastirma imkanlar1 sunmak.
vi.  Vizyoner bir yonetim ve liderlik uygulamak.

vii.  Performans incelemeleri ve yedekleme planlarini yonetmek.

Isverenlerin yetenekli insanlar1 bir miisteri veya tiiketici gibi diisiiniip onlar1 etkileme ve
kazanma ¢alismalar1 giinlimiizde c¢ok sayida kurumsal sirkette yayginlasmaya
baslamistir. Buna ek olarak, cezbetme siirecinin basar1 orani, Orgiitiin yapist ve
ozellikleriyle dogrudan baglantilidir. Orgiitler is arayan ve biinyesinde mevcut olan
yetenekleri ¢ekmek ve tercih edilen bir isveren olmak ic¢in kendi igsveren markasini
yaratmalidir. O halde konunun daha net anlasilabilmesi i¢in isveren markasi ve calisan

markasi1 konularini yakindan inceleyelim.
2.9.1.1 Isveren markasi (Employer branding)

Glinlimiizde insanlar bir {iriin ya da hizmeti satin alirken Oncelikli olarak kendilerine
hitap eden markayr se¢mektedirler. Marka en temel ifadeyle bir iirlin, hizmet ya da
kurumun digerlerinden ayirt edilebilmesini saglayan sozcikk ve simge birlesimidir.
Isveren markas: ise mevcut ve potansiyel calisanlarina ydnelik markalasma siirecidir.
Birgok kurulusun dig pazarlara marka yaratma yonelimi nedeniyle ihmal ettigi isveren
markas1 konusu giiniimiizde ithmale gelemeyecek kadar 6nemli bir hal almistir. Ciinkii
artik is segme imkanina sahip yetenekler, cok miktarda {iriin arasinda se¢im yapma sansi
olan tiiketiciler gibi isverenlerin takipg¢isidir. Yani, dogru ve basarili bir isveren markasi
yaratmak yetenekli adaylar1 cezbetmede kilit faktdrlerden biridir. Durumun 6nemini
fark eden isletmeler hizla konuyu insan kaynaklart boliimlerinin giindem maddelerinin
arasina yerlestirmektedir. Hatta igveren markasi insan kaynaklar1 alaninda Oylesine
onem arz etmektedir ki, 2004 yilinda J. Sullivan ve 2009 yilinda B. Minchington
igveren markasinin, insan kaynaklarini i¢inde bulundugu girdaptan ¢ikaracak tek arag

oldugunu savunmustur.

“Isveren markas1” ayn1 zamanda bir isletmenin kendisini diger rakiplerinden
farklilagtirmasini  saglayan bir unsurdur. Isletmeler kendilerini isveren olarak
konumlandirirken farkli teknikler kullanirlar. Burada miisteri “mevcut veya potansiyel”
olarak ayrilir. Isverenler mevcut miisterilerini elde tutmaya calisirken, yeni miisterileri

isletmeye ¢ekmeyi hedeflerler.
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Diinya c¢apinda isveren markalar1 en giiglii sirketler arasinda yer alan Apple, Starbucks,
McDonald’s, Nike gibi dev markalar, tiim miisterilerine en gili¢lii marka vaadinde
bulunmaktadir. Diinyanin her yerindeki tliketiciler bu markalar1 digerlerinden ayri
tutmakta ve bu markalarin {iriin veya hizmetlerinden en iist diizey kalite alacagini

bilmektedir.

Isveren markas1 baska bir yonden markanin miisterilere ve ¢alisanlara yonelik iki ayr
sekilde konumlandirilmistir. Buna gére, miisterinin markayi tercih etmesinin gerekgeleri
sunulan nitelik, faydalar, stiin vaatler, farklilik, ilgi ¢ekici 6zellikler gibi unsurlardir.
Marka bu yoniiyle miisterinin iiriinii satin alarak denemesini ve sonrasinda misteride
baglilik yaratarak satin alma isleminin siirekli hale gelmesini ve en sonunda da
markanin savunucusu olmayr saglar. Benzer sekilde, isveren markasi mevcut
isgorenlere ve hedef isgoren kitlesine hitap eder ve kendilerine sunulan deger teklifleri,
yararlar, gelecege yonelik vaatler gibi faktorleri One siirerek yetenekli kisileri
cezbederek isletmeye cekmeye, sonrasinda bu kisileri elde tutmaya ve bagliliklarini

olusturmaya yarar.

Isletmeler olusturduklar1 isveren markalarmi ¢esitli iletisim kanallariyla hedef
kitlelerine ulastirmaya calisirlar. Insan kaynaklari ile ilgili halkla iliskiler haberleri,
sosyal medya, kariyer giinleri, sponsorluk faaliyetleri gibi yontemler bu amag
dogrultusunda kullanilmaktadir. Bunlarin arasindan o6zellikle son yillarin parlayan
yildiz1 sosyal medyanin biiyiik katkis1 vardir. Facebook, Linkedin gibi online kanallar

sayesinde sayisiz insana ulasilabilmektedir.
2.9.1.1.1 Isveren markasinin yararlart

Dogru ve basarili bir igveren markasina sahip olmanin ¢alisanlar ve isletme acisindan

sundugu iki farkli yonden ele alinabilecek yararlar1 vardir.

Calisanlar acisindan igveren markasinin yararlar1 ele alindiginda fonksiyonel ve
ekonomik vyararlar ile psikolojik ve sosyal yararlar olmak f{izere iki farkli alt baslik

karsimiza ¢ikmaktadir. Buna gore;

Fonksiyonel ve ekonomik yararlar; fiziki ¢alisma kosullari, licret politikasi, yan haklar
ve sosyal imkanlar gibi faktorlerden olusur. Bu faktorler mevcut ve potansiyel

isgorenlerin faydalanabilecekleri somut haklari ifade etmektedir.
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Psikolojik ve sosyal yararlar ise; bireylerin kendilerini 6zgiirce ifade edebilme, bir
aidiyet ve duygusal baglilik kazandirma gibi maddesel olmayan ihtiya¢larini karsilar.
Clinkii isin insani boyutu diistintildiiglinde kisiler sadece yeme-igme, barinma gibi temel
ihtiyaclarimi karsilamak i¢in bir isletmeye baglh kalmazlar. Sirketin hedefleri, kiiltiirel
degerleri, isin saglayacagi sayginlik, ¢alisanlarin isletme hakkinda olumlu goriis sahibi
olmalar1 gibi psikolojik ve sosyal unsurlarda potansiyel c¢alisanlarin tercihinde etken

olur.

Isveren markasinin hedef kitlesi hem mevcut hem de potansiyel calisanlardir. Mevcut
calisanlarin yeterli tatmini g¢alisanlarin bagliliklarint ve adanmigliklarini artiracak,
boylelikle olusacak miisteri tatmini ve baghligi1 da karliliga pozitif katki saglayacaktir.
Diger taraftan, igveren markasinin potansiyel ¢alisanlar icin ¢ekici olmasi, yetenekli
calisanlar isletmeye ¢cekmeyi kolaylastirmakta ve performans artisi saglayarak, miisteri
memnuniyetini saglamaktadir. Tiim bu etkilerin kesigimi sonucunda isletme karliligini

artirmaktadir.
Isveren markas1 yaratmanin isletmelere sagladig diger faydalar sdyle siralanabilir:

Uzun dénemli etki: Isveren markasi olusturulurken yalmzca anlik ihtiyaglara cevap
verebilecek, kisa vadeli gayretler degil, “’en fazla tercih edilen’’ igveren olmak yoniinde

¢aba sarf edilmelidir.

Basvuru yapan adaylarin sayisi ve niteliginde artis: Bir igletmenin igveren markasi
giiclendikce, isletme {istiin yetenekli adaylar i¢in cazibe merkezi haline gelirken, yapilan

basvurularin sayisinda da gozle goriiliir bir artis yasanir.

Odaklanma: Isveren markasi isletmenin aday havuzu ve bagvurularmi ydnetir. Ornegin;
bir sirket inovasyona deger veriyorsa eger, markasinda; giiclendirme, esnek ¢alisma gibi

Ogeleri 6n plana ¢ikararak yaratici adaylarin dikkatini gekmeyi basarabilir.

Teklif kabul oraminda artis: Isveren markasi giiglendikge ve yiikselen bir deger haline
geldikge, teklif gotiirdiigiiniiz adaylarin hemen hepsi boyle giiclii bir markayla ¢aligmak
isteyecek ve teklifi kabul edecektir.

Calisanlarin baghhk diizeyindeki artis: Calisanlar sirketlerini ¢alisilabilecek en iyi yer
olarak niteliyorsa baska bir isletmede c¢aligmay1 aklina getirmeyecektir. Bdoylelikle

calisan baglilig1 artarken, ¢alisan devir orani da ciddi anlamda azalacaktir.
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Motivasyon ve performans artisi: Yuksek bir igveren markasina sahip olmak dis
cevredeki insanlarin igletmeye hayranlik duymalarma ve stirekli olarak bunu dile
getirmelerine neden olur. Bu sayede isletme galisanlar1 ne kadar degerli bir yerde
calistiklarim1  diisiinerek kendileri sanshi sayacaklardir. Bu durum c¢alisanlarin is
tizerindeki performans ve motivasyonlara pozitif anlamda dogrudan etki edecektir.
Ayrica kigiler ne kadar ideal bir yerde calistiklarina emin olduklarindan dolay1

isletmenin kiigiik olumsuzluklarin1 gormezden geleceklerdir.

Yonetici memnuniyetinde artis: Yetenekli adaylarin sirkette ¢alisma istekleri, ise alim
stirecinde dogru kisiyi bulmayi kolaylastiracak ve en yeteneklileri istihdam etmeye
imkan taniyacaktir. Bu durum dogal olarak yéneticilerin 6zellikle IK departmanlaria

yonelik memnuniyetini artiracaktir.

Calisan referanslarinda artis: Isveren markas: yiiksek olan isletmelerde ¢alisanlar bu
durumla 6viinecekler ve buna bagli olarak memnuniyetlerini her ortamda dile getirerek

bir anlamda sirketlerine dogru referans olacaklardir.

Giiglii bir orgiit kiiltiirii: Isveren markasi yalmligi, alinmasmi istedigi mesajin tiim
calisanlar tarafindan ayni sekilde algilanmasini ve igsellestirilmesini saglayarak, orgiit

kiiltiiriinii gliclendirecektir.

Ise alim maliyetlerindeki diigiis: Giiclii isveren markasina sahip kuruluslar bos
pozisyonlar1 doldurmakta hi¢ zorlanmazlar. Ayrica bu tarz sirketlerde ise alimda stirekli
bir sirkiilasyon oldugundan dolay1 donemsel alimlara pek rastlanmaz. Boylelikle gazete
ilanlar, sirket tanitimi, kariyer giinleri gibi organizasyonlara gerek duyulmaz ve bu da

maliyetlerin azalmasi olarak kendini gosterir.

Artan rekabet giicii: Kiiresellesen diinyamizda artik her sey kolaylikla ikame
edilebilmektedir. Ancak kolay ikame edilemeyen tek sey yetenekli insan kaynagidir.
Yani yetenekli insan kaynagina sahip olan sirketler siirdiiriilebilir rekabet yariginda en
on siralarda kendine yer edinecektir. Iste bu yiizden yetenekleri biinyesinde barindirmak
sirketler icin yasam kaynagidir. Isveren markasmin gii¢lii olmasi en yeteneklileri
isletmeye ¢ok rahat bir sekilde ¢ekebilmeyi saglar. Boylelikle rekabet giicii de 6nemli

oranda artar.
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2.9.1.2 Calisan deger onermesi sunmak (Empolyee value preposition)

Isletmeler hedef aldiklar1 yetenekleri ¢ekebilme becerisine sahip olmak ve bu beceriyi
artirabilmek icin bilingli ve stratejik bir ugras vermelidir. Cezbetme, 6nemli Olciide
isletmenin mevcut ve potansiyel caliganlara sundugu deger Onermesi ile iliskilidir.
Calisan deger Onermesi, bir ¢alisanin, bir isletmenin mensubu iken tecriibeledigi ve
edindigi is tatmini, iicret, arkadasliklar ve is cevresi gibi birgok unsurun bir araya
gemesiyle olusan biitiiniin bir 6zetidir (Hatum 2010). Bir orgiitiin en dogru yetenekleri
kazanabilmesi galisan deger 6nermesine baghidir (Hatum 2010). Bir bakima c¢alisan
deger teklifi “Yetenekli bir kisi burada neden galigsin?” sorusunun cevabi olarak, bir
isletmenin c¢alisanlarinin beklentilerini, arzularin1 ve hayallerini nasil karsiladigiyla
ilgilidir.

Bu yaklasim ¢alisanlar ile Orgiit arasinda duygusal bir baghlik yaratmayi
hedeflemektedir. Nasil ki marka bagliligi olusturuldugunda, miisteriler tarafindan tekrar
tekrar satin alma islemi uzun vadede devam ediyorsa benzer sekilde calisan deger
Oonermesine sahip olan sirketlerde mevcut ¢alisanlari tarafindan baghilik olusmasinin

yant sira potansiyel yetenekli ¢alisanlar i¢in de cazibe merkezi olacaktir.
Calisan deger 6nermesi sunulurken ii¢ ¢esit faydadan soz edilebilir;

Ekonomik fayda: Calisanlar igin iicret ve yan haklarin tamamini olusturan tiim

ekonomik faydalar kapsar.

Hizmet faydasi: Calisanlarin isletmelerde verdigi hizmetleri en uygun sartlarda

sunabilmesi i¢in gerekli sartlarin saglanmasidir.

Duygusal fayda: Deger yaratirken galisanlarin duygusal gereksinimleri de dikkate

alinarak psikolojik ihtiyag¢larinin belirlenmesi ve giderilmesidir.

Sonug olarak genel bir ifadeyle c¢alisan hedefi olusturmayi tanimlayacak olursak,
hedeflenen potansiyel ¢alisanlar1 etkilemek, elde tutmak ve uzun vadeli bir iliski
kurabilmek i¢in bir isletmenin kendisini bilingli bir sekilde yonlendirmesi, idaresi ve

rakiplerinden farklilagtirmasidir.
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2.9.2 Yetenekleri Secme ve Yerlestirme

Giliniimiliz kiiresellesen is diinyasinda sartlar isletmeleri rekabet yarisinda basarili
olabilmeleri i¢in yetenekli calisanlara hizli bir sekilde ulasmaya mecbur birakmaktadir.
Bu nedenle yeteneklere sahip olabilmek icin stratejik bir siire¢ olusturmak gerekir. Bu
stratejik silirecte yetenek yoOnetimine veri saglayan en Onemli basamak se¢cme ve
yerlestirmedir. Dogru se¢me ve yerlestirme teknikleriyle; potansiyeli yliksek, yaratici,
yildiz1 parlayan, yenilik¢i ve isletmeye katma deger yaratabilecek adaylar1 ¢ekebilmek,
bunlarin arasindan en iistiin yeteneklileri se¢cebilmek ve dogru kisileri dogru noktalarda

gorevlendirebilmek bu siirecin basarisi i¢in olmazsa olmaz kosullardir.

Yetenek yonetiminde ise alim siireci geleneksel yontemlerden biraz farklhidir.
Giiniimiizde artik yalnizca dogru adayr se¢mek yeterli degildir. Isletmeler istedikleri
Ozelliklere sahip adayr bulmak i¢in farkli ve yaratici stratejik planlar olusturmalidir.
Yetenek yoOnetiminde pazarlama ile ise alim i¢ ige gecirilmis ve yalnizca basvuran
adaylar degil digerleri de hedef alinmistir. Yani isletmeler artik yalnizca kendilerine
basvuran adaylar1 degil, potansiyel adaylari da cezbetmeye ¢aligmaktadir (Armstrong,
5.396). Mevcut sistemlerde yaygin olan ise alim stratejilerinde genellikle 6ncelik
degerlendirme yaklagimi vardir. Buna gore, isletmenin karliligina en yiiksek etkiyi
yapan departman, pozisyon ve yeteneklerden bir ya da birden fazlasi ayn1 anda oncelikli
olarak ele alinir. Bu durumu her isletme kendi is stratejisine baglh olarak ise alim

stratejilerine entegre edebilmektedir.

Yetenek yonetiminde ise alim islevi pazarlama isleviyle oldukca benzerlik gosterir.
Ayni pazarlamada oldugu gibi ise alim uzman da kisilerin isteklerini, beklentilerini ve
vaatlerini anlamak, sirketini hem adaylarin hem de kendi ihtiyaglarina uyarlamak
zorundadir. Bu yaklagima bagli olarak yetenek yonetiminde ise alim fonksiyonunun

gorevleri sunlardir (Pogorzelski, Harriott ve Hardy, s.46-48):
Ise alim(in),

I.  yoOnetim, aday ve sirket arasindaki kopriidiir.
ii. adaya verdigi mesaj igsveren markasini temsil etmelidir.
iii.  adayr anlamak gibi bir sorumlulugu bulunur.

Iv.  adayin deneyimini yonlendirir.
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v. adayla baglilik iliskisi kurar.
vi.  bir y1l i¢inde aday olabilecek kisileri belirler.
vii.  adayin sirketten ayrilmasi veya is teklifini geri ¢evirmesi durumunda, ise alim

bunun nedenlerini arastirmakla gérevlidir.

Yetenek yonetiminde bazi isletmeler i¢ kaynaklara, bazilar1 ise dig kaynaklara oncelik
tanir (Bas, s.136.). Dis kaynaklardan yararlanma yontemleri eskiden gazete ilanlari,
kariyer fuarlar1 ve siteleri iken giliniimiizde bunlar etkili iletisim kanallar1 olmaktan
cikmistir. Bunlarin yerine seminerler, sektdrel toplantilar, yetenekli iggorenlerin

verecegi referanslar gibi yollar kullanilmaktadir (Bas, s.149).

Yetenek yonetiminde i¢ kaynaklardan yararlanma sekli olarak kullanilan bir diger
teknik ise yetenek havuzlaridir. Yetenek havuzu, isletmeler icin gelecekteki stratejik
pozisyonlarda gorev alacak igeriden ya da disaridan belirlenen adaylar i¢in bir bekleme
noktasidir. Isletmeler bu sistem ile mevcut ve yeni olusacak kadrolar icin en doru
yetenegi en hizli sekilde bulabilirler. Ozellikle kilit pozisyonlar igin bu sistem etkin
olarak kullanilmaktadir. Ise alim siirecinde bir dizi yeterlilik incelenmektedir. Miilakat,
degerlendirme merkezleri, psikometrik testler ve simiilasyonlar dogru adaylarin

secilmesinde en verimli yontemlerdir.

Yetenek yonetimine bagh ise alim yapilirken asagidaki noktalar1 géze alarak hareket

etmekte yarar vardir.

i.  Oncelikle isletmenin yetkinlikleri, 6lciim skalasi ve ise alim yapilacak
pozisyonun  gereklilikleri analiz edilip tamimlandiktan sonra siireg
baslatilmalidir.

ii.  Adaylar degerlendirilirken yalnizca {istiin performanslar1 g6z 6niine alinmamali,
orglitlin yapisi, kiiltiirii, vizyon ve misyonu, firmanin stratejik planlari, liderlik
anlayisi, bulundugu pazar, calisan yapist ve calisacagi takima uyum saglayip
saglayamayacagi da dikkate alinmalidir.

iii.  En dogru adayi secebilmek igin c¢esitli kisilik envanterleri ve degerlendirme

merkezi uygulamalarindan yararlanilmalidir.

2.9.2.1 Degerlendirme merkezlerinin kullanimi
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Degerlendirme merkezleri yetenek yonetimi sistemi kapsamindaki ise alim siireglerinde
yaygin olarak kullanilmaktadir. Uygulamanin amaci kisilerin mevcut ve potansiyel
yetkinlikleri hakkinda detayli ve objektif bilgi edinmektir, bunun i¢in birden fazla ve

farkli degerlendirme teknikleri kullanilir.

Degerlendirme merkezlerinde adaylarin gelecekteki potansiyel performanslarini
ongorebilmek adma isin gercek hayattaki durumlarini iceren simiilasyon teknigiyle,
toplum ic¢indeki davraniglari, gruba basarilmasi i¢in verilen amaca yonelik calismalarda
diger grup tiyeleri ile ne kadar koordineli calistig1, elestirilere karsi tavri, yaraticiligi,
tiretkenligi ve grup igerisinde istlendigi roller gozlemlenir. Bu simiilasyonlar genel
olarak takim caligmasi, vaka analizi, gelen evrak ¢alismasi, yetkinlik bazli miilakat ve
baz1 psikometrik testlerden olugsmaktadir. Tiim bu testlerin sonucunda elde edilen veriler
1s1g¢inda adaylarin performanslari ve gelistirmesi gereken yonleri tespit edilir. Ayrict bu
yontem kisileri daha iyi ve yakindan gozlemleyebilmek, miilakatlarla anlasilmasi zor
olan Ozelliklerini gorebilmek, birden fazla pozisyon i¢in birden fazla aday1 ayni anda

degerlendirebilmek imkéan1 sunmaktadir.
2.9.3 Yeteneklerin Egitimi ve Gelistirilmesi

Gilintimiizde ¢alisan profilinin ve bu bagli olarak beklentilerinin de degismesi sebebiyle
kisiler artik ise alindiktan sonrada kendilerini gosterebilecekleri ve yeteneklerini
gelistirebilecekleri uygun orglitsel ortam arayisindadir. Bu sebeple isletmeler bu konuyu
dikkate almis ve calisanlarmi gelistirebilmek icin yeni uygulamalar ve ydntemler
olusturmaya baslamistir. Aslina bakilirsa yeteneklerin gelistirilmesi sadece kisiler
acisindan degil, isveren agisindan da biiylik bir artidir. Yani sirketlerin egitim ve

gelisime Onem vermesi ¢alisan-igveren arasinda kazan-kazan iligskisine doniisiir.

Glinlimiizde insan faktoriiniin isletmeler icin en Onemli deger olarak goriilmesi
sebebiyle, yetenek yonetimi uygulamasina gegen sirketler calisanlarin yeteneklerinin
gelisimi ile Orgiitin amag¢ ve stratejilerinin gerceklesebilirligi arasinda bir iligki
kurmaktadirlar (Cheese ve digerleri, 2008). Bu sebepten otiirii egitim ve gelisim
faaliyetlerine icin ayrilan maliyet bir yatirnm olarak nitelendirilmektedir. Bu sayede
calisanlarin daha bilgili, verimli ve etkili olacag1 ve beraberinde miisteri memnuniyeti

ve karlilik oraninda kayda deger bir artis olacag: diistiniilmektedir.
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Her ne kadar bazi igletmelerde calisan baghiliginin zayiflig1 ve isgiicii devir oraninin
yiiksekliginden dolay1 egitim yatiriminin énemsiz oldugu vurgulansa da bu durum kisa
vadeli diislinen ve gelecegi 6ngdéremeyen kiigiik capl isletmelerin tarzidir. Cagdas ve
yetenek odakli isletmelerde calisanlara yeteneklerinin fakina varabilecekleri ve
kendilerini gelistirebilecekleri is firsatlar1 sunulmakta, egitimler ve kisisel gelisim

programlari verilmektedir (Dogan ve Demiral, s.155).
2.9.3.1 Yetenek Yonetiminde Kullanilan Gelisim Araclar:

Yukaridaki kisimda bahsedilen yetenek yoOnetiminde siklikla tercih edilen egitim ve

gelistirme yontemleri bu boliimde daha ayrintili agiklanacaktir.
2.9.3.1.1. Yedekleme ve lider gelistirme programlart

Ekonomik ve sosyal alanlarda yasanan gelismeler sonucu meydana gelen degisimlerle
birlikte misteri taleplerindeki degisimler, isletmelerin dis ¢evre kosullarina hizlica
adaptasyonunu gerektirir. Bu adaptasyonu saglamanin yollarindan biri de isletmenin
degisen stratejik ihtiyaglarina cevap verebilecek, yeni bilgiler, yetenekler ve vizyon
katabilecek yeni liderleri kesfetmek ve yetistirmektir. Bu nedenle isletmeler gelecekte
liderlik rolleri iistlenebilecek iistiin potansiyele ve yetenege sahip yoneticilerin se¢imi
ve gelistirilmesi konusunda ¢esitli programlar gelistirmektedirler. Yedekleme programi
ise gelecegin stratejik pozisyonlarinin yedeklerinin olusturulmasini saglamakla birlikte
isletmeyi gelecege glivenle tasiyacak kisiler i¢in bireysel ve kariyer gelisimleri ile ilgili

¢Oziim Onerileri sunmaktadir.
Basaril1 bir yedekleme siirecinin planlanmasindaki yaygin uygulamalar su sekildedir;

i.  Ust yonetiminin desteginin net bir sekilde belli olmasi.
ii.  Liderlik i¢in tanimlanmis net kriterler.
iii.  Gelecegin liderlerini kesfetmek, cezbetmek, elde tutmak ve motive etmek igin
hazirlanmis bir stratejik plan.
iv.  Liderlik gelisimine odakli siireg.

V.  Siirecin isletmenin 6ncelikleri arasinda yerini almasi.

Yetenek yonetiminde kullanilan baslica gelisim aktivitelerden 6n plana ¢ikan bazilarinm

yakindan inceleyelim.
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Kocgluk: Yetenek yonetiminde kullanilan en gelismis tekniklerden birisi de diger gelisim
yontemlerine gore ¢ok daha kisa vadede ve bireysel ¢apta daha hizli doniitler sagladigi
diistiniilen kogluktur. En temel anlamiyla kocgluk, istenilen performansa ulasmak igin
ko¢ ve danisan arasinda kurulan planli, dengeli ve sistematik bir gelisim iliskisi olarak
nitelendirilebilir. Buradaki temel amag¢ danisanin belirlenen hedeflere ve vizyona kogun
destegiyle ¢ok daha hizli ve sistemli bir sekilde ulagsmasidir. Siirecte kisi kisisel

farkindaligini artirir, potansiyelini kesfeder ve yetkinliklerini gelistirir.

Yontem olarak egitim ve kocluk sistemi karsilastirildiginda, egitim sisteminde bir bilen
ve bir 6grenen vardir. Fakat kogluk sisteminde durum biraz daha farklidir. Burada bir
bilen vardir fakat 6grenen yoktur. Danisan kisinin zaten bildigi yalnizca bilgiyi faaliyete
dontistiirmekte zorlandigi varsayilir. Yani koglar tam anlamiyla bilgi 6gretmezler,

bilginin nasil kullanilacagini 6gretirler.

Mentorluk: Sirket icerisinde kisilerin birbirlerine kogluk yapmasi i¢in kurulan sisteme
mentorluk adi verilir (Yasargil, s.230.). Mentorluk, alaninda basarili ve rol model
olabilecek kisilerin bilgi ve edindigi tecriibelerini diger bir kisiyle paylasarak ve dogru
ornek olarak onu desteklemek iliskisine dayanir. Calisma hayatinda mentorluk her
calisana uygulanabilecegi gibi daha ¢ok yeni baslayanlar ve yiiksek potansiyelli olanlar
yercih edilmektedir. Uygulamalarda mentor, ¢alisanin 6rgiit kiiltiiriine ayak uydurmasi,
verilecek olan yeni gorevinde kendisini bekleyen zorluklar1 daha kolaylikla agabilmesi

ve adaptasyon siirecinin hizlanmasi i¢in yol gdstericidir, bir bakima akil hocalig1 yapar.

Yetenek yoOnetiminde tiim kademedeki yoneticiler calisanlarin gelisimi konusunda
kendilerinde bir sorumluluk hisseder ve konuya aktif destek vererek kendisine birinci

dereceden bagli calisaninin gelisimini 6nemser ve yakindan takip eder.

Elektronik Ogrenme: Ozellikle son yillarda bilgi teknolojilerinin yapmis oldugu devrim
sayesinde hizla artan bilgi agligi, ilerleyen teknoloji sayesinde zaman ve mekan
kavramlarindan soyutlanmis ve elektronik égrenme adi verilen yepyeni kisi odakli bir

sistem ortaya ¢ikmistir.

Gilinlimiizde artik hemen her sirketin belli oranda sahip oldugu elektronik 6grenmenin

sagladig1 avantajlar; egitimlerin daha hizli ve kolay gergeklestirilebilmesi, maliyet
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tasarrufu, talebe bagl olarak zaman ve mekan farketmeksizin egitim imkani sunmasi,

egitim olanaklariin ¢ok genis bir yelpazeye yayilmasi sayilabilir.

Her yontemin oldugu gibi elektronik 6grenme yonteminin de avantajlarinin yani sira
birtakim dezavantajlart vardir. Bunlara 6rnek olarak teknolojik altyapiya bagimlilik,
calisanlarin adapte olma sorunu, insani etkilesimin azalmasi gosterilebilir. Her ne kadar
avantajlar1 dezavantajlarina iistiinliikk saglasa da uzaktan egitim asla tek basina yeterli
gelebilecek bir parametri degildir. Egitimin kalic1 ve etkin olabilmesi i¢in, is esnasinda
verilen egitim ve caligma arkadaslartyla kurulan iletisim ile desteklenmesi sarttir.
Kisacasi en etkin ¢oziim, geleneksel egitim ile uzaktan egitimi birbirine entegre ederek

bir 6grenme sistemi olugturmaktir.

Kurum  Universiteleri  (Corporate  University): Giiniimiiz diinyasinda yalnizca
tiniversitede dgrenilenlerin iste uygulandigi giinler ¢cok eskide kalmais, bilgi toplumunun
gerekliligi olan yetenek ekonomisinde G6grenme, iiniversite ile sinirlandirilmaktan

cikarilip yapilan igin bir pargast haline gelmistir.

Bu siirecte isletmeler yasanan hizli degisime adapte olabilmek adina, Ogrenen
organizasyonlar1 kurmus ve isletmeler klasik egitim boliimlerinden farkli olarak, siirekli
ogrenmeyi, kurum kiltiiriiniin bir pargasi haline getiren kurum {iniversitelerini kurmaya

baslamistirlar.

Kurum {niversiteleri; “sirket performansinin artirilmasi igin, egitim ve gelisim
stratejilerini sirket stratejileri ile entegre hale getiren, bu baglamda kurum i¢i ve disinda
15 ortakliklarinin kurulmasini baz alan ve calisanlarin yani sira deger zincirinin diger
onemli unsurlart olan misterileri ve tedarikgileri de egitmeyi hedefleyen stratejik bir

yaklasim1” tanimlar.

Kurum {iiniversiteleri blinyelerinde sinif i¢i egitimlerin beraberinde, 6zellikle intranet ve
internet lizerinden egitimi One ¢ikarmakta, boylelikle egitimleri daha esnek ve daha
diisiik maliyetli hale doniistiirerek yayginlagmasini saglamaktadir. Ne yazik ki
ilkemizde kurum {iniversitelerinin kurulmasi ile ilgili cabalar yeterli seviyeye
ulagamamigtir. Halbuki diinyanin en gelismis tilkelerinden olan ABD’de yaklasik 1600

kurum tuniversitesi bulunmaktadir.

2.9.4 Yetenekli Cahisanlar: Elde Tutma (Retantion)
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Yetenek yonetiminin en dikkat edilmesi gereken asamalarindan biri yetenekli
calisanlarin elde tutulabilmesidir. Yetenegi elde tutma, isletmelerin kendileri igin kilit
calisanlar1 kaybetmemek amaciyla gerceklestirdikleri faaliyetler veya isletmelerin
amaclarina ulagsmak icin istedikleri yetenekli calisanlar1 koruma ¢abasi (Frank ve
digerleri, 2004) olarak tanimlanabilir. Yetenekli ¢alisanlar: isletme biinyesinde tutmak
gelecege yapilan en degerli yatirimdir, bu sebeple bu yatirnmi kaybetmemek c¢ok

mithimdir (Yapp, 2009).

Uzun omiirlii ve bagarili sirketlere bakildiginda c¢alisanlari arasinda ve kuruma kars1 bir
baglilik ve giiclii bir kurum kiiltiirii olgusu goriilmektedir. Boyle bir kurumda ¢aliganlar
hatta kimi zaman tedarikg¢iler ve miisteriler bile, kendilerini bir biitiiniin parcasi1 gibi
hissederler. Bir isletme en iistiin yetenekleri biinyesine katarak rekabet {stlinliigii
kurmus dahi olsa bu durumun siirdiiriilebilirligini saglayabilmek icin sahip oldugu
yetenekleri elde tutmasi gerekir. Bu nedenle isletmeler kendileri i¢in kilit 6neme sahip
yetenekleri elde tutmaya ve bagliliklarin1 artirmaya yonelik stratejik caligmalar
yapmaktadir (Lawler, 5.93). Ornegin; diinyanin en {inlii damismanlik sirketlerinden biri
olan Ernst&Young, yetenekli ¢alisanlarini elde tutmak i¢in dogrudan genel miidiire
bagli ¢alisan bir personel sistemi kurmustur. Yine farkl sirketlerde son zamanlarda is
diinyasinda giderek onemli hal alan calisan bagliligin1 saglamak i¢in; kurum kiiltiirii
olusturma, farkliliklarin yonetimi, sosyal faaliyetler, ddiillendirme ve takdir, ¢alisanlarin
kararlara aktif katilimim1 saglama, c¢alisan1 giliclendirme, ©zel hayat-is dengesi

programlari, isyerinin daha keyifli ve motive edici bir ortam olmasi i¢in farkh

etkinlikler gibi uygulamalara yonelim olmustur.
2.9.4.1. Cahisan Baghhg (Employee Engagement)

Eger bir isletmede ¢alisanlar, kuruma kars1 bir baglilik ve aidiyet hissediyorsa uzun
vadede orada kalmak isteyecektir ve boylece elde tutma stratejisi olumlu sonug¢ vermis
olacaktir. Oncelikli olarak baglilik, kisinin farkli is alternatiflerinin bulunmasia

ragmen, o isletmede kalip orasi i¢in ¢calismay1 istemesi olarak nitelendirilebilir.

Isletme icin dnem arz eden yetenekleri isletmeye baglamanin is sonuglari iizerinde

oldukea ciddi etkileri bulunmaktadir. Bunlar1 kisaca listelersek;

I.  Calisan verimliligi artmaktadir.
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ii.  Daha fazla miisteri sadakati goriillmektedir.

iii.  Ise alim maliyetleri yaklasik %55 daha diisiiktiir.

iv.  Calisan basina ortalama $3800 daha fazla kar elde edilmektedir.

V.  Calisan bagina ortalama $18600 daha fazla piyasa degeri elde edilmektedir.

McKinsey damigsmanlik sirketinin 2000 yilinda orta ve iist diizey yoneticilerin
katitlmiyla gerceklestirdigi “War for Talent 2000 Survey” adli arastirma sonuglari
calisan beklentilerini ortaya koyarak baglilik konusunda bazi ipuglar1 vermektedir. Buna
gore; calisanlar oncelikle yapilan isin ilgi ¢ekici olmasini, ikincisi sirketin itibarli ve
basarili bir sirket olmasin, tigiinciisii sirket icindeki gelisim ve ilerleme olanaklarinin
varligini ve dérdiinciisii ise iicret ve odiillendirme konusundaki uygulamalarin varligini

arzulamaktadir (McKinsey Company, 2001, s.5.).
2.9.5 Yeteneklerin Ucretlendirilmesi

Ucret, iiretime katkida bulunanlarin ortaya ¢ikan iiriinden aldiklar1 pay ya da iiretime
katilanlarin emeklerinin maddi karsiligi olarak tanimlanmaktadir. Yetenek yonetiminde
ticretler, yetenekleri cezbederek ise alabilmek ve bu ¢alisanlar elde tutabilmek amaciyla
kullanilan bir kozdur. Her ne kadar yapilan arastirmalar ise baglilik ile iicret arasindaki
bagin zayif oldugunu gosterse de iicretin ¢alisan motivasyonu lizerinde belirli oranda

etkisi oldugu da gozlemlenmistir.

Yetenek sisteminde ¢alisanlara 6denecek olan iicret onlar1 elde tutmayi ve tatmin etmeyi
basarabilecek miktarlarda olmalidir. Bu amacla da etkin bir {icretlendirme politikasinin

adil, rekabetci ve 6zendirici, seffaf ve esnek bir yapida olmasi gerekir.
2.9.6 Performans Y énetimi

Yetenek, performansla iliskili bir kavramdir. Performans; “bir davranigin yapilmasi
sonucunda elde edilen iiriin; bireyin aldig1 girdileri, biligsel, duygusal ve devinimsel
giicliyle, icinde bulundugu ortamda isleyerek elde ettigi ¢ikt1 ya da {iriindiir” (Balci,
2005, 156). Isletmeler, kendileriyle ilgili belirli stratejik kararlar1 alma asamasinda
performans degerlendirme sonuclarina basvururlar. Performans degerlendirmeyle elde
edilen sonuglar iicretlendirme, yan haklar, 6diillendirme, egitim ve gelistirme, kariyer

yonetimi ve yedekleme gibi siireglere veri kaynagi olur.
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Yetenek yonetimi siirecine entegre edilerek uygulanabilecek tiirlii performans
degerlendirme yontemleri bulunmaktadir; ikili kiyaslama ve siralama yontemi, zorunlu
dagilim yontemi, grafiksel derecelendirme ve puanlandirma yontemi, kritik olay
yontemi, degerlendirme merkezi yontemi, takim bazli performans degerlendirme,
Ozellikle en 6n planda olan hedef ve yetkinlik bazli degerlendirme ve 360 derece

performans degerlendirme sistemleridir.

Bir isletmedeki performans yonetim sisteminin isleyisi dort adimdan meydana

gelmektedir. Bunlar:

i.  Hedef belirleme, planlama ve yonlendirme siireci.
ii.  Performans izleme siireci.
iii.  Performans degerlendirme siireci.

iv.  Odiil-iicret, egitim, gelisim, kariyer planlamasr siireci.
2.9.7 Is ve Yasam Dengesi Programlari

Isgorenlerin isten duydugu tatminin, baglihigin ve verimliligin en temel gostergelerinden
biri is-6zel hayat dengesinin saglanmasidir. Bir baska anlatimla ¢alisanlara saglanan is
ortami, kisilerin hayatlarinda dengeyi oturtmalarina ne kadar destek oluyorsa, onlarin
kuruma olan bagliliklart da o derece artar. Bunun tersi bir durum hem isletme agisindan
hem de ¢alisan agisindan uzun vadede sorun yaratir. Is ve 6zel hayat: arasinda ¢atisma
yasamaya baglayan caliganlar isten ayrilma egilimine girebilirler (Pogorzelski, Harriot
ve Hardy, s.191). Giiniimiizde ozellikle Z kusagmin c¢alisma hayatina girmeye
baslamasiyla degisen beklentiler bu konunun 6nemini ¢ok daha fazla artirmistir. Bu
sebeple is ve yasam dengesi programlarini dogru ve etkin uygulayabilen sirketler
yetenekler icin cazibe merkezi olabilir. Bdoylelikle yetenekleri ¢ekmek ve sirket

blinyesinde barindirmak konusunda bir adim 6ne ge¢ilmis olur.

Is ve 6zel hayat dengesini saglamak igin yiiriitiilen bazi uygulamalara drnek olarak

uzaktan c¢alisma ve esnek calisma saatleri gosterilebilir.
2.9.8 Farkhhliklarin Y énetimi

Farklilik soylemi; kisilik ve is yapma bi¢imi, kisilerin fiziksel 6zellikleri, dil, din, 1rk,
milliyet, cinsiyet, sosyo-ekonomik konum, deneyim, egitim seviyesi gibi unsurlari

iceriginde barindirmaktadir. Kiiresellesmenin akil almaz bir hizla gelistigi gliniimiizde,
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kiiresel capta faaliyet gosteren isletmelerde calisanlari tek bir tipte degerlendirmek
olanaksizdir. Isletmelerde farkliliklarin tespit edilmesi ve tanimlanmasi; calisanlarin
birbirleriyle daha kolay baglanti kurmalarina yardimci olmaktadir. Farkliliklarin dogru
yonetimi igletmedeki inovatif yetenegi agiga cikarabilmek, tiim calisanlar1 dil, din, 1rk,
cinsiyet, yas, milliyet ve meslek gibi kimlik etiketlerinden kurtararak yeteneklerini
kurum i¢in kullanmalarin1 saglamaktadir. Bu durum ancak farkliliklarin faydalarini en
on plana c¢ikarmak ve farkliliklardan dogabilecek problemleri en aza indirgeyecek

sekilde kurumsal ¢apta hareket edebilmekle gergeklesebilir (Dessler, s.12).

2.10 BILGi CAGINDA DiJITALLESEN INSAN KAYNAKLARI SiSTEMININ
YETENEK YONETIMIi UZERINE ETKISi

2.10.1 Bilgi Kavramm Nedir?

Bilgi en genel tanimiyla diisiinme, yargilama, sorgulama, akil yiirlitme, arastirma ve
gozlemler sonucunda elde edilen diisiinsel iiriin ya da Ogrenilen sey olarak
tanimlanmaktadir. Ayn1  zamanda almip satilabilen bir kaynak olarak da

nitelendirilebilmektedir.

Unlii yonetim bilimci P. Drucker’e gore bilgi, bilgi toplumuna gegis siireciyle beraber
tiretimin bas unsuru olmustur. Giiniimiizde bilgi bir deger ve kaynaktir. Bilgiyi stratejik
olarak kullanabilen kisiler, isletmeler ve uluslar rakipleri karsisinda bir adim onde
olabilmektedir. Ayrica bilgiye sahip olan ve onu dogru zamanda, dogru yerde ve etkili
bir kullanimla stratejik hale getiren isletmeler, amaclarina ulasmada daha avantajli
konuma gelmektedirler. Bilginin giderek daha popiiler hale gelmesinin arkasinda yatan
nedenlerin basinda; son yillarda, bilginin toplanmasi, saklanmasi, islenmesi gibi

islemleri gerceklestirecek teknolojik olanaklarin artmasi gelmektedir.

Gelismis toplumlar ile gelismekte olan toplumlarin yapilarina bakildigi zaman en temel
farkin “bilgi” iretmek oldugu ifade edilmektedir. Bilgi tretim faktorleri olarak
gosterilen emek, sermaye, dogal kaynak ve teknolojiye ek olarak besinci ana unsur
haline gelmeye baslamistir. Gelismis toplumlarin yaklasik %80 1 bilgiyi 6grenme,
iiretme ve hizmete ¢evirme konusunda olduk¢a dnemli oranda beceri kazanmislar ve bu

durum onlara ciddi bir avantaj saglamistir.

2.10.1.1 Bilginin ozellikleri
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Cagimizda toplumlarin ulagilmasini amacladiklar1 en temel hedefleri bilgi toplumu
olabilmektir. Hatta bilgi yeni teknolojilerin ham maddesi ve {iretimin odak noktasi
haline gelmistir. Yonetim icin gerekli olan bilgi karar asamasinda sagladigi netlik
oraninda deger kazanacaktir. Bilginin kalitesi ve Onemi soruna gore degiskenlik
gostermektedir, bir sorunun ¢dziimii i¢in onem tasiyan bilgiler, bir diger sorun igin
anlam ifade etmeyebilir. Yine de bir Ol¢li olabilecek ve bilginin kalitesini ortaya

koyabilecek birtakim kriterler bulunmaktadir. Bunlar;

Dogruluk: En 6nemli 6zelliklerindendir. Belirli bir siire zarfinda dogru bilginin iiretilen

veya islenen bilgiye orani olarak tanimlanabilmektedir.

Zamanhilik: Bir bilginin kalitesi ve dogruluk orani yiliksek olsa dahi, gerekli zamanda
bilgiye ulagilamadiysa bir 6nemi kalmaz. Bu sebeple bilginin kaliteli ve dogru olmasi

kadar zamanlamasi da 6nemlidir.
Tamlik: Bilginin igerigi karar verebilmek i¢in ihtiya¢ duyulan tiim verileri kapsamalidir.

Kisalik: Bilginin eksiksiz olmasi 6nemlidir ancak diger taraftan da acik ve kisa

olmalidir. Bunun i¢in gerekirse grafiklerden, tablo ve ¢izelgelerden yararlanilabilir.
Yerindelik ya da Ilgililik: Bilginin ilgili birimlere veya kisilere iletilmesidir.

Ucuzluk veya Elde Edilme Maliyeti: Bilginin 6nemli 6zeliklerinden biridir. Bilgi isleme

stireci bir maliyet unsurudur.

Yukarida aciklanan 6zelliklere sahip bir bilginin fonksiyonelligi, diizgilin oturtulmus bir

bilgi sisteminin varligina baglidir.
2.11 DIJITAL CAG (BILGI CAGI) VE YETENEK YONETIMI ILiSKiSi

Bu béliimde dijital ¢cag ve ¢agmm en 6nemli unsuru olan bilgi toplumu agiklanmakla
birlikte, bunlarin yetenek yoOnetimi sistemi uygulamalar1 {izerindeki etkileri

irdelenecektir.
2.11.1 Dijital Cag (Bilgi Cag)

Gliniimiize gelinceye dek toplumsal degisim evreleri tarim devrimi ile baglamis, sanayi
devrimi ile devam etmis ve artik bilginin olduk¢a 6dnemli hale gelmesiyle ortaya ¢ikan

dijital ¢cag ya da bilgi ¢agima dontismiistiir. Bilgi ¢aginda bilginin etkin kullanimi ve
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iriine dontistiiriilebilmesi kisiler ve kurumlar i¢in hayati 6nem tasimaktadir (Conroy
2007, ss.18). Dijital cag ya da bilgi cagi olarak anilan bu yeni donem; “Reklam araglart,
telefon bankaciligi, mailler, imaj yaratma, goriintii denetimi, medyanin varligi gibi
ozelliklerle zaman ve mekdandan bagimsiz olarak toplumu etkileyen bir donemdir.”
(Castells 1997, ss.11-12) seklinde tanimlanmaktadir. Bunlarin yaninda dijital ¢ag ayrica
enformasyon c¢agi, kiiresellesme c¢agi, sanayi Otesi ¢ag, organizasyonlar cagi gibi

isimlerle de ifade edilebilmektedir.

Dijital ¢ag i¢inde bulundugumuz yiizyilla birgok yapisal degisiklik katmis, giinlik
yasamda yeni teknolojilerin kullanimiyla degisen taleplere ve ihtiyaglara katkida
bulunmay1 hedef edinmistir. Teknolojik gelismelerin, iiretim ve finansal piyasalari
uluslararasi boyutlara ¢ikarmasi artan rekabete katkida bulunmus; bilim ve teknolojideki
gelismeler iletigim hizini arttirmistir. Bu dénemin kazandirdigi bir diger kavram bilgiye

dayali ekonomi yani bilgi ekonomisidir. (Bakkalci, Engin ve Tandircioglu 2004, ss.37).

Bilgi ekonomisi; “Bilginin elde edilmesi, islenmesi ve doniistiiriilmesi ile birlikte
dagitimi stireglerini kapsamaktadir. Bu ii¢ temel siireg, bilginin islenmesini, elde
edilmesini, dagitimint ve iletisimini saglayan bilgisayar sisteminden olusmaktadir.”
seklinde tanimlanmaktadir. (Keviik 2006, s.322). Tim bu unsurlar goéz Oniinde

tutuldugunda dijital ¢agin 21. Yiizyila getirileri s0yle siralanabilir:

Kiiresellesme: Bu kavram genelde iilkelerin ekonomik anlamda birbirlerine olan
bagimliliklarinin artmasi anlaminm1 tasir. Ekonomik, siyasi, c¢evresel, Kkiiltiirel ve
teknolojik katmanlar1 olan kiiresellesme, 0Ozellikle dijital ¢agda veri iletiminde
mikroislemciden ve uydu sistemlerinden yararlanilmasi, bilginin saklanmasi,
depolanmasi, erisimi gibi faaliyetlerinde dijital ortamlardan yararlanilmasi ve iletisim
araglarinin  Uretim ve kullanim maliyetlerindeki disiisler gibi  6zelliklerden

etkilenmektedir (Bayar, Erisim: Ocak 2014, 5.29).

Teknolojik Degisim: Kiiresellesme siirecinde en 6nemli ve etkin bi¢cimde rol oynayan
teknolojik degisim, bilgi ve iletisim teknolojilerinin de yardimiyla {iretim ydntemleri

tizerindeki etkileri sayesinde bilgi tabanli ekonomiye gegiste dnemli bir unsur olmustur.

Istihdamdaki Degisimler: Bilgi tabanli ekonomi ve sosyo-demografik degisimler,

istihdam ve ig giicli becerileri lizerinde biiyiik bir etkiye sahiptir.
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Is Organizasyonundaki Degisimler: Kiiresellesme ve teknolojik degisimler artan
rekabet yarisina neden oldugu gibi kurumlarda yeni is tanimlarmin yapilmasina da
zemin hazirlamistir.

Bilgi aglarinin ve internet teknolojisinin gelismesiyle birlikte, bilginin uluslararasi
denetimi, erisimi ve paylasimi daha esnek ve kolay hale gelmistir. Artik basili formati
olan veya olmayan her tiirlii teknoloji politikalar1 ve 21. yiizyilin toplumu; bilgiye, bilgi
aglar1 ve internet yoluyla kolaylikla erisebilmektedir. Erisim imkani, mekandan ve
zamandan tamamen soyutlanmis olarak ne kadar uzaklikta olursa olsun birka¢ saniyeyi
asmamaktadir. Bu sayede bilginin dagitimi ve paylasimi kolaylagsmakta, her tiirlii belge
ve bilgiler ihtiya¢c duyan kisiye teknolojinin sundugu nimetler olarak kisa siirede
ulagmaktadir. (Yiicel 1997, s.4).

Bilgi ve bilgiye bagli teknolojileri iireten, kullanan ve pazarlayan devletlerin biiylime,
rekabet etme, istihdam saglama, diinya ekonomisinde s6z sahibi olma siiregleri olarak
da adlandirilan bu cagin degisim ve doniisiimiindeki ilerleme bilgi ve iletisim
teknolojileri kullanimi ile miimkiin olmaktadir.

Bilgi aglarinin boylesine hizli gelisimi dijital ¢aga ayak uydurmayi gerektiren bir
toplum yapisini da ortaya ¢ikarmistir. Simdi bilgi toplumu adi verilen bu yapiyr daha
ayrmtil ele alalim.

2.11.2 Bilgi Toplumu

Dijital ¢agin yasanmaya baslamasiyla birlikte kacinilmaz son olarak ifade edilen bilgi
toplumu; “Her tirlii bilginin yeni iletisim teknolojileri vasitasiyla kisilerin bu
teknolojilere ulasabilme ve bu teknolojileri kullanabilme imkéaninin saglandigi
toplumdur.” (Selvi 2012, s.195). Bir baska tanima gore ise; “Bilgi toplumunun insani;
tahlil, sentez, arastirmacilik, miitesebbislik, objektiflik, pratik yaratici diisiince, problem
¢ozme ve karar verme beceri ve teknikleri, gerektiginde grup ¢alismasi yapabilme, etkili
konusma, etkili sunum, raporlama ve sunma tekniklerini ¢ok iyi bilen insanlarin

vasiflar olarak tarif edilmektedir” (Yiicel 1997, s.25).

Bilgi toplumunun gelisimi teknolojik, toplumsal, politik, ekonomik ve kiiltiirel olmak
lizere bes ana bashik altinda toplanmaktadir. Bu kriterler dikkate alindiginda ve bilgi
toplumunun genel tamimlar1 irdelendiginde bilginin smirsiz iiretimi ve paylasimi

temellerine dayandigi anlasilmaktadir. Bilgi toplumu teknolojik, toplumsal, politik,
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ekonomik ve kiiltiirel kriterlerle birlikte bilginin hemen her alanda kullanimini
destekleyen bir toplum yapist olusturmaktadir. Tim bunlar g6z Oniinde

bulunduruldugunda bilgi toplumunun 6zellikleri 6zetle soyle siralanabilir (Selvi, 2012,
5.202);

i.  Bilgi toplumu, bilgi ve insan sermayesinden olusmaktadir.
ii.  Bilgiye daha hizli erisim, bilgisayarlar, bilgi aglari, internet ve veritabanlarinin
kullanim1 sayesindedir ve yeni teknolojileri destekler.
lii.  Bilgi toplumunda zihin giicii olduk¢a 6nemli bir unsurdur.
iv.  Uretimin en 6nemli faktdrlerinden; emek, tabiat, sermaye ve girisimin yanina,
bilgi toplumunda “teknik bilgi” kavrami da katilmistir.

v.  Bilgi toplumu bilginin sinirsiz iiretimi ve tiiketimini amaglar.

Dijital ¢ag, yalnizca bilgi toplumunun olugmasini saglamakla kalmamis, her alanda yeni
tanimlarin dogmasina da imkan vermistir. Kiiresellesmenin ivme kazanmasi ve yeni
teknolojilerin her gecen giin dinamik yapisiyla dijital ¢agda boy gostermesi bu
kapsamda degisim ve degisim yonetimi kavramlarimi ortaya c¢ikarmistir. Degisim
bilginin islenmesi ve depolanmasinda bilgi ve iletisim teknolojilerinden yararlanan
dijital ¢agin en onemli gerekliligidir. Bahsedilen degisim boyutlarindan birincisini
teknolojik boyut, ikincisini ise insan ve organizasyon boyutu olusturmaktadir.
Kullanilan teknolojinin siirekli olarak kendini katki yaparak yenilemesi ve buna
yenilenmeye uyum siireci teknolojik boyutu nitelerken; diisiinsel, fiziksel ve psikomotor
alanlarin degisimi insan ve organizasyon boyutu olarak nitelendirilmektedir (Unal 2012,
5.298).

Teknolojik, sosyal, ekonomik ve Kkiiltiirel sebepler degisimin temelinde yatan ana
unsurlardir. “Degisim mevcut yapinin ya da siirecin diizeltilmesi, onarilmasi veya
tamamen yeniden yapilandirilmasidir” (Ertag vd. 2006, s. 115). Degisim yOnetimi iSe;
yeni stratejilere, sistemlere ayak uydurmak ve gegis asamasidir. Teknolojinin siirekli
gelisimi, Orgiitlerde degisimi kabullenmeyi ve uyum saglamayi neredeyse zorunlu
kilmistir. Dijital ¢ag olusumunun kaginilmaz bir sonucu olan teknolojik unsurlar1 kabul
etmek ve hayata gegirmek ¢ogu zaman direng gosterilmesine Sebep olmus ve hali

hazirda da olmaya devam etmektedir. Bu baglamda bakildiginda degisimin kabul
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edilmesinde Ozellikle de orgiitsel yapilarda {ist yonetimin destegi tartismasiz hayati
oneme sahiptir. Ust ydnetimin sergileyecegi kararli durus siire¢ boyunca esas rol

sahiplerinin yani ¢alisanlarin destekgisi olacaktir.

Sekil 2.5: Bilgi toplumunu cevreleyen kriterler.

+ Bilgi teknolojilerinin vavain kullammi

Teknolojik Kriterler ‘

® Toplumsal bilgi bilincinin olusmas:

‘ Toplumsal Kriterler ‘ ® Bilginin yasam kalitesinin geregi olarak

2

| PolitikKriterler | umlp

s

‘ Ekonomik Kriterler ‘ ” ® Bilginin ekonomide anahtar faktdr olarak
kabul edilmesi

' ® Bilginin kiiltirel degerine inang

‘ Kiiltiirel Kriterler ‘ ‘ -

bilgiye ulasim olanaklarinin yayginlasmasi

® Bilgi edinme dzgurlGga

* Toplumsal olaylara katilabilme

BILGI TOPLUMU

Gelisim icin bilgiye defer verme

Teknolojinin biitiin nimetlerinden faydalanan ve siirekli gelisen-degisen bu teknolojiyle
degisimi de kabullenen dijital cag, bilgiye olan gerekliligi sonsuz derecede arttirmais,
bilgi aglarmin giiniimiizde hemen her yer de kullanimi rahathig: ile bilgi iiretimini ve
siirsiz erigimi saglamaistir.

2.11.3 Dijital Cagin Ozellikleri

Bilgi, degisim, donilisiim ve kiiresellesme dijital ¢ag kavramini olusturan en Onemli
unsurlardir. Bunlarin yani sira degisim miihendisligi, toplam kalite yOnetimi ve
performans yonetimi de 6nemli unsurlar olarak yerini almaktadir. Dijital ¢agin kattig
bu yeni degerlerle birlikte bu donemin sahip oldugu bazi altyapi unsurlar1 da vardir.
Dijital c¢ag teknolojilerinin temelini Alberts, Papp ve Kemp 8 baslik altinda
toplamisglardir (Alberts ve Papp 1997, s.36):

i.  Gelismis yar1 iletkenler
ii.  Gelismis bilgisayarlar
iii.  Fiber optikler
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Iv.  Hiicresel teknoloji
v.  Uydu teknolojisi
vi.  Gelismis ag
vii.  Gelismis insan-bilgisayar etkilesimi

viii.  Dijital tagima ve dijital gonderim.

Dijital ¢ag, 1957 ve sonrasini kapsayan donemi nitelemektedir. Bu donemi olusturanlar

bilginin iiretilmesi, dagitim1 ve uygulanmasi konusunda calisan bilgi is¢ileridir.

Dijital ¢cagin en baglica 6zelligi karmagiklik ve degisim olmakla birlikte bu iki etkenle
basa ¢ikabilmek i¢cin hem bireyler hem de kurumlar birtakim stratejiler gelistirmislerdir.
Zaman zaman bu kavramlar tehdit unsuru dogurabildigi gibi firsata da doniisebilir.
Degisimin ve karmasanin kabulii siirecinin isleme hizi ve verimliligi bireylerin ve
kurumlarin uyum ve gecislerdeki tutumlarina baglidir. Her iki kavramda dijital cagin
birbirinden ayrilamayan pargalaridir ve bu sebepten &tiirii olumlu gelismelerde her
ikisinin de kabulii s6z konusu olmalidir. Bunlarin {istesinden basarili bir sekilde

gelebilmek 3 seye baglidir. Bunlar (Alberts ve Papp, 1997, s.3):

i.  Degisenlerin tanimlanmasi,
ii.  Degisimin etkilerinin anlagilmasi,

iii.  Etkin cevaplarin zamaninda gelistirilmesi seklinde listelenebilir.

Dijital ¢aginin en belirgin 6zelligi bilginin {iretilmesi olarak kabul edildigi gibi tiretilen
her yeni bilgi bir bagka bilginin olusumuna zemin hazirlamaktadir (Yiicel, 1997, s.27).
Bu durumun bir yansimasi olarak {iiretilen bilgiye hizli erisim de bu ¢agin en 6nemli
ozelliklerinden biri olmustur. Bilgisayar aglarinin hemen her yerde bulunmas: bilgiye
erisimi zaman ve mekandan soyutlamayr miimkiin kilarak 6nemli bir yarar sunuyor
olmasina karsin, ¢oziilmesi gereken bilgiye erisimde bilginin korunmasi, biitiinliigi,

giivenligi gibi sorunlar karsimiza ¢ikmaktadir.

Dijital ¢agin bu ozellikleri 21. yy’in olusumu bilgi toplumuna da birgok yeni 6zellik
kazandirmistir. Bu baglamda dijital ¢ag insanlarinin ve bilgi ¢alisanlarinin sahip olmasi

gereken ozellikleri 21 alt baglikta toplamak miimkiindiir:

I.  Amag ve hedefe sahibi olmak,

ii.  Vizyoner olmak ve strateji gelistirmek,

55



ii.  Sonug¢ Odaklilik,
iv.  Riske girebilmek ve sonuglarint gogiisleyebilmek,
V.  Degisime ayak uydurabilmek ve yenilik¢i olmak,
vi.  Farkliliklar1 yonetebilmek,
vii.  Insiyatif alabilmek,
viii.  Stratejik kararlar verebilmek,
iX.  Takim galismasina yatkinlik ve takim liderligi,
X.  Yaratici diisiince ve is gelistirebilme,
xi. s farkindaligi,
xii.  Miisteri odakli yaklagim,
xiii.  Sirekli 6grenme,
Xiv.  Zamani ve stresi dogru yonetebilmek,
xv.  Verimli bir raporlama sistemi oturtmak,
xvi.  Gelismis bir is etigi ve yiiksek is ahlakina sahip olma,
xvii.  Diizenli araliklarla SWOT analizi yapmak,

xviii.  Ozel hayata ve hobilere zaman ayirabilmek.

Gliclinli bilginin iretilmesi, dagitilmasi ve uygulanmasindan alan dijital ¢ag, biitlin
ozellikleriyle birlikte temelde bilginin kullanimin1 hedefleyerek; degisimi odak noktasi

haline getirerek bilgi toplumunun ihtiyaglarini karsilayan bir yap1 sunmaktadir.
2.12 DiJITAL CAGDA YETENEK YONETIMi

Dijital ¢agin en Onemli sonucu olan bilgi toplumu, bilginin hizla paylasilmasi,
tiretilmesi, kullanilmasi ve saklanmasi siirecleriyle bilgi ve iletisim teknolojilerini baz
alan bir donemi kapsamaktadir. Bu durum ¢agimizda hemen her alani etkiledigi gibi 1s

diinyasinda da 6nemli degisiklikler yaratmistir.
2.12.1 Bilgi Teknolojilerinin Is Diinyasina Etkileri

Bilgi ¢aginda bilisim ve iletisim teknolojilerinde yasanan bilginin tretilmesi, islenmesi
ve iletilmesinde; tlim iiretim sekillerini, iliskilerini ve bunlarin yaninda giindelik yasam

aligkanliklarimizi da koklii degisimlere siiriikleyecek bir ortam yaratmastir.

Gilinlimiizde teknolojik degisimler ve yenilikler sektorler arasinda bolgesel, ulusal ve

uluslararasi tiim duvarlar1 kaldirmis ve kurumlarin teknolojilerini ve yerleskelerini
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siirlandirmay1 neredeyse imkansiz kilmistir. Buradan yola ¢ikarak anlasilmalidir ki
hizla gelisen teknolojiyi yoOnetemeyen {ilkelerin ve kurumlarin bilgi toplumunun

gerisinde kalmasi kaginilmaz sondur (Ogiit, a.g.e, s.168).

Bilgi teknolojilerinde yasanan degisim siireci insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina
da yansimis, sisteme etkinlik kazandirmistir. Kurumda gelismis bir insan kaynaklari
bilgi sisteminin olmasi dogal olarak iletisim basta olmak iizere diger tiim unsurlari

biiyiik oranda olumlu etkilemistir (Eroglu, a.g.m).
2.12.2 Bilgi Caginda Insan Kaynaklar1 Yénetimi

Daha onceki kisimlarda da ayrintili olarak agiklandigi gibi kiiresellesen diinyada insan
bilgisi, tecriibesi, zekasi ve yetenekleriyle kurumlar icin siirdiiriilebilir rekabet
istiinliigii saglamanin en 6nemli unsurudur. Cilinkii herseyin kolaylikla ikame edildigi
ve kopyalandig giiniimiizde tek kopyalanamayan unsur yetenekli insan kaynagidir. Bu
yoniiyle uzun yillar ikinci planda kalan ve stratejik bir etki yaratamayan personel
yonetimi, en hayati konuma yerlestirilerek, stratejik insan kaynaklari catisi altinda

giinden giine gelismekte ve degismektedir (Diiren, a.g.e, s.98).
2.12.3 Bilgi Caginda Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Uygulama Prensipleri

Bilgiye dayali yiiriitiilen isletmelerde en Oneli unsur haline gelen c¢alisanlarin
performans ve verimliligini artirmak i¢in insan kaynaklar1 yonetiminin uygulamalar

bazi prensiplere dayanir. Bunlari kisaca 6zetlersek:

Bireye Saygi: Insan kaynaklari ydnetiminin odak noktasi insandir. Insana dair biitiin
islerde, alinan kararlarda, yiiriitiilen ¢alismalarda temel kaide 6nce insana saygidir ve bu

kural ¢alisma kosullarinin vazgecilmezidir.

Tarafsizlik: Siirekli olarak calisanlar1 degerlendirme ve yonlendirme goérevi bulunan
insan kaynaklari yonetimi bunu yaparken her ne sartta olursa olsun adil olmak

zorundadir.

Kurumun Onceligi: Tiim uygulamalarm temelindki ortak ama¢ kurumun ihtiyaci ve
oncelikleridir. Dolayisiyla insan kaynagina ilskin karar durumlarinda yoneticilerin sahsi

fikirlerinden 6nce, kurumun ihtiyaci ve o6ncelikleri géz 6niinde bulundurulmalidir.

57



Gizlilik: Insan kaynaklar1 birimi calisanlarmi gozlemler, performans degerlemesini
yapar, ise basvurulart degerlendirir, gerektigi zaman duyurularla calisanlar ilgili
konularda bilgilendirir. Ancak tiim bunlarin belli bir gizililik gergevesinde ve ilkesiyle
yapilmas1 gerekmektedir. Ciinkii gizlilik sinirlarinda olmasi gereken uygulamalarda bu
saglanamazsa, calismalarin giivenligi tehlikeye girebilir. Gizlilik ilkesinin sirket sinirlari
icinde korunmasi gerektigi gibi sirket simirlar1 disinda da korunmasina &zen

gosterilmelidir.

Bilgilendirme: Aciklik ilkesi olarak da tanimlanabilir. Gizlilik ilkesiyle koordine sekilde
olmalidir. Insan kaynaklar1 uygulamalarinda gizlilik demek higbir seyin calisanlara
aciklanmamasi, herseyin onlardan sakli tutulmasi anlamina asla gelmez. Aksi takdirde
bu tutum calisanlarda kuruma kars1 bir giivensizlige yol agar. Bu sebeple sinirlar dogru
bir sekilde cizilmeli, calisanlara insan kaynaklari stratejileriyle ilgili gerekli bilgiler

verilmeli, uygulamalar hakkinda kusku bulunmamalidir.

Disiplin: Insan kaynaklar1 uygulamalarinda genellikle yogun bir bilgi sirkiilasyonu ve
zamana kars1 bir yarig vardir. Bu nedenle tiim faaliyetler belli bir sistematik ve disiplin

icerisinde ger¢eklestirilmelidir.

Bilimsellik: Insan kaynaklari uygulamalari giiciinii her zaman bilimden almali ve
temelini bilimsellige dayandirmalidir. Bu alandaki bilgi ve yetkinlikler oldukca
gelismistir ve giderek hiz kazanmaya da devam etmektedir. Tiim bilimsel ¢alismalar

yakindan takip edilmeli ve isletmelerdeki uygulamalara yansitilmalidir.

Esneklik: Isletmelerde insan kaynaklari uygulamalari konusunda sabit ve kat1 bir tutum
sergilemesi, hizla farklilasan yonetsel ve organizasyonel durumlara adaptasyonu
gliclestirir. Bu sebeple insan kaynaklar: faaliyetlerinin esnek ve toleranslhi bir tutumla

yonetilmesi gerekmektedir.

Etkinlik ve Verimlilik: Bu prensip, ¢alisanin fiziksel ve zihinsel giiciinden en {ist
diizeyde yararlanmay1 ve elde edilen etkin ve verimli ¢calisma durumunun siirekliligini

saglamay1 hedefler.
2.12.4 Bilgi Caginda Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Ozellikleri

Hizli bilgi artis1 ve lretiminin insan, orgilit ve toplum bazinda olusturdugu degisim

ithtiyact ve bu ihtiyacin karsilanmasi noktasininda insan unsurunun oynag kilit rol;
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insan kaynaklar1 sisteminin bir disiplin olarak ele alinmasimi gerekli kilmaktadir

(Bayraktaroglu, Tungbilek, a.g.m, s.548). Bilgi ¢aginda insan kaynaklarinin 6zellikleri

sOyle siralanabilir (Findike1, a.g.e, s.18-21):

Vi.

Vil.

Insan kaynaklari ydnetimi giiniimiizde degisim riizgarmin meydana getirdigi
bireylerdeki bilgi eskimesini Onlemeye ve isgorenlerin kisisel gelisimlerini
desteklemeyi amaglamaktadir. Orgiitsel baglamda isgorenler arasindaki
iletisimin gii¢clendirilmesi, kurum kiiltiiriiniin yerlesmesini saglamaktadir.

Odak noktasina insan1 koymakta ve c¢alisan iliskilerinin dogru yonetilmesini
amaclamaktadir.

Insan kaynakarinin ana hedefi kurum stratejilerinin basarili bir sekilde
gerceklestirilebilmesidir. Bu baglamda o6ncelikli olarak calisanlarin ihtiyaglari
karsilanarak; mesleki gelisimlerinin desteklenmesi ve onlardan sirket stratejileri
dogrultusunda en verimli sekilde yararlanmay1 hedeflemaktedir.

Insan kaynaklar1 boliimii kurumlarda i¢c miisteri mantalitesi {izerinden
degerlendirilmektedir.

Tiim ¢alisanlarin optimum performans seviyesine ulastirilmast amaglanmaktadir.
Insan kaynaklari, bilgi organizasyonlarinin temel tasi olacak bilgi iscilerini
uygun ortamlara istihdam etmeyi hedef almakta ve buna uygun ortamlar
yaratmaktadir. Bunu yaparken de yine odaginda insan unsuru olmalidir.

Kurum i¢inde bilgi akisinin kesintisiz bir sekilde devam etmesi i¢in saglikli bir

iletisim siireci gergeklestirilmelidir.

Yukarida siralanan Ozelliklerin insan kaynaklari yonetimlerinde uygulanmasi, hizla

gelisen bilgi ¢agina ve onun yarattigi degisim gereksinimlerine ayak uydurmayi

kolaylastiracaktir.

2.12.5 Bilgi Caginda Insan Kaynaklarimin Kurumlardaki Stratejik Onemi

Gilinlimiiz diinyasinda kurumlarin biribirlerinin 6zelliklerini ve iriinlerini eskiye

nazaran ¢ok daha kolaylikla taklit ve ikame edebilmesi, siirdiiriilebilir rekabet yarisinda

ayakta kalabilmeyi miimkiin kilabilmek i¢in sirket stratejilerinde degisiklige gidilmesi

gerektigini gostermistir. Artik kurumlar verimlilik artirma ¢alismalarinin 6tesinde deger

ve fark yaratma cabalari lizerine yogunlasmistir (Eroglu, a.g.m).
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Bilgi ¢aginin olusumuyla gelen yeni strateji yaklasimi ve insan kaynaklar1 yonetiminin
stratejik tarafin1 One ¢ikarmak icin ortaya atilan “’stratejik insan kaynaklari yonetimi
yaklasimi’> bu alandaki uygulamalarda mevcut eksikliklerin giderilmesi konusunda

olumlu yonde girisimler yapilmasina sebep olmustur (A.g.m).
2.12.6 Bilgi Caginda Insan Kaynaklar1 Faaliyetleri
Insan kaynaklar1 ydnetiminin faaliyetleri 6zetle asagidaki gibi siralanabilir (A.g.e. 5.64):

i.  Kurumun stratejik hedeflerine ulastirilmasi,
ii.  Calisanlarin ihtiyaglarinin giderilmesi,
iii.  Kurum yapisina yonelik ¢aligmalar,
iv.  Ise alim siirecinin gerceklestirilmesi,

V.  Personelin egitim ve gelisim ihtiyaclarinin belirlenmesi ve giderilmesi,

vi.  Calisanlarin degerlendirilmesi,
vii.  Uygun ¢aligma ortaminin hazirlanmasi,
viii.  Kurumun gelistirilmesi ve verimliliginin artirilmast,

iX.  Uyumlastirma ve gatisma durumlarinda ¢6ztiim yollarinin bulunmasi.

2.13 BILGi CAGINDA (DiJiTAL CAG) INSAN KAYNAKLARI
YONETIMINDE ONEM KAZANAN KONULAR

Kiiresellesme, degisim, farklilasan rekabet algisi, yeni strateji yaklagimi ve isgiiciiniin
degisen yapist ve tiim bunlarin yansimasiyla meydana gelen yeni kurumsal yap1 insan
kaynaklar1 yonetiminde de yeni kavramlari, algilari ve uygulamalari giindeme
getirmistir. Bu uygulamalar arasinda baslicalar; yetenek yonetimi, iletisim, bilgi
yonetimi, liderlik uygulamalar1 ve yaraticilik yonetimidir. Tez ¢alismasina aragtirma
konusu olan dijital insan kaynaklar1 uygulamalarinin yetenek yonetimine olan etkisini

daha yakindan irdeleyelim:

2.13.1 Dijital Cag Siirecinde Insan Kaynaklar1 Yénetimi Fonksiyonlarmn Yeri,

Gorevleri, Onemi

Bilginin ve teknolojinin hizla gelismesiyle ortaya ¢ikan dijital caga geg¢is siirecinden en
onemli yonetim kademelerinden biri olan Insan Kaynaklar1 Yonetimi anlayist
cercevesinde bir uyum siireci baglatilmali ve bununla birlikte insan kaynaklari

yonetimiyle bilgi ¢agmimn entegrasyonu saglanmalidir. Bu gegis durumunda Insan
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Kaynaklar1 Yonetiminin fonksiyonlar1 olan kariyer yOnetimi, motivasyon, egitim ve
gelistirme, planlama, performans degerlendirme, personel se¢me ve yerlestirme, iicret
ve 0diill yonetimi gibi siireglerin en etkin ve en dogru sekilde degerlendirilmesi
gerekmektedir. Bu nedenle tiim fonksiyonlar ayri ayri incelenerek bir planlama

yapilmalidir.

Tim bunlarin disinda internet ortaminin tam i¢ine dogan ve ‘’dijital yerliler’’ olarak da
adlandirilabilen Z kusagi yavas yavas is hayatindaki yerini almaya baglamis hatta
ontimiizdeki birka¢ yil iginde aktif olarak gorev alacak ve is hayatinin dinamiklerini
degistireceklerdir. Diger kusaklardan ¢ok daha farkli beklentilere ve 6grenme stillerine
sahip olan bu yeni kusak, ortasina dogduklar1 ve yetistikleri ¢ag geregi dijital siireclere
de son derece hakim olmalariyla sirketleri zorunlu bir doniisiime siiriikliiyorlar.
Arastirmalar gosteriyor ki X, Y ve Z kusaklarini birarada tutmay1 ve calisabilmelerini
saglayacak  sirketler —kazancli ¢ikacaklar ve gelecekte ayakta kalmayi
basarabileceklerdir. Bu sebeple 6zel ve kamu tiim kurumlarin organizasyonel yapilarini,
yetenek ve insan kaynaklari stratejilerini dijital doniisiim dogrultusunda adapte etmeleri
gerekmektedir (Deloitte, Kiiresel Insan Kaynaklar1 Trendleri Raporu, 2017). 2017°de
yapilan aragtirma sonuglarina gére Diinya’da sirketlerin yaklasik ylizde 60°1, Tiirkiye’de
ise yaklasik yiizde 50’si IK yapilarmi dijital ve mobil uygulamalar dogrultusunda tekrar
tasarliyor. Teknolojinin son noktalarindan biri olan yapay zekay: ise sirketlerin yiizde

30’u kullandigin belirtirken, Tiirkiye’de bu konuda heniiz bir gelisme yasanmamaistir.

Kisacasi, dijitallik furyasi tiim diinyay etkisi altina almaktadir ve is diinyasi da etkiden
payma diiseni alacaktir. Gerek kiiresellesme gerekse tamamen farkli bir kusak olan Z
kusaginin is diinyasina girisi bu alandaki tiim dinamikleri degistirmeyi ve yeniden
tasarlamay1r Ongoriiyor. Tabii ki bu konuda sirketlerde ki en biiyiikk gorev insan
kaynaklar1 yonetimine diisiiyor. Insan kaynaklari ydneticileri ve ekipleri gergeklesen
tiim degisimleri goz oniinde tutarak IK uygulamalarmi buna gore sekillendirmek
durumundadirlar. Dijital ¢agm (bilgi c¢ag) IK uygulamalari iizerindeki yarattig
degisimi, bu durumun yetenekleri ¢cekmeye etkisini ve gereksinim duyulan degisimin en

biiyiik etkenlerinden biri olan Z kusagini inceleyecegiz.

2.13.2 Z Kusagi
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Gliniimiiz diinyasinda her sey ¢ok hizli degistigi, bir dnceki giin sahip oldugumuz cep
telefonlarinin ertesi giin iist modeli ¢iktig1 i¢in barindirdigr 6zellikler eskimekte ve bu
yiizden yeniligini kaybetmektedir. Tipki teknolojinin yasadigr bu denli hizli degisim
gibi kusak kavramini belirli bir donem insani i¢in vurgulamada kullanmak da boylesine
hizli olmakta ve bu is oldukc¢a karmagik bir hal almaktadir. Tipki Y kusaginda oldugu
gibi Z kusagi taniminda da hangi yillar arasinda doganlar i¢in kullanildigi konusunda
bir fikir birligine heniiz varilamamustir. Z kusagi ile kesin olarak varilan bir fikir birligi
var ise o da teknolojinin hayatin tam ortasinda olmasi, 6zel yasama girmesi ve liikks
olmaktan c¢ikip herkes i¢in ihtiya¢ haline gelmis olmasidir. Yapilan farkli calismalara
gore ulusal yayinlarda; 2000-2020 yillar1 arasinda diinyaya gelen ve gelecek seklinde
nitelendirilen (Adigiizel, 2014: 174); 2003 yil1 ve sonras1 doganlar olarak tanimlanan Z
kusag1 (Ayhiin, 2013: 102); diinya literatiiriinde Tulgan’in (2013: 1) calismasina gore
1990 I1 yillarda dogup 2000 lerde biiyiliyen nesil olarak tanimlanmis, Levickaité (2010:
172), Pozzulo (2013: 63) ve Akar (2015: 38) deki ¢alismalarinda bu tanimin aynisini
savunmustur. Kisaca toparlamak gerekirse; 1990 11 yillarin basinda, teknolojinin
kalbinde dogan ve biiyiliyen, genel olarak 6zgiirliikgii, segici ve girisimci ruhlu olan; is
hayatinda ise orgiit bagliligi zayif, sonsuz kariyer anlayisina sahip, mobiliteyi, esnekligi,
diisiik hiyerarsiyi ve is-6zel hayat dengesinin korundugu bir yerde o6zgiirce ¢alismay1
arzulayan, seven ve yaptiklar is ile Gviinmeyi tercih eden is diinyasina adim atan en

yeni nesildir.
2.13.2.1 Z Kusaginin Ozellikleri

Z kusagim kendinden 6nceki kusaklardan ayiran en onemli unsur, teknolojinin daha
once hi¢ olmadig1 kadar 6zel yasamla i¢ i¢ce gecmesi ve onceki donemlere nazaran ¢ok
daha yiiksek bir hizla ilerleme kaydediyor olmasidir. Oyle ki bu yeni nesil igin
IGeneration, Internet Kusagi, Bir Sonraki Kusak ve Ag Kusag gibi adlandirmalarda
kullanilmaktadir (Levickaité 2010: 173). Diinyadan zevk alma hissiyatina diiskiin olan
Z kusag; teknolojiyi hizla kavrayan, yapilmasi gereken islerini kisa siirede bitirmekten
hoslanan (Ayhiin 2013: 102), ¢oklu gorevlerin iistesinden kolaylikla gelebilen (Micoleta
2012: 1) bir kusaktir. Z Kusaginin diger olumsuz 6zellikleri arasinda, takim oyuncusu
olmakta zorlanmasi (Akar 2015: 39), cevreye ve karsisindaki insanlara ani ¢ikiglar
yapabilme potansiyeli ve saldirgan davranislar sergilemesi (McNeil 2012: 1) sayilabilir.

Bununla birlikte bu neslin bireyleri teknolojinin ve insan gelisiminin ulastigi son nokta
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olmasindan dolay1; ¢ok zeki, kendine odakli ve verilen bilgiyi ¢ok hizli algilayip
tiretebilen insanlardir (Akar, 2015: 39). Peterson (2014: 1) a gore bu kusak diinyay1
farkli bir noktaya tagimak istiyor, Y kusagina gore ¢ok daha girisimci ruhlara sahipler;
Y kusagindaki bireylere nazaran siklikla bagimsiz olarak ¢alismayi tercih ediyorlar ve
ekonomik durumlar hakkinda daha ¢ok endise duyuyorlar. Kemp (2014: 1)’ e gdre bu
yeni nesil kendinden Oncekilere gore hayata karsi daha realist yaklasan, iyimser ve
teknolojinin gelisimi sayesinde gelecekte karsilarma ¢ikacak firsatlarin farkindaligi
igcerisindeler. Bu kusak onemli olaylar hakkinda ¢ok diisinmemekle birlikte yiiksek
derecede mobiliteden, evrensel degerlerden ve sanallastirmadan etkilenen ilk kiiresel
nesildir (Micoleta 2012: 1).

2.13.2.2 Z Kusagimin is Yasamindan Beklentileri

Oncelikle bilinmesi gerekir ki; is yasamindan beklenti ifadesinden kasit; bireyin baglh
bulundugu kurumun kendisine ne sagladigidir; baska bir deyisle ¢alisan deger
Oonermesinin nasil olduguyla iligkilidir. Bunlar is ortamindan, yonetimden, calisma

stirelerinden ve yoneticilerden beklentiler ve saglanan kariyer imkanlaridir.

Onceki yiiriitiilen galismalarda kurumlarin insan kaynaklar1 birimlerinde hep dort ana
kusagin bulundugu soylenir. Gaziler, The Baby Boomers, X kusagi ve Y kusagi...
Ancak gilinlimiizde artik ozellikle Gaziler kusagimin yashilik sebebiyle emekli
olmasindan dolay1 bosalan pozisyonlar1 2011 yaslara girmis ve is diinyasina adim atmaya

baslamis olan Z kusagi doldurmaktadir.

Yukarida da bahsedildigi iizere her donemde, her bir kusagin degerleri, karakteristik
ozellikleri farklilik gosterdigi gibi profesyonel yasamlarinda da is hayatindan
beklentileri farkli olmustur. Diinyanin boylesine degisime ugradigi bu ortamda ve
teknolojinin neredeyse saniye basi gelistigi bu devirde son kusak olarak kabul edilen Z

kusaginin da is ile ilgili kendine 6zgii degerleri ve beklentileri bulunmaktadir.

Ozellikle insan kaynaklar1 birimi biinyesinde her kusaktan bireyi barindan
isletmelerdeki yoneticiler “Baby Boomers” ve X kusaklar1 hakkinda bilgi sahibi iken Y
kusag1 hakkinda kayda deger bir yol kat etmislerdir. Fakat Z kusagi hakkinda gerek
akademik yazinda gerekse Orgiitsel anlamda daha ¢ok soru isareti bulunmaktadir. Bu

bosluklar Z kusaginin is yasamina iyice yerlesmesi ve is diinyasinda daha c¢ok boy
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gostermesi ile ve bu kusak {lizerine yapilacak kavramsal ve gorgiil ¢aligmalarin
artmasiyla kapatilacaktir. Genel olarak Z kusaginin is diinyasindan beklentileri

siralanirsa;

i. s ortaminda ve calisma saatlerinde esneklik; miimkiinse mobilite,
ii. Is—bzel hayat dengesi
iii.  Hiyerarsik yapinin yerine ¢ok organik orgiitlenme sistemi,
iv.  Hem dikey hem yatay kariyer olanagi,
V.  Verilen islerde monotonluktan uzak, yaraticilik ve teknolojinin entegre edildigi
gorevler,
vi.  Anlamli ve tatmin edici gorevler,
vii.  Basarisinin ¢alistig1 saatlerin uzunlugundan ziyade yaptigi is ve ortaya ¢ikardigi
tirtin ile degerlendirilmesi
viii.  Maddi tatmin kadar manevi tatmin de saglayan firsatlar ve getiriler,
iX. Takim caligmasindan daha ¢ok bireysel galismay: tercih ettikleri igin bireysel
ofis ortamlar1
X.  Teknolojik ekipmanlar (Bilgisayar, internet vb.) kendilerine temin edildigi

stirece is diinyas1 adina bu kugaktan daha verimli sonuglar alinabilir.

Ayrica, sirketlerin kisileri degil, kisilerin sirketleri hatta isleri sectigi giiniimiizde,
kisilerin kurumlarina olan ve gittikce zayiflayan bagliliklarindan dolay1 azalan kariyer
dongiisii kurumlarin gergeklesmesini istedigi bir durum degildir. Bunun 6niine gegmek
icin, bu kusagin yukarida siralanan beklentilerinin haricinde, bir Onceki bdliimde
anlatilan yetenek yonetimi anlayist benimsenmeli, 0Ozellikle calisan1 elde tutma

stratejileri hayata gegirilmelidir.

2.14 DIJITALLESME SURECINDE INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ
DEGISEN FONKSiYONLARI VE YETENEKLERiI CEKMEYE ETKIiSi

Diinya biiyiik bir dijital donilisiimiin kapisin1 aralarken diisiik yetenek arzi ve dogru
yeteneklere olan yiiksek talep tiim diinyada sektorleri ve sirketleri etkisi altina aliyor.
Giliniimiizde demografik degisimler, yenilenen is modelleri, dijitallesme ve rekabet
anlayisinda gergeklesen degisimler sirketleri siirekli olarak sahip olduklar1 yetenekleri
gbzden gecgirmeye ve eger gerekiyorsa giincelleme yapmaya itmektedir. Durum bu

sekilde olunca yetenek savaslari giderek kizisiyor. Yetenek kitligininda biiyiik etki ettigi
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yetenek savaslar1 ortaminda yetenek bulmak, cezbetmek ve elde tutmak da dogal olarak
zorlastyor. Bu nedenle yeni ve istiin yetenekleri ¢ekmek igin sirketlerin insan
kaynaklar1 stratejilerini ¢aga ve yeni nesile uygun olarak doniistiirmesi ve her

zamakinden ¢ok daha yenilik¢i bir kimlige biiriinmesi sarttir.

Artik sirketler isgdrenlerini yonetirken kisa vadeli yonetim anlayisindan uzaklasarak
kurumsal ilerlemenin olmazsa olmazi ¢alisanlarin gelisiminin siirekli desteklendigi bir
ortama ge¢is yapmak zorundadirlar. Hig siiphesiz ki degisim kolay bir siire¢ degildir ve
yetenekleri cezbetmede, ise alimda, gelistirmede ve sonrasinda elde tutabilmede
yepyeni stratejilere ihtiya¢ vardir. Bu sebeple dijital ¢agda bilgi yOnetimine gegis
siirecinde en 6nemli ydnetim anlayislarindan biri olan Insan Kaynaklar1 Y&netimi
sisteminin dijital ¢aga uyum siireci baslatilmali ve bununla birlikte bilgi yonetimi
anlayisinin  adaptasyonu saglanmalidir. Bu siiregte insan Kaynaklar1 Yonetiminin
fonksiyonlar1 olan kariyer yonetimi, motivasyon, egitim ve gelistirme, planlama,
performans degerlendirme, personel segme ve yerlestirme, iicret ve 6diil yonetimi gibi
fonksiyonalarin en etkin ve en uygun sekilde degerlendirilmesi ve yeni nesil yetenekleri
cezbedebilecek nitelikte olmasi gerekmektedir. Bu nedenle tiim fonksiyonlar ayr1 ayri

incelenerek bir yol haritasi ¢izilmelidir.
3.14.1 Bilgi Yonetimi Siirecinde Calisan Motivasyonu Anlayisi

Gilinlimiizde sertlesen rekabet kosullariyla birlikte beseri sermayelerin degeri de artmas,
bu sermayeler siirdiiriilebilir rekabette Kkilit bir unsur haline gelmistir. Insan
kaynaklarinin deger 6nermesinin yiikselisiyle insana verilen 6nem de artmis ve bu da
motivasyon kavramini ortaya c¢ikarmistir. Giinlimiizde sirketler, belirledikleri stratejik
hedeflerine ulasabilmek adina cesitli liretim unsurlarina ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu
unsurlar icinde en Onemli olam1 ve siliphesiz en zor kontrol altina alinam1 emek
unsurudur. Insan emegi, diger iiretim faktdrleriyle bir araya gelerek isletmenin stratejik
hedeflerine katkida bulunur. Is diinyasmin kritik ve karmasik bir goriiniim arz ettigi
sanayi-otesi ¢agda, ¢alisanlara is ortamini ve ¢alismay1 benimsetmek ve bu baglamda
orgiitsel performansi arttirmay1 denemek yoneticiler i¢in en oncelikli giindem maddeleri

arasindadir.

Is gorenlerden arzulanan performans: alabilmek igin en uygun motivasyon

yontemlerinin uygulanmasi gerekmektedir. Motivasyon (giidiileme), alanyazinda
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interdisipliner ve kompleks konular arasinda sayilmaktadir. Giiniimiizde insan
kaynaginin hizla artarak 6nem kazanmasi sonucunda yoneticilerin insan davraniglarinin
nedenlerini algilama ve en uygun motivasyon yontemlerine karar verme konulari
tizerinde yogunlastiklarini gézlemlenmektedir. Motivasyon siirecini nitelerken asagida

ifade edilen ti¢ 6nemli unsur goz ardi edilmemelidir:

i.  Bireyi bir davranista bulunmaya zorlayan ya da davranisa yol agan giig,
ii.  Davranigin belli bir yonde ilerlemesini saglayan giig,
iii.  Bir davranis ortaya ¢iktiktan sonra, bu davranisin korunmasi ve siirdiiriilmesini

saglayan giig.

Orgiitiin sektorii, yer aldigi pazar, faaliyet alam1 her ne olursa olsun galisanin
motivasyonuyla yakindan ilgilenmek zorundadir. Ciinkii motivasyon ile performans
birbirlerinin tamamlayicisi iki faktordiir. Motivasyonu saglanamamis, mutsuz ¢aliganlar
asla yliksek performans gosteremez ve kuruma arzu edilen katkiyr saglayamazlar.
Isverenler maddi ve manevi tatmin saglayarak hem ¢alisanlarin ihtiyaclarini karsilamak
hem de onlarin mutlu olmasmi saglamak durumundadir. Kurumsal basar1 ve baglilik

ancak boylelikle saglanabilir.

Kurumlar stratejik hedeflerini ulasabilmek i¢in bireysel hedefleri de dikkate
almalidirlar. Bireysel hedeflerin gerceklestirilebilmesi i¢in kisilerin motivasyonu

oldukca 6nem arz eden ve basariyi tetikleyen bir faktordiir.

Yapilan arastirmalara gore, dijital diinya insanlarini motive eden en 6nemli ve birincil
etken kisilerin daha fazla sorumluluk stlenip problemleri ¢ozerek asama kaydetmenin
verdigi haz ve tatmin duygusudur. Ne kisinin sirkette yaptigi bir isten Otiirii takdir
edilmesi ne de bu basarisindan dolayr ekstra {icret ile odiillendirilmesi gibi diger
motivasyon faktorleri, bilgi iscileri i¢in problemleri kendi kendilerine ¢6zerek olumlu
sonuclar almasiyla yasadiklar1 mutluluk ve motivasyonun yerine gegememektedir. Bu
baglamda, belirlenen net hedefler dogrultusunda kisilerin daha fazla sorumluluk alarak,
hedeflere kendi ugraslartyla ulagsmalar1 igin tesvik etmek ve cesaretlendirmek
gerekmektedir. Hiyerarsik yonetim anlayisinin yerini lider olmayi basarabilen
yoneticiler ve daha fazla sorumluluk istlenmis, saptanan stratejik hedef ve kriterler

dogrultusunda kendi kendini organize edebilen ekipler almalidir. Tam motive ve yiiksek
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performans gosteren bir ekibin olusmasi ve tiretkenligin verimliliginin artmasi agisindan

self-organization anlayisi 6nemli yer tutmaktadir.

Bilgi is¢ilerinin motivasyonunun saglanmasinda bireysel tatmin duygusu, calisanin
sorumluluk almasiyla iligkilendirilmektedir. Dijital diinya calisanlar1 ancak kendilerini
basarili ve sorumluluk sahibi hissettikleri ortamlarda mutlu ve motive olabilirler.
Calisan motivasyonu i¢in maddi tatminin gereken sekilde yapilmasinin yan sira, yetki
devri ile manevi tatminin de saglanmalidir. Genellikle kisilerde bilgi yoOnetimi
uygulamalarinda motivasyonu pozitif yonde etkileyen faktorler, sahip olduklari
potansiyeli ortaya ¢ikarabilme imkaninin sunulmasi, bilgi isgilerine verilen goérevleri
stratejik yonlendirme ile yerine getirebildikleri bir ¢alisma ortaminin olusturulmasi,
verilen gorevi basariyla gerceklestirmenin verdigi tatmin ve bunun yaninda iicret artisi,
prim, bonus gibi maddi kazanimlar olarak sayilabilir. Kurumlarin insan kaynaklar
yonetimleri bu Ogeleri dikkate alarak stratejilerini belirlemeli ve calisanlart bilgi

yonetimi dogrultusunda motive edecek girisimlerde bulunulmalidir.
2.14.2 Bilgi Yonetimi Siirecinde Personel Se¢cme ve Yerlestirme

Istenilen 6zelliklere sahip ¢alisanlarin arastirilmasi ve segilmesi, bir kurumun ayakta
kalmast ve gelisimi bakimindan son derece 6nem arz eden bir insan kaynaklari
etkinligidir. Hizla artan rekabet yaris1 ve yetenek savaslari sonucunda is diinyasinda
yasanan en kokli farklilasmalardan biri de yetenekli isgdrenlerin kurum biinyesine
kazandirilmas: olmustur. Fakat bu noktada yalnizca kurumlarin beklentileri degil aym
zamanda kisilerin beklentileri de énemli farkliliklarin olusmasina zemin hazirlamistir.
Ozellikle Y ve Z kusag1 yetenekleri artik kendilerini gelistirebilecekleri, beceri ve
yetkinliklerini cesitlendirerek artirabilecekleri ve kariyer imkani yakalayabilecekleri

kurumlart tercih etmeye bagsladilar.

Kurumlar artitk daha uzun vadeli olarak diisiinmektedirler. Bu durum ise alim
politikalarina da yansimaktadir. Insan kaynaklari yoneticileri ise alim yaparken sirketin
anlik ihtiyaclarindan ziyade gelecekte olmasi muhtemel ihtiyaclarma odaklanmis
durumdadirlar. Ayrica maliyet agisindan da sirketler artik yanlis ise alimdan kaynakli
maliyetlerle karsi karsiya kalmak istememektedir. Tiim bunlarin yani sira dogru
olmayan ve yetersiz segme ve yerlestirme politikalarinin sonucunda yasanan hizli is

giicii devri sebebiyle ortaya ¢ikan maliyetler iiretkenlikteki sekme, miisteri kaybi, gelir
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oranindaki azalma, kurumda calisgan mevcut personellerin motivasyonlarindaki diisiis
gibi faktorlerden kaynaklanmaktadir (Isukapally 2006, s.3.). Bu dogrultuda yiiksek
potansiyelli, yaratici ve katmadeger yaratabilecek kisileri kuruma c¢ekebilmek, bu
kisilerin i¢inden en yetenekli olanini segmek ve bu yetenekleri dogru noktalarda

istihdam edebilmek segme ve yerlestirme siirecinin olmazsa olmaz unsurlaridir.

Ise alim uygulamalar1 genellikle hem literatiirde hem de pratikte benzer bi¢imde
yiiriitiilmektedir. Onciil basamaklar aday havuzu olusturma, miilakat, eliminasyon ve
secme-yerlestirmedir. Alt basamaklar ise; dogru bir platformda is ilanin1 yaymlamak,
pozisyon i¢in yapilan basvurular1 goriintiilemek, se¢ilme potansiyeli olan aday
havuzunu olusturmak, havuza alinan adaylarin bilgi ve referanslarini kontrol etmek, her
bir aday ile bire bir gorlisme yapmak ve is i¢in en uygun aday1 belirlemektir. Siirecin en
etkin sekilde yiiriitiilmesi ve her bir basamagin eksiksiz uygulanmasindaki amag¢ dogru

yere dogru yetenegi yerlestirebilmektir.

Dijital ¢ag kusaginin teknolojiyle olan yakin iliskisi ise alim siirecleri icin teknoloji
kullanimin1 bir zorunluluk haline getirmistir. Buradaki esas amag, potansiyel adaylari
bir araya getirebilmek, adaylar ile yakin iliskiler kurarak adaylarin ilgisini ¢ekmek ve
calisan marka degerine katki saglayarak yetenekleri cezbetmektir. Bu ¢ift yonlii siirecte
kisiler sosyal platformlara yonelerek kurumlar1 yakin takibe almakta, hem de kurumlar
cesitli zenginlestirilmis icerik ve ilanlar yayinlayarak iistiin yetenekli bireylerin ilgisini
cekmeyi kolaylastirmaktadir. Ise alimda ve uzun vadede yetenek havuzu olusturmakta
ilk asama olan ilan ve ¢alisgan marka degeri pazarlama oldukg¢a onemli bir yer
tutmaktadir. Bu konuda yapilan bazi ¢aligmalardan edinilen sayisal verilere gore

(Swallow 2011);

a. 2011 yilinda kurumlarin yiizde 89’u bunu ise alim i¢in kullanmistir. Bu
kurumlarin ylizde 50’lik bir kismi sosyal ige alim yatirimlarini artirmay:
diisiinmektedir.

b. Diinya genelinde 14,4 milyon kisi sosyal platformlar araciligiyla is sahibi

olmustur.

Kurumlar Twitter, Facebook. Linkedln ve online kariyer siteleri gibi oldukca yaygin
olarak kullanilan sosyal mecralara ek olarak kendi sirket portallerini de olusturmakta ve

yetenek havuzlarini bu portal iizerinden de olusturmaya devam etmektedir. Yetenek
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savaslarinin yagandigi bu yiizyilda kurumlar i¢in hayati 6nem teskil eden sosyal medya,
isveren markasi yaratmakta da oldukca biiyiik bir paya sahiptir. Sosyal medya yalnizca
ise alim araci olarak degil, kurum Kkiiltiirliniin, sahip oldugu degerlerinin, vizyonunun,
misyonunun ve sundugu imkanlarin dig ¢evreye pazarlanmasi agisindan da ciddi katki
saglar. Sanayi toplumunun personel yonetimi yaklasimlari ile 6zellikle dijital diinya
cocuklar1 olan Y ve Z kusaginin ilgisinin ¢ekilememesi ve Y-Z kusaginin teknoloji ile
baginin giin gectikce kuvvetlenmesi sonucu yetenek yoOnetimi siirecinin basariyla
yOnetilebilmesi i¢in iistiin yetenekli ve potansiyelli bu kusaklarin bireylerini cezbetmek

icin teknoloji ve sosyal medya kullaniminin kurum igine yerlestirilmesi kagiilmazdir.

Ozellikle galisan markas1 yaratmanin e dnemli neticelerinden biri olan, ¢alisanlarin bir
el¢i misyonu iistlenerek bulunduklart her ortamda ve sosyal mecralarda kurumu temsil
etmeleri, kurum hakkinda verecekleri bilgiler kurumlarin pazarlanmasinda ve yetenekli
bireyler i¢in cazibe merkezi haline gelerek ustiin yeteneklilerin kurum biinyesine

kazandirilmasinda oldukca 6nem tasidigi sdylenebilir.

[se alim siirecinde gazete ilanlari, kariyer fuarlar1 gibi farkli uygulamalar da
bulunmaktadir. Fakat gliniimiiz dijital diinyasinda bu uygulamalarin gerek maliyet gerek
zaman gerekse genis kitlelere erisilebilirlik agisindan yetersiz kalmaktadir. Ciikii esas
amag istiin yetenekli calisanlar1 miimkiin olan en kisa siirede kuruma kazandirmaktir.
Bu baglamda yetenek havuzlarinin olusturulmasina ve ise alim siireclerinin
uygulanmasina destek veren igse alim damismanlik firmalar1 gibi outsource uygulamalar

da tercih edilebilmektedir.

Ise alim siirecinde en yetenekli bireylere hizlica bulabilmek ve kuruma cekebilmek
adina yararlanilan bir diger kaynak ise ‘’arkadagini getir’” programlaridir ve bdylelikle
yetenek havuzu i¢ referans yoluyla olusturulmaktadir. Kurum c¢alisanlarinin disaridan
arkadaslarin1 nerebilecekleri bu uygulama kazan-kazan mantigiyla olusturulmustur. Ise
aliman bireyi Oneren ¢alisan kurumdan 6diil kazanirken, kurum da bu sayede hem
yetenek havuzunu genisletmekte hem ise alim maliyetlerini diisiirmekte hem de

zamandan tasarruf etmektedir.

Yetenekli bireylerin bulunmasinda ve cezbedilmesinde yukarida anlatilan unsurlar etkili
oldugu gibi, yetenekli bireylerin ise alim siirecini daha verimli yiiriitebilmek icin ise

alim uzmanlarina bazi deger onermelerin de bulunulabilir (Ath 2012 s.171-178);
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i.  Yetkinlik bazli miilakatlara oncelik vermek,
ii.  Miilakati yapacak olan kisileri egitmek ve takibini yapmak,
iii.  Ise alim siirecini merkezilestirmek,
iv.  Ise alimda elektronik sistemlerden faydalanmak,
V.  Yetenekli adaylarin 6zelliklerini analiz etmek,

vi. Ise alim siirecinde biitge ve belirlenen stratejiye hakim olmak.

Ozellikle yetkinlik bazli miilakatlar ve bununla birlikte degerlendirme merkezlerinin
yapilmasi oldukga biiylik 6nem tasir. Degerlendirme merkezi uygulamasinin bir pargasi
olarak goriilen yetkinlik bazli miilakatlar, kurumun ve pozisyonun gerekliliklerinin
Olciilmesinde ve adaymn s6z konusu pozisyona ne derece uygun oldugunun
saptanmasinda etkili olmaktadir. Burada adaylarla yiiz yiize ve birebir goriismeler
yapilarak, ise alim uzmani tarafindan adaya bir takim davranigsal sorular
yoneltilmektedir. Boylelikle hem kurumun sahip olmak istedigi yetenekten
beklenilenin, hem de kurum kiiltlirline uyumlulugunun derecesinin 6l¢iilmesi imkani

dogar. Ornegin;

a. Miisteri odaklilik: Miisterilerin ihtiyaclarini nasil karsiladigiiza dair somut bir
orneklemde bulunabilir misiniz?

b. Takim ¢alismasi: Birlikte calistiginiz ve verilen gorevi yerine getirmekte giigliik
yasayan bir ekip arkadasimiza verdiginiz deste§i gosteren bir Ornek verir
misiniz?

c. Liderlik: Takim ruhunu olusturmak ve yasatmak i¢in neler yaparsiniz?

Orneklendirebilir misiniz?

Bu tarz miilakatlarda adayin tecriibeleri somut 6rneklerle anlasilirken, diger taraftan

kisinin kisa ve uzun vadede kariyer hedefleri anlasilabilmektedir.

Degerlendirme merkezlerinin temel amaci bireylerin davraniglarinin gesitli teknikler
kullanilarak oOl¢limlenmesidir. Hem ise alim siirecinde hem de mevcut personelin
performanslarinin dogru bir sekilde yonlendirilerek gelistirilmesinde basvurulmaktadir.
Degerlendirme merkezlerinde mesleki kisilik envanterleri, yetkinlige dayali miilakatlar,
yetenek testleri, simiilasyon uygulamalari, role play egzersizlerinden yararlanilmaktadir.
Tim bu uygulamalar adayin gergekten ilgili ise uygun bir yetenek olup olmadiginin

tespitinde kolaylik saglamaktadir. Ozellikle kurumlarin yetenekleri kendilerine
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¢ekmeleri konusunda, bu yonteme bagvurulmasindaki esas amag¢ kisinin o andaki
performansinin tam olarak ol¢iilememesi ve pozisyon ile ilgili “’potansiyel’’ tespitinin
yetkinliklerin kullanilmasiyla yapilabilir hale geliyor olmasidir (Fulmer ve Cogner
2004, s.17-18).

Di1s kaynaklara bagvurularak yapilan ise alimlarin paralelinde etkin yetenek yonetimi ile
ise alimin i¢ kaynaklar vasitasiyla da gercgeklestirilebilece§i ve insan kaynaklari
uzmanlarinin bu sistemlerden yararlanarak ¢alisan marka degerine 6nemli oranda katki

saglayabilecegi de ifade edilmektedir.
2.14.3 Egitim ve Gelistirme

Bilginin éneminin ve degerinin giderek arttig1 glinimiiz dijital diinyasinda hem bireysel
hem de Orgiitsel bazda etkinlik ve verimlilik bakimindan egitim ve gelistirme
faaliyetleri 6ne ¢ikmaktadir. Yapila bir takim aragtirma sonuglarina goére; egitim ve
gelistirme organizasyonlar1 bireysel ve orgiitsel basarida aktif rol oynamaktadir ve bu

sebepten otiirii kurumlar bu konuya daha fazla hassasiyet gostermeye baslamislardir.

Ozellikle hizla globallesme siireci sonucunda artan rekabet ortaminda ayakta
kalabilmek, insan sermayesinin 6nemini bir kez daha gozler Oniine seriyor olmakla
birlikte, tam motive, kuruma baglilig1 yiiksek ve iistiin yetenekli insan kaynagina sahip
olmak, ig diinyasinda fark atmanin en Onemli unsurlarindan biri olarak karsimiza
cikmaktadir. Egitim bir Orgiitlin rekabet giiclinii artirmak i¢in vazgegilemez
uygulamalarin basinda gelmektedir. Egitim ve gelistirme faaliyetlerine yer verilmeden,
calisanlarin yaptiklart i ile ilgili gerekli yetkinliklerini, bilgi ve becerilerini

kuvvetlendirmek bununda 6tesinde orgiit performansini artirmak olanaksizdir.

Kisilerin eksikliklerini dogru tespit etmek ve bunlarin giderilmesine yardimci olmak
i¢in uygun egitimlerin verilmesi gereklidir. Egitim, bir nevi degisim siirecidir. Ozellikle
maliyet, pazardaki artan rekabet, hizla degisen finansal durumlar, karlilik oranindaki
diistis ve teknolojik gelismeler siirekli O6grenmenin gerekliligini ve Onemini

gostermektedir.

Her gecen giin degisen ve gelisen diinyamizda bireylerin mevcut yeteneklerini ortaya
cikarmalar1 ve gelistirebilmeleri icin kurumlarin bu durumu degisim yonetimi olarak ele

alarak, calisanlarini egitmeleri ve pozisyonlarinin gerekliliklerini yerine getiriken ayrica
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yenilik¢i ve inovatif diislinceler iiretebilmelerini de saglamalidirlar. Hangi agidan

degerlendirildigi farketmeksizin her anlamda fayda saglayan egitim ve gelistirmenin

genel olarak yararlar1 s6yle siralanabilir (Uyargil ve dig.2009, s.167):

Vi.

Uriin veya hizmet {iretimini artirmak,

Calisanlara isin ve Orgiitiin gerektirdigi teknik ve davranigsal yetkinlikleri
kazandirmak veya artirmak, bunun beraberinde ise performansi yiikseltmek,
Kurumdaki isleri bastan uca yiirliten, kalite ve verimlilik odakli calisanlar
meydana getirerek kontrol, denetim sorumlulugu ve hata oranlarini azaltmak,
Kurumun marka degerini yiikselterek is giicii devir hizin1 azaltmak ve yetenekli
calisanlar elde tutabilmek,

Calisanlarin kapasitelerine gore sorumluluklarini artirarak hem motivasyonlarini
artirmak hem de is giicli maliyetlerinden tasarruf etmek,

Calisanlar gelistirerek kariyerlerinde ilerleme imkani sunmak.

Gilintimiizde sirketler gelirlerini artirmayr hedeflerken ayni zamanda giderlerin

maliyetini de minimuma ¢ekme ¢abasi igerisindedir. Egitim ve gelistirme uygulamalari

her ne kadar bir¢cok fayda sagliyor olsa da bir gider kalemi olarak yer alan bu

uygulamalar i¢in egitim planlamasinin ¢ok iyi ve amaca yonelik yapilmasi, sonucunda

maksimum verim alinmasi gerekmektedir. Aksi takdirde tiim insan kaynaklari

uygulamalari i¢in destegi biliyiik 6nem tasiyan {ist yonetim tarafindan bu uygulamalara

olan inan¢ ve destek giin gectik¢e azalabilir. Etkili bir planlama yapilabilmesi i¢in ise

genel baglamda asagidaki siireg yiiriitiilebilir:

Egitim ihtiyacinin tespit ve analiz edilmesi: Kurumun belirlemis oldugu
hedefleri ve stratejileri gerceklestirebilmek icin hazir hale gelmesi

Egitime hazirlik: Egitim programinin tespit edilen ihtiyaglar dogrultusunda
iceriginin hazirlanmasi, kullanilacak kaynaklarin ve ydntemin belirlenmesi,
egitim sonunda beklenilenin ne oldugunun tespiti

Egitimin uygulanmasi: Egitim igeriginin calisanlar ile paylasilmasi, egitime
katilim daveti gonderilmesi ve ¢alisanlarin egitime katiliminin ger¢eklesmesi
Egitimin degerlendirilmesi: Stratejik hedeflere ulasma yolunda egitim

uygulamalarinin ne derece katki sagladiginin 6l¢iilmesi
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Bir egitim ve gelistirme siirecinin basarili olabilmesi i¢in dncelikle kurum, is ve calisan
unsurlarin1 kapsayan detayli bir egitim ihtiya¢ analizi yapilmalidir. Ciinkii ancak bu
sayede uygulamalar amacina ulasir ve egitimin verimliligi artirilabilir. Kurumlar bunun
icin genellikle ¢alisan profilini analiz etmekte, egitim ve gelisimin orgiitsel performansa
katkisin1 ve bu tip yatirimlarin geri doniisiinii incelemektedir. Ozellikle yetenekli calisan
eksikligi yasayan sirketlerin stirekli egitimi benimseyerek bu eksikligi i¢ kaynaklardan
tamamlamaya ¢alismalari, gelisim yatirimi yapilan ¢alisanlari takipte tutumalar1 ve adim

adim analiz yapmalar biiyiik 6nem tasimaktadir.

Egitimin etkinliinin ve verimlili§inin artirilmasi noktasinda uygulama asamasi da
onem arz eder. Glinlimiizde birgok farkli egitim yontemi uygulamas: bulunmaktadir.
Kurumlar biit¢elerine, ihtiyaglarina ve beklentilerine gére bu uygulamalari
cesitlendirmektedirler. Icinde yasadigimiz yiizyilin bizlere sundugu en &nemli nimet
olan teknoloji sayesinde gergeklestirilen elektronik egitimler de diisilk maliyet agisindan
kurumlarin tercih sebebi olmaktadir. Aslina bakilirsa kurumlar gelisim siire¢lerini
kigsilerin ilk ise basladiklar1 andan itibaren oryantasyon egitimleri kapsaminda hayata

gecirmektedirler.

Maliyet ve siirdiiriilebilir rekabet unsurlar1 dikkate alindiginda yetenekli ¢alisanlarin
stirekli gelisim icerisinde olmalar1 gerekliligi ve gelisimlerinin takibi 6énemli bir hal
almaktadir. Kurumlar performans degerlendirme, degerlendirme merkezi, pozisyonun
gerektirdigi bilgi, beceri ve yetkinlikler, kurumun kisiden beklentileri gibi durumlarin
detayli analizini yaparak yetenekli calisanlarina 6zel programlar ve uygulamalar
diizenlemektedir. Oryantasyon programlari, rotasyon, kocluk, mentorluk ve lider

yetistirme programlari gibi uygulamalar 6ne ¢ikmaktadir.

Oryantasyon programlar1 yiiksek potansiyelli istiin yetenekli adaylar1 kuruma
cekebilme ve bagliliklarini olusturmakta bir etkendir. Bu yonteme giiniimiizde sirketler
tarafindan yaygin olarak basvurulmaktadir. Oryantasyon egitimlerinin temel amaci
kurum kiiltiirliniin, vizyonunun, misyonunun, c¢alisma kosullarinin, yapilacak islerin
tanimlarinin ve detaymnin, is esnasinda kullanilacak ara¢ ve malzemelerin yeni katilan
caliganlara aktarilmasidir. Yapilan dogru bir oryantasyon egitimi sonrasi yliksek
potansiyelli ¢alisan kurumun temel hedeflerini, bu hedeflere ulagsmak icin izlenen yolu,

bu yolda kendisinin listlenmesi gereken rol ve sorumluluklari, kurum kimligini 6grenir.
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Boylelikle yeteneklerin hem adaptasyon siireci azalarak hizla yiiksek performans
sergilemesini hem de daha ilk gilinlerden gercek bir kurum algisini olusturarak yetenekli

calisanlarin baghiliginin artirilmasina, elde tutulmasinin kolaylastirilmasina katki saglar.

Ancak tiim bunlarin paralelinde o6zellikle bilgi toplumunun i¢ine dogan dijital ¢ag
cocuklart Y-Z kusag siirekli bilgiyi almaya agik ve merakli durumdadirlar. Fakat bunu
yaparken de bilgiye en kisa yoldan ulasabilecekleri hizli sistemler gérmek isterler.
Kurumlar agisindan da bakildiginda kiiresel rekabet ortaminda ayakta kalabilmek igin
stirekli 6grenen, bilgiyi iirline doniistiirebilen, bilgiye nasil ve nerden ulagabilecegini
bilen ¢alisanlara ihtiyag duyulmaktadir ve bu sebeple de bireylerin egitimleri oldukca
mithimdir. Ancak bunu yaparken maliyeti, biitceyi, zaman tasarrufunu da géz Oniinde
bulundurmak zorundadur. iki tarafinda isteklerine bakildiginda egitim ve gelistirme icin
secilecek olan en dogru ve karli yontemin elektronik 6grenme oldugu gergegi karsimiza
¢ikmaktadir. Elektronik 6grenme sayesinde hem kurumlar mekan, zaman, maliyet gibi
unsurlardan tasarruf edecek hem de dijital cagin cocuklar1 dogalarina uygun bir
yontemle egitim ihtiyaglarini karsilayabilecektir. Elektronik 6grenme, bir uzaktan
egitim anlayis1 ve kendi kendine 6grenme sistemidir. Elektronik 6grenme, elektronik
ortam araciligiyla, cogunlukla da bilgisayar kullanarak 6grenmeyi kapsar. (Erdal, 2004:
60-61). Kurumlarda elektronik 6grenmenin sagladigi faydalar kisaca soyle dzetlenebilir:

i.  Calisanlarin gelisimi i¢in son derece onemli bir isleve sahip olan egitim
uygulamalarinda hem kuruma hem de egitimi alan ¢alisanlara zaman ve biitce
tasarrufu saglanir,

ii.  Organizasyonun planlanmasinda Kkarsilagilan egitmen organizasyonu, egitim
ekipmanlart ve egitim alan kisilerin katilim durumunun takibi gibi zorluklara
kars1 organizasyonu diizenleyenlere operasyonel kolaylik da yaratmaktadir,

iii.  Elektronik egitim, klasik sisteme oranla daha kisa siireli ve daha sik zaman
dilimlerinde gerceklestirilebildiginden gelisim faaliyetlerinin stirekliligini
saglarlar. Gerekli goriildiigli noktalarda, egitimler {izerinde rahatlikla
giincellemelerin yapilmasi ve yayginlastirilmasi kolaylasir.

iv.  Elektronik ortamda hazirlanan egitimi alan galisanlar, diledikleri hemen her
platformda (evlerinden veya elektronik baglanti saglanan herhangi bir yerden)
egitimi tamamlayabilmektedirler. Bu durum, en degerli hazine olarak adedilen,

zamanla kiyasiya bir yaris halinde olunan giiniimiizde biiyiik bir artidir. Aym
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zamanda lokasyonel esneklik, ¢alisanlar bakimindan seyahat, ulasim zorluklari,

isveren tarafindan ise buna dayali maliyetlerin diisliriilmesi agisindan avantaj

ortaya koymaktadir.
Kurumlarda entellektiiel sermaye ve calisanlarin siirekli egitimi ve gelisimi konular1 en
onemli insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan biri olarak kabul edilir. Bu gelisim
faaliyetlerinin her birini degisen ve gelisen sartlarda, ulusal ve uluslararasi standartlarda
takip etmek ve giincel kalabilmek, bu alandaki hiza ayak uydurabilmek insan kaynaklar1
ekiplerinin en zorlandiklar1 noktalardan birisidir. Ancak elektronik egitim kullanilmasi
bu konuda da biiyiik bir art1 saglayacak ve ulusal-uluslararasi gelismeleri takip etmeyi
daha kolay kilacaktir. Ciinkii erisim hizli ve etkindir.
Sonug olarak, dijital ¢agin en biiylik nimetlerinden olan interneti, online ortamlari
egitim ve gelisim siire¢lerine entegre etmek kurumlara her acidan fayda saglamaktadir.
Kurumlar zamandan, mekandan ve biitceden tasarruf ederken aymi zamanda stirekli
gelisen ve egitilen personelin yasadigi tatmin duygusu dis ¢evrede isveren markasi
yaratmay1 kolaylastiracak ve boylelikle dijital cagmn iistiin yetenekli cocuklarini
cezbetmek ve elde tutmak kolaylasacaktir.

2.14.4 Performans Yonetimi

Gilinlimiiz is diinyasinda en Onemli yOnetim uygulamalarindan biri de performans
yonetimidir. En genel tanimiyla performans yonetimi, kurumun belirlemis oldugu
stratejik hedeflere ulasilmasinda katki saglayan calisanlarin katkilar1 oraninda
odiillendirildigi ve baska stratejik planlarin yapildigi bir asamali bir sistemdir. Bu
sistem performans degerlendirme, egitim, kariyer planlama, organizasyonel gelisim gibi
siirecleri icermektedir.

Kurumlar yillik stratejik planlamalarini yaparken hedeflerinin ve performanslarinin bu
plan ile koordine hale getirmektedir. Performans yonetimi kurum stratejileri, is planlari,
gelisim, toplam kalite yonetimi gibi 6nemli siireglerle bagdastirilmakta ayn1 zamanda
yetkinliklerin gelistirilmesi, is tasarimi ve degerlendirmesi, iicret ve odiillendirme
sistemi ve c¢alisan baglilik/motivasyon uygulamalar ile biitiinlestirilmektedir (Oztiirk
20009, ss. 77-93).

Bu derece 6nem arz eden bir siirecin dogru uygulanabilmesi adina farkli yontemler
gelistirilmistir. Daha Onceki kisimlarda da ayrintili olarak bahsedildigi gibi birgok

geleneksel, bilindik performans degerlendirme uygulamalar1 bulunmaktadir.
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Ancak dijital ¢ag etkisi her konuda kendisini gosterdigi gibi performans degerlendirme
sistemlerine de etkimistir. Dijital ¢agda uygulanan elektronik performans yonetimi;
kisinin ve/veya takimin performans verilerinin toplanmasi, saklanmasi, analizi ve
raporlanmasi igin gorsel, isitsel, bilgisayar sistemleri gibi elektronik araglarin
kullanilmast seklinde tanimlanabilir (Phillips vd., 2008: 199-200). Genel olarak
elektronik performans yonetiminde izlenecek asamalar su sekildedir:

Performans  degerlendirme siirecinin  baslatiimasi. Mevcut dénemde, kurum
stratejilerinin ve donemsel hedeflerin belirlenmesiyle ‘’Performans Degerlendirme
Siireci’’ ni agiklar. Siirece uyum ve sisteme iligkin gerekli bilgilendirmeler yapilir. Form
ve iletisim kanallarina yonelik hazirliklar yapilir.

Performans degerlendirme formlarinin olusturulmasi: Tim calisanlarin performans
degerlendirme formlarina erisebilmesi ve bireysel degerlendirme siirelerinin
belirtilmesiyle siirecin isleyisinin diizenli bir sekilde ilerlemesi hedeflenir. Kisiler
gecmis doneme dair kendisi ile ilgili performansi objektif olarak degerlendirerek
olumlu/olumsuz durumlara yonelik karsilikli goriismelerde kendini daha iyi ifade etme
sansina sahip olabilir. Formu onaylayarak birinci amire iletir.

Formlarin birinci amire iletilmesi: Formlarin birinci amire iletilmesi asamasinda gerekli
koordinasyonu saglar. Degerlendirilenlerin formlarin1 inceler, kendi goriislerini
olusturur ve 6n goriismeye hazirlik yapar. Degerlendirilene vermek istedigi mesajlari
belirler. Degerlendirilenin sonuglara gore nasil yonlendirilebilecegini, gelisim ihtiyaci
olan alanlar1 saptar. Geg¢mis doneme ait hedeflerdeki durum/performans ile
degerlendirme yaparak diger donem hedeflerini olusturur.

Karsilikli goriisme: Karsilikli goriismeler i¢in en uygun ortamlarin olusturulmasini
saglar. Goriismelerin diizenli ve belirlenen akisa uyumlu gergeklestirilebilmesi icin
goriisme trafigini regiile eder.

[k asamada degerlendirileni gdriismek iizere davet eder. Goriismeye baslarken, kisinin
kendisini rahat hissetmesi i¢in rahatlatici bir baslangi¢ konusmasi yapar ve kisinin
konusmaya baslamasini saglar. Hemfikir oldugu goriisleri ve olumlu performansa
iligkin bakisini anlatir. Gériismenin zamaninda ve yapict bir tutumda gergeklesmesine
onem verir. Olumlu ve olumsuz performanslara iliskin somut Ornekler gostererek
iletisimi  daha kolay kilmaya c¢alisir. Kisinin gelisimine yonelik hedef ve

yonlendirmeleri agik¢a ortaya koyar. Kendi fikir ve sdylemleri {izerinde 1srarci ve kati

76



bir tavir yerine, diisiik performansin sebeplerini ve ¢oziim yontemlerini kisiyle birlikte
arar. Bir sonraki donemin hedeflerinin belirlenmesinde kars1 tarafin goriis ve Onerileri
onem tasir. Degerlendirme sonucu, gelistirilmesi gereken noktalar ve gelecek donem
hedefleri konularinda ortak bir alanda birlesilir. Goériismeyi 6zetleyerek, olumlu ve
olumsuz yonlerden ¢ikarilmast gereken notlart netlestirerek, degerlendirilenin
kendisinden beklentileri ile ilgili hedeflerinin de ortaya konulmasiyla goriisme sona
erer. Degerlendirilmesi yapilan kisi goriismede kendini savunma ihtiyaci hissetmemeli
bunun yerine karsi tarafa nasil daha net ifade edebilecegini ve karsi tarafin ne anlatmaya
calistigini disiinmelidir. Performanst ile ilgili goriislerini bildirirken somut &rnekler
tizerinden agiklamalar yapmalidir. Gelisimine katki sans1 yakalayabilecegi nitelikte bir
goriisme olmasint hedefler ve yoneticisinden beklentilerini agikg¢a ortaya koyar.
Goriisme sonucunda ise bir sonraki donem i¢in belirlenecek hedefler karsilikli anlagma
icerisinde belirlenerek, form onaylanir ve birinci yoneticinin onayina sunulur.

Birinci yoneticinin degerlendirmesi: Gorismede degerlendirilen kisi ile anlasmaya
vardiklar1 performans degerlendirme sonuglarmi formda kendisi i¢in ayrilan kisma
girer. Goriisme sirasinda tizerinde hemfikir olunan ve degerlendirilen kisi tarafindan
sisteme girilen gelecek donem hedeflerini kontrol eder ve formu onaylayarak ikinci
yoneticinin onayina sunar.

Ikinci yéneticinin degerlendirmesi: Ikinci Yonetici dogrudan kendisine bagl birinci
yoneticilerin, kendi ekipleri ile yaptiklar1 gériismelerin performans yonetim sistemine
ve uygulama siirecinin gereklerine uygunlugunu ve siirecin kalitesini kontrol eder.
Birinci yoneticilerin ekipleri/calisanlari ile uyumunu, performans degerlendirmelerinin
adil ve katma deger saglayan nitelikte gergeklestirilip gerceklestirilmedigini sorgular.
Bu siire¢ sayesinde ikinci yoneticiler ekiplerindeki diger yoneticilerin yonetsel
kabiliyetleri hakkinda 6nemli oranda fikir sahibi olurlar. Degerlendirme sonuglarinin
analizi sonrasinda hem ge¢mis donem formunu onaylayarak bu siireci bitirmis olur, hem
de bir sonraki donem hedeflerine dair formu onaylayarak hedefleri gegerli kilmis olur.
Farkli goriisleri olmasi durumunda her iki formu da sistem {izerinden reddedebilir ve
ozellikle dikkat ¢ekilmesini veya 6zen gosterilmesini diisiindiigii konular varsa ilgili
aciklama alaninda agikca belirtir. Boyle bir durumda form degerlendirilen kisiye geri

doner ve birinci yoneticiye bilgilendirme maili gonderilir.
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Performans ve kariyer yoneticiliginin sonuglart degerlendirmesi: Sonuglari ortaya ¢ikan
performans degerlendirme puanlarinin skala iizerinde konumlandirilmasindan
sorumludur. Bu noktada Performans ve Kariyer Yoneticiligi birimler bazinda
konumlandirmalarin dengeli bir sekilde dagilmasina O6nem verir. Degerlendirme
sonuclarinin analiz edilmesi, analiz sonuglarinin ilgili sistemlerle iligkilendirilmesi ve
ist yonetime sunulmasi kisimlarindan sorumludur. Degerlendirme sureci sonunda “6z
degerlendirme  toplantis1”  gergeklesir.  Siirecte  aksayan, eksik taraflarin,
memnuniyetsizlik yaratan alanlarin ve risklerin saptanmasi saglanir. Bu saptamalardan
yola c¢ikilarak uygulamaya yonelik ne tiir iyilestirmelerin yapilabilecegi planlanir.
Degerlendirme sonuglari; diger insan kaynaklari sistemlerine veri olusturur (Kariyer
Yénetim Sistemi, Ucretlendirme ve Prim Uygulamalari, Egitim Sistemi, Expat Sistemi).

2.14.5 Kariyer Yonetimi

Kariyer bireylerin yasamlar1 boyunca devam eden bir siirectir. Daha genel bir ifadeyle
kariyer; maddi varlik, sayginlik, statii, basarma hevesi, daha iyi ve kaliteli bir yasam
sekli, bireyin yasam boyu karsisina c¢ikan firsatlar, Odiiller, terfiler, seklinde
tanimlanabilir. Kariyer, insanlarin kisisel hedefleri dogrultusunda kendi is yagsamini
denetledigi, planladig1 ve kontrolde tuttugu bir siirectir ve bu siirecte kisinin dogru
adimlar atmasi onun daha basarili olarak hedefe ulagsmasini etkileyen ¢ok onemli bir
unsurdur. Geleneksel kariyer anlayisi, kisinin belli bir ¢caligma siiresi boyunca kurumda
ulasabilecegi hiyerarsik basamaklarin onceden belli oldugu bir yapiya karsilik
gelmektedir. Literatiirde kariyer konusu incelendiginde, “sinirsiz” (boundaryless) ve
“cok yonli” (protean) kariyer olmak iizere iki farkli perspektifinin geliserek dikkat
cektigi goriilmektedir. Sinirsiz kariyer, psikolojik ve fiziksel baglamda degiskenlige
acik olan, baska bir ifadeyle orgiitsel kariyerin Ozelliklerini tasimayan bir kariyer
yonelimini tanimlamaktadir. Sinirsiz kariyer, kariyer agisindan tek bir kuruma baglilig
degil ¢ok sayida is degistirmeyi icermektedir. Cok yonlii kariyer ise, kisinin kendi
kendini yonlendirdigi, bireysel hedeflere yonelik olan, hayatin evrelerini bir biitiin
olarak ele alan ve para, terfi, gii¢ gibi objektif basarilardan 6te psikolojik anlamda
basariya kilitlenen bir kariyer yonelimidir.

Bilgi cagina gecis ile birlikte her seyin degistigi gibi insan profilleri dolayisiyla da
calisan profilleri de degismistir. Dijital ¢ag insanlar1 artik geleneksel 6miir boyu kariyer

anlayisindan siyrilmis, igverenlerin onlar i¢in ¢izmis oldugu kariyer basamaklarini
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reddederek kendi kariyer planlamalarin1 ve stratejilerini belirlemeye baslamislardir. Bu
cagda calisanlara daha fazla sorumluluklar yiiklenerek, onlardan bilgiyi iiretmeleri ve
kullanmalar1 beklenmektedir. Bununla birlikte insanlarin bir merdivenin basamaklarini
sirastyla ¢ikar gibi ilerledigi belli smirlar dahilinde basariya ulagsmayr 6ngdren
geleneksel insan kaynaklar1 yonetimi anlayisi tarihin tozlu raflarindaki yerini almistir.
Yeni nesil is¢i-igveren iligkilerinde ortada garanti edilen herhangi bir kariyer yoktur.
Iliskilerin odak noktasi, kurumsal bagliliktan Ote isgi-isveren arasindaki karsilikli
cikarlarin gozetilmesi durumudur. Kuruma uzun siireli baglilik gostermis calisanlar i¢in
bile, siirecleri veya kurumu revize etmeye yonelik caligmalar sonrasinda gorevlerine
aynen devam edebileceklerinin veya terfi almalarin garantisi verilmemektedir. Yeni
diizende eski calisanlar isletmeyi arka kapidan terk ederken, taze kan olarak
nitelendirilen yeni ¢alisanlar 6n kapidan girmektedir. Eski diizen anlayisinda olan bazi
imkan ve teklifler yeni diizende kendine yer bulamamis hatta degisime ugramistir. Eski
anlayisa gore ¢alisanin kuruma gosterdigi sadakat, uyum, giiven ve verdigi katma deger
taahhiidii karsiliginda isveren de kisiye devam etme, terfi olanagi, egitim ve gelisim,
sorunlarla karsilastiginda ¢oziimii ile ilgilenme gibi teklifler sunmaktaydi. Yeni
anlayista bu durum c¢alisanin fazla mesai, artan sorumluluklar, genis yetenekler ve
gelisime tolerans teklifine karsilik isletme yiiksek maas, performans odiillendirme ve
isine devam etme gilivencesi teklifi olarak degismistir.

Gilinlimiizde kurumlar kariyer yonetimi sistemlerini bir tesvik yontemi olarak kullanip,
bireylerin kurum igindeki davranislarim1 desteklemektedirler, boylelikle c¢alisanlarin
motivasyonu yiikseltilirken, kurumda kaynaklarmi en etkin sekilde kullanmig
olmaktadir. Kurumlar ise alim siirecinden baglayarak kariyer yonetimi anlayisindan
faydalanmakta, ise alinmasi diisliniilen adayin kariyer hedeflerini anlayip, kurumdaki
kariyer yoOnetim ilkeleriyle uyum gosterip gostermedigini, pozisyonun adaymn
beklentileriyle ne derece Ortiistiigiinii analiz etmeye ¢alismaktadirlar.

Kurumlar kilit pozisyonlara atama yaparken adaylarin kariyer hedeflerini de goz 6niinde
bulundurmak durumundadirlar. Ciinkii kisiler kurum tarafindan yonetsel ya da daha
farkli pozisyonlara direkt olarak getirildiginde verimsizlik, isteksizlik, buna bagl olarak
performans diisiikliigli ve tipki yanlis ise alim uygulamalarindaki gibi ekstra maliyet

gibi sonuclar ortaya ¢ikarabilir. Bu nedenle kurumlarin insan kaynaklar1 yoneticilerine
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atamalarin yapilmadan Once potansiyel kisilerin kariyer hedeflerinin ve taleplerinin
iyice analiz edilmesi, anlasilmasi ve bilinmesi gerektigini tavsiye edilmektedir.
Kurumlarin kariyer yonetimlerine 6zellikle son yillarda ciddi anlamda destek olmalari
aslinda, kariyer yoOnetimi anlayisinin ana ilkelerinden biri olan ’bireylerin kendi
kariyerlerini yOnetmesi’’ ne karsitlik gostermektedir. Giiniimiizde bir¢ok isletme
calisanlarina “’kendi kariyerinizi yonetin’’ mesaj1 vermektedir fakat bu mesaj ¢alisanlar
tarafinda kurumun kisilerin kariyerlerine ilgi gostermemesi seklinde algilanmakta ve
yetenekli bireylerin farkli kurumlara gitmesiyle sonuglanabilmektedir. Calisanlarin
kariyerlerinin takip edilmesi, kariyer basamaklarinin ¢izilmesi, her bir basamaga
ulasmak icin saglanmasi gereken minimum sartlarin tanimlanmasi kisilerin hem
performansina hem de kurumsal bagliliklarina olumlu anlamda katki saglamaktadir. Son
dénemlerde ise kurumun geneline hitap eden, seffaf, giiclii iletisim ve takibi barindiran
kariyer yonetim sistemleri 6ne ¢ikmaktadir.

Icinde yasadigimiz teknoloji c¢aginin Onemli bir getirisi olan sosyal araglarin
kullaniminin yayginlasmasiyla kurumlarda i¢ iletisim etkinliklerini arttirmak adina
farkl farkli i¢ iletisim portalleri kullanmaktadirlar. Bu portallerde herkesin gorebilecegi
kariyer basamaklar1 ve bu kariyer basamaklarini ¢ikmis olan kisilerin basar1 dykiilerine
yer verilmektedir. Kariyerlerine 6nem veren ¢alisanlar i¢in bu tarz destekleyici manevi
unsurlar, maddi unsurlara nazaran ¢ok daha fazla motive edici ve kiymetlidir
(Greenhaus ve dig. 2010, s.405).

Dijital ¢ag ve siirekli gelisim-degisim kapsaminda insan profilleriyle birlikte degisim
gosteren kariyer algisi ve kariyer yonetim sistemlerinin 6nem kazanmasiyla giinlimiizde
insan kaynaklar1 uzmanlar1 adeta birer kariyer danismani roliine biiriinmiis ve bireysel
kariyer danigmanlig1 vermeye baslamislardir. Bu danigsmanlik ¢ercevesinde kisilere is
secimi konusunda yardimci olmak, kendileri i¢in daha uygun bir ise geg¢is yapmalarini
saglamak, kariyerlerinde ilerlemeleri i¢in gerekli yetenek ve becerilerinin
gelistirilmesini saglamak ve is veya 6zel hayatindaki sorunlarin ¢oziimlerinde yardime1
olmaktadirlar. Bu tarz yatirnmlarin maliyet anlaminda igletme biitcesine yansimasini
bilen kurumlar iistiin yetenekli ve yliksek potansiyelli ¢alisanlarina bireysel kariyer
danmismanlig1 firsati sunmaktadirlar. Onlara mentor veya kog tayin ederek ve onlar igin
bireye 0zgli kariyer gelisim planlar tasarlayarak gelisimlerine katki saglayarak

gelecegin liderlerini yedeklemeyi de basarmaktadirlar. Sonug olarak kisilerin kariyer
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yonetimleriyle yakindan ilgilenilmesi ve kariyer gelisimlerine katki saglanmasi {istiin
yetenekli bireylerin kuruma kazandirilmasinda o6zellikle de kariyer anlayist
gelenekselden ¢ok daha farkli olan dijital cagin yetenekli ¢ocuklarindan olusan calisan
kitlesi tizerinde etkilidir.

2.14.6 Ucret Yonetimi ve Odiillendirme Sistemi

Bir isletmenin faaliyetleri kapsaminda bir yandan karliligin yiikseltilmesi, isletmenin
devamliliginin saglanmasi gibi amaglar giidiilirken diger yandan bazi bireysel hedefler
s0z konusu olmaktadir. Bu bireysel hedeflerin baginda ¢alisanlarin isletmeye sagladigi
katkilar karsihiginda aldigi iicret gelmektedir. Ucret genel olarak kullanilan is giicii
karsiliginda 6denen bedel olarak tanimlanir.

Her c¢alisan biinyesinde bulundugu kuruma yetenekleri, bilgisi, becerisi oraninda farkl
katkilar saglar. Bunun karsiliginda ise adil olabilecek bir ticret almayr bekler.
Kurumlarda kisilere bilgi, beceri ve yeteneklerini kullanacaklart ve gosterebilecekleri
ortamlar hazirlarken, kar ederek ¢alisanlarina basarilar1 oraninda esitlik¢i bir yaklagimla
belirli ticretler 6demek durumundadirlar. Bunun yani sira rekabetin yiiksek oldugu bazi
ilkelerde ve pazarlarda ise Ozellikle yetenekli ve istiin potansiyelli is giiciinii elde
tutabilmek adina daha yiiksek ticretler 6denebilmektedir.

Geleneksel sistemlerde yapilan isler iicret politikalarinin olusturulmasinda ve
uygulanmasinda referans noktasini  olusturmustur. Bu {icret politikalarinin
diizenlenmesinde ilk adim kurumdaki her bir pozisyon icin deger bicilmesidir. Bu deger
pozisyonun kurum i¢i degerine veya pazar ortalamasina gore belirlenmektedir. Kisinin
bu ige tayin edilmesine bagl olarak her bir kisi belli {icret siniflarina yerlestirilir ve bu
smif icerisinde belirlenmis iicret sirasina gore 6deme yapilir.

Son yillarda geleneksel {icret yonetimi anlayist yerini bilgi ve beceriye dayali iicret
yOnetimi anlayisina birakmistir. Bu anlayisin temelinde yatan mantik kisinin yaptig: isin
coklugundan ziyade bilgi ve yetenekleri ve bunlart ne oranda kullanip (iiriine
doniistiirebildiginin lgiilmesidir. Ucretlendirme politikalar1 da kisilerin bu durumlar
baz alinarak olusturulur. Yani isgiicline degil beceri ve yeteneklere bedel ddenir. Ayn
sekilde ticret artis1 da yine bilgi, beceri ve yeteneklerin artirilmasina dogrudan baghdir.
Bu durum kisiyi 6grenmeye ve gelismeye tesvik eder. Calisanlar maddi yonden tatmin

olurken kendilerini gelistirerek manevi tatminde yasamis olmaktadirlar.
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Sistemin bir diger onemli hedefi de Ogrenme eylemini siirekli hale getirmektir.
Odiillendirme sisteminin en &énemli sonuglarindan biri olan dgrenmenin siirekliliginin
saglanmas1 durumu isletmeler agisindan ¢ok biiyiik bir art1 deger tasiyor olsa da finansal
acidan olusacak yiik dikkate alindiginda her 6grenmenin odiillendirilemeyecegi de
malumdur. Dolayisiyla sistemde smirlart belirlenmis olan 6grenme seviyeleri
odiillendirilir ancak farkl alanlara yonelik 6grenmenin takdir edilmesi ve zaman zaman
kiiciik finansal deger tasiyan Odiillerle desteklenmesi miimkiindiir.

Kurumlarda ¢alisanlarin bilgiyi yaratmaya, elde etmek i¢in katki saglamaya,
gelistirmeye ve paylasmaya yonelik faaliyetlere faydali olmasi hedefleniyorsa bu tip
davranislar tespit edilmeli ve ddiillendirilmelidir. Odiilden kasit mutlak surette parasal
degildir. Calisanlart motive edecek, onlara kendilerini 6nemli hissettirecek bir takim
destekleyici unsurlar kullanilabilir.

Ozellikle icinde bulundugumuz bilgi toplumu insammin is-Kariyer-motivasyon
anlayisindan yola ¢ikilacak olunursa rekabet tistiinliigli saglamak i¢in 6diil sistemlerinin
etkin kullanimi son derece miihimdir. Cilinkii glinlimiizde c¢alisanlardan daha verimli
olmalar1 ve yliksek performans gostermeleri beklenirken bunu saglamak i¢in onlari
tatmin edebilecek bir iicret ve odiillendirme politikasi kurmak olmazsa olmaz bir durum
haline gelmistir.

Buna ek olarak odiillendirme sistemlerinin dogrudan iicret ile baglantili olmadig: bir
alan olarak diisiince odiillendirme sistemleri siklikla kullanilmaya baslanmistir. Kisinin
diisiinmesine, yaratici fikirlerin ortaya atilmasina, isletmenin siireclerine dahil edilerek
kendisini 6nemli hissetmesine ve sonucunda da odiillendirilmesine yol acan diisiince
odiillendirme sistemleri yeteneklerin ortaya c¢ikarilmasinda, elde tutulmasinda ve
potansiyellerinin {irline doniistiiriilmesinde aktif rol oynamaktadir. Bu sayede hem is
stireclerinde iyilestirme yapilmast hem de maliyetlerin diisliriilmesi miimkiin

kilinmaktadir.
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3. VERI VE YONTEM

Son yillarda diinya gerek sosyal gerek ekonomik olarak dijital teknolojilerin Onciiliikk
ettigi biiylik bir degisime sahitlik ediyor. Hemen her toplum bu dijital etkinin ¢ekim
alanina girmis durumda ve bu sebepten i¢inde bulundugumuz yiizyil “’Dijital Cag’’
olarak adlandiriliyor. Bu yeni dénem sadece sosyo-ekonomik normlar1 degistirmekle
kalmiyor, is diinyas1 penceresinden bakildiginda calisanlarinda dijitallesmis oldugu
goriiliiyor. Mevcut ¢alisanlarin dijitallesmesi bir tarafa, teknolojinin ve bu doniisim
¢aginin tam ortasina dogmus olan Z kusagi yavas yavas is diinyasindaki yerini almaya
bashyor. Kisacasi, sirketler artik yalnizca IK uygulamalari ve yetenek yonetimini
yiirlitmenin yeterli olmadigini, bu fonksiyonlarin dijital ¢ag ve dijitallesmis toplumlara

entegre edilmesi gerektigini fark etmeye basliyor.

Calismamizin bu boliimiinde Istanbul ilinde farkli sektorlerde faaliyet gdsteren biiyiik
Olcekli 4 isletmenin dijital teknolojileri ne oranda kullandiklarini ve dijitallesmenin

yetenek yonetimi uygulamalari {izerine etkisi incelenecektir.
3.1 ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirmanin amaci, Tiirkiye’de Istanbul ilinde farkli sektorlerde faaliyet gdsteren
biiyiik 6lgekli bes isletmenin dijital ¢ag teknolojilerine bakis agilarini ve dijital cagda IK
fonksiyonlarinin yetenek ydnetimi iizerine etkisini IK profesyonellerinin tarafindan

inceleyerek literatiire katki saglamaktir.

Boylelikle teorik bilgilerle reel uygulamalarin hangi oranda otiistiiglinii tespit ederek

akademik alanyazina ve is dlinyasina katkida bulunulmaktadir.
3.2 ARASTIRMANIN KAPSAMI

Dijital ¢ag furyasi tiim diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de etkisini gostermeye baglamig
olsa da heniiz tam olarak tiim sektor ve isletmelere yerlesememistir. Bu nedenle
tilkemizde sinirli sayida kurumsal ve biiyiik 6lgekli isletmelerde uygulamaya ge¢mistir.
Bu alanda segeneklerin kisitli olmasi sebebiyle farkli sektorlerde hizmet veren firmalar

secilerek incelenmistir. Arastirmanin kapsami Istanbul ilinde faaliyet gdsteren, biiyiik
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Olcekli, dijital teknolojileri dahili is siireclerine entegrasyonunu benimsemis firmalar ve

burada ¢aligan insan kaynaklar1 profesyonelleri ile sinirlandirilmistir.

S6z konusu firmalarin sirket bilgileri ve goriisme yapilarak arastirmaya katki saglayan
IK profesyonellerinin kisisel bilgileri gizli tutulacaktir. Bu ¢alismanim kapsami bahsi
gecen firmalarm dijital cagin degistirdigi IK fonksiyonlarmin yetenek yonetimi

uygulamalar tizerine etkisidir.
3.3 ARASTIRMANIN EVREN VE ORNEKLEMI

Arastirmanin evrenini Istanbul ilinde farkli sektdrlerde faaliyet gdsteren ve Insan

Kaynaklar1 boliimii bulunan isletmeler olusturmaktadir.

Baslangicta birgok isletmenin IK birimi ile &n goriisme yapilmis olmasina ragmen
zaman kisit1 ve ozellikle de dijital ¢ag teknolojilerini dahili is siireclerine uygulayan
firmalarm sayilarinin iilkemizde oldukca az olmasi sebebiyle bes biiyiik olgekli
kurumsal firma se¢ilmistir ve arastirmaya bu firmalarla devam edilmistir. Arastirmanin
orneklemini de Istanbul ilinde faaliyet gosteren bu bes isletmenin IK profesyonelleri

olusturmaktadir.
3.4 ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Dijital cag teknolojilerinin dahili is slireglerine ntegre edilmesi ve bunun yetenek
yonetimi tizerindeki etkisinin incelenmesi uygulamasi diinyada az, iilkemizde ise yok
denecek seviyelerdedir. Teorik alanda gelistirilmeye acgik bu konu iizerinde g¢alisma
ornegi neredeyse yok denilebilecek diizeydedir ve yonetsel olarak benzer bir ¢alisma
ornegine rastlanmamistir. Bu O6nemli sinirlamalar sebebiyle arastirma 6rnekleminin
Istanbul ilinde faaliyet gosteren bilyiik 6lgekli bes isletmenin insan kaynaklari
profesyonelleri ile kisitlhi olmasi siirhiliklar arasinda sayilabilir. Bu sebeple yapilacak

degerlendirmeler bir biitiine genellenmemelidir.

Aragtirmanin diger smirliliklari, veri toplamada kullanilan yapilandirilmis goriisme
tekniginin nitelikleri, gériigme sonucu elde edilen verilerin gegerlilik ve giivenilirligi,
goriismeye katilanlarin arastirma konusu ile ilgili diisiinceleri ve sosyal bilimlerde

yapilan arastirmalardaki ortak sinirliliklardir.
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Tiim bu sinirhliklara ragmen arastirmanin sonuglarinin dijital ¢cagda insan kaynaklar
uygulamalarinin yetenek yoOnetimine olan/olacak etkilerinin anlasilmasinda katki

saglayacagi beklenmekedir.

3.5 ARASTIRMANIN GUVENILIRLiGi VE GECERLILIiGi

Arastirmanin teorik kismindan sonra gelen uygulama kisminda daha 6nceki boliimlerde
aciklandify iizere Istanbul ilinde farkli sektdrlerde faaliyet gdsteren biiyiik 6lgekli bes
firmadan yararlanilmis ve bu firmalarda c¢alisan IK profesyonelleri ile goriisme
neticesinde gergeklestirilmistir. Nitel arastrmalarda ilgili evreni temsil edecek seviyede
orneklem belirlemek her zaman miimkiin olamayacagindan nitel aragtirma bulgularinin

genellenmesi oldukca giigtiir. (Fraenkel ve Wallen, 2006; Yildirim ve Simsek, 2005.).

McMillan’in (2000) agiklamalarina goére, nitel arastirmalardaki gilivenilirlik tanimi nicel
arastirmalara nazaran farklilik gosterir. Nitel aragtirmalarda arastirmacilar igin
genellikle 6nemli olan gozlemin dogrulugudur. Bu sebeple giivenilirlik ¢alisilan alanda
meydana gelen her seyi veri olarak kaydetmektir. Nitel yontemlerde, detayli alan
kayitlarinin alinmasi, ses kayitlarinin tutulmasi, gerekliyse fotograf ¢ekilmesi ve ekip

tiyeleri tarafindan notlar alinmasi giivenilirligi artirmaktadir.
3.6 ARASTIRMANIN MODELI VE VERI TOPLAMA YONTEMIi
3.6.1 Arastirmanin Modeli

Arastirma yontemi olarak durum g¢alismasi1 yonteminin ¢oklu durum tiirii kullanilmustir.
McMillan (2000), durum ¢aligmalarinmi bir ya da daha fazla olaym, ortamin, programin,
sosyal grubun ya da diger birbirine bagli sistemlerin derinlemesine incelendigi bir
yontem olarak tanimlamaktadir. Durum c¢aligmalarinin avantajlart ve dezavantajlar

kisaca su sekilde siralanabilir (Gall, Borg ve Gall).
Durum caligsmasinin avantajlari:

i.  Alisik olunmayan durumlarin derinlemesine irdelenmesini saglar.
ii.  Durum caligmalar1 sirasinda arastirmaci Onceden belirlenen sorulara ve veri

toplama yontemlerine bagli kalmak zorunda degildir.
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lii.  Okuyucunun kendi bulundugu durumla sunulan durum arasinda karsilastirma

yapabilmesine imkan saglar.
Durum ¢alismasinin dezavantajlari:

i.  Sonuglarin genellenebilirligi diistiktiir.
ii.  Durum galismalarinda kurum ya da kisilerin kimliklerini gizlemek zordur.
iii.  Raporlastirma sirasinda bulgularin rahat anlasilabilmesi igin yiiksek diizeyde

gelismis dil becerisi gerekir.

Bu ¢alismada arastirma yontemi tiirii olarak kullanilan ¢oklu durum durum g¢alismasinda

ise birbirinden bagimsiz olgular incelenir.
3.6.2 Veri Toplama Yontemi

Arastirmada nitel aragtirmalarda en sik bagvurulan veri toplama yontemlerinden biri
olan gorisme yontemi (Geray 2014:150) kullanilarak veriler elde edimistir. Goriisme,
oldukga esnek bir arastirma araci olmakla birlikte hatalara ve kisisel egilimlere agiktir.
En 6nemlisi de giivenilir ve gegerli sonuclar elde etmek son derece giictlir. Bu durum bu
yontemin dezavantajlari arasinda sayilabilir. Dezavantajlarinin yani sira goriismeci ile
katilimcilar arasindaki is birliginde en etkili yol olmasi, katilimeilar ile goriismeciler
arasinda dostane iligkiler kurularak karmasik ve hassas konularin rahatlikla ifade
edilebilmesi gibi avntajlarindan da soz edilebilir (Teaching Clinical Psychology-Using
Interviews in Research 2007.).

Gorlismeler kaynaklarin ulasilabilirligine ve arastirmada toplanmak istenen verilerin
ozelliklerine gore yapilandirilmig, yapilandirilmamis, yar1 yapilandirilmis, etnografik ve
odak grup goriismesi olarak tasnif edilebilir (Patton, 1987: 109; Robson, 1993: 230;
Wragg, 1994: 272; Gall, Borg ve Gall, 1996: 310; Holstein ve Gubrium, 1997: 113).

Bu c¢alismada yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi kullanilmistir. Goriisme rehberi
olarak 2017 yilinda Camilla Bengtsson ve Moa Bloom (Lund University) tarafindan
yazilan ‘Human Management in a Digital Era’ adli tezdeki rehberden yararlanilmistir.
Rehberin Tiirkge cevirisi iki farkli iiniversitede goérev yapan iki okutman tarafindan

tasdiklenmistir.
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Yukarida referans verilen tezden alinan goriisme rehberi 23 ana sorudan olugmaktadir
ve sorular bes IK profesyoneline yoneltilmistir. Goriisme bu baglamda her ne kadar
yapilandirilmis bir goriisme profili tasisa da konusma esnasinda gidisata ve verilen
cevaplara karsilik sorulan sorularla yar1 yapilandirilmis goriisme niteligi tagimaktadir.
Goriisme yalmzca, IK uzmani ve goriismeci arasinda gerceklesmis olup, verilen
cevaplar eksiksiz ve sistematik bir sekilde not edilerek tamamlanmstir. isletmelerin
prensipleri dogrultusunda 6zel istekleri sebebiyle kurum adi, logosu, arastirmaya katilan
kisilerin bilgileri gizli tutulmus, kisileri veya kurumlar afise edebilecek herhangi bir

belirte¢ ifadeden kaginilmistir.
3.6.3 Veri Analizi

Arastirma verileri igerik analizi yontemi ile analiz edilmistir. Gorlisme dokumanlari
detayli bir sekilde okunmus, irdelenmis ve sonrasinda kodlama asamasina gecilmistir.
Elde edilen veriler dogrultusunda bir kod listesi ¢ikarilmistir. Cikarilan kod listesiyle

birlikte bir neden-sonug iligkisi i¢erisinde yorumlama yapilmustir.
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4. BULGULAR

4.1 KATILIMCILAR HAKKINDA GENEL BIiLGIi

I. Katilimci: Lisans egitimini iktisat boliimiinde tamamlamis ve Insan Kaynaklari
Yonetimi alaninda yiiksek lisans egitimi almistir. Tiirkiye’nin 6nde gelen bankalarindan
birinde Insan Kaynaklar1 ve Egitim Yoneticisi olarak ¢alismakta ve dort yildir kendi

kurumunun diginda baz1 biiyiik 6lgekli firmalara IK danigmalig1 yapmaktadir.

1. Katilimer: Lisansini Isletme béliimiinde tamamlamis ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi
alaninda yiiksek lisans egitimi almustir. Is hayatina bir egitim ve danigsmanlik firmsinda
IK danismani olarak baslamis sonrasinda ise saglik sektoriinde hizmet veren ulusal bir
kurumsal Medical sirketinde insan kaynaklar1 direktorii olarak calismaya baslamistir.

Halihazirda bu gérevine devam etmektedir.

Il Katihmer: Lisans egitimini Maliye boliimiinde tamamlamis ve Isletme boliimiinde
yiiksek lisans egitiminden dereceyle mezun olmustur. Yiiksek lisans egitimini
tamamladiktan sonra bir liderlik programi egitimi i¢in yurtdisina gonderilmistir. Kokl
ve kurumsal bir firmada yari-zamanl olarak calismaya baslamis, akabinde biiylik
Olcekli onemli firmalarda st diizey gorevler almaya baslamitir. Halihazirda kurumsal

bir pazarlama sirketinde 1K direktdrii olarak hizmet vermektedir.

IV. Katihmci: Lisansim1 Calisma Ekonomisi ve Endiistriyel iliskiler boliimiinde
tamamladiktan sonra 2 yil boyunca Tiirkiye’nin 6nde gelen sirketlerinde IK asistanlig
yapmistir.  Gostermis  oldugu basarisiyla hizla  yiikselerek uluslararasi  bir
telekomiinikasyon sirketinde Degisim Y&netimi ve Insan Kaynaklar1 Miidiirii olarak
gorev almigtir. Mevcut durumda ise yine uluslararasi baska bir telekomiinikasyon

sirketinde Yetenek Gelisim Direktorii olarak ¢alismaktadir.

V. Katilimci: Lisans egitimini Isletme boliimiinde tamamlamis ve Insan Kaynaklari
Yonetimi alaninda yiiksek lisansini yapmistir. Calisma hayatina egitim sektoriinde
baslayan katilimci insan kaynaklar1 alaninda 16 yillik bir tecriibeye sahiptir. Uzun yillar

iilkenin en biiyiikk egitim kurumlarinda IK profesyoneli gdrevini iistlenmistir.
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Halihazirda yine iilkenin en koklii ve biiyiikk kurumlarindan birinde IK direktorii

gorevini devam ettirmektedir.

4.2 KATILIMCILAR ILE YAPILAN GORUSMELER SONUCU ELDE EDILEN
BULGULAR

Kurumsal firmalarda ¢alisan bu bes katilimci ile yapilan gériisme sonucunda en goze
carpan sonug iilkemizdeki sirketlerde dijital teknolojilerin dahili is siireglerine entegre
edilmesi tam anlamiyla gerceklestirilememistir. Her firmada insan kaynaklar
uygulamalart hayata gegirilirken dijitallesme kavrami heniiz benimsenememistir.
Goriisme yapilan katilimcilarin 3’1 sirketlerinde dijitallesme adina gergek anlamda bir

calisma yapmadiklarini belirtmislerdir.
“Su an yapmiyorum”. (K.1).

“IK ile ilgili dijitallesme ¢alismalarim yakindan takip etmeye calistyorum, ancak

departmanda is yiikiim fazla ve biit¢em simirli oldugu igin zorlantyorum.” (K.2)

“Stratejik Planlama birimi ile ortak ¢alismalar yiiriitiilmekte, yeni sistem gegisine

calismalar devam etmekte.” (K.3)

Her ne kadar dijitallesme siirecleri konusunda yeteri kadar ¢alisma yapilmiyor olsa da
kurumlar dijitallesmenin 6nemli ve gerekli oldugu konusunda hemfikir olmus
durumdalar. Her bir katilimci dijitallesmenin hayati kolaylastiracagina dair inancini dile

getirmis ve bilgiye ulasimin rahatligindan bahsetmistir.

“Teknolojinin her alanda hayati kolaylastiracak etkisi olarak diisiiniiyorum.” (K. 1)

“Bilgi kaynaklarimin dijital ortama aktariimasi ve ayni anda diinyanin her yerinden

ulasilabilir hale getirilmesi. Bilgiye kolay ulasim.”(K.3)

Firmalar dijital doniisiimi yararli ve olmazsa olmaz bulmakla birlikte calisan ve
miisterinin uyum saglama zorlugundan ¢ekindigi ve bunu bir dezavantaj olarak

tanimladig1 ortaya ¢ikmustir.

“Calisanlarin uyum siireci, yeni bilgi yeni sistem gegis siireclerine adaptasyon

eksikligi ve giivenlik agisindan zorluklar: bulunuyor. ”(K.2)

“Ayrica eski nesillerin bu siirece adaptasyonlarini kolaylastiracak ve onlari siirecin

icinde tutacak uygulamalar diistinmek de ayrica onemli.” (K.1)
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Katilimcilarin ortak goriislerine gore dijitallesme dahili is siireglerinde operatif islerin
Onemini azaltarak, analitik yetkinlik gerektiren igskolu tanimlarinin ortaya c¢ikmasina
sebep olacaktir. Bu durum calisan profilinin de§ismesi olgusunu da beraberinde

getirecektir.

“.. opreatif islerin ve diisiik yetkinlikteki profillerin azalarak daha analitik
yetkinlige sahip profil ihtiyacimin artacagini diistiniiyorum.” (K.1).

“.bazi is kollart otomasyona baglanacak ve tanimlamalar yeniden gekillenecek.”

(K.4)

Dahili is siiregleri etkilenirken, dijitallesmeyi gerceklestirmeye baslayan kurumlara da
etki edecegi konusunda ortak bir kan1 bulunmaktadir. Katilimcilara gore dijitallesmeyi
basarabilmek kurumlar i¢in 6nemli ve degerli. Ayrica dijitallesmenin yarattig1 firsatlar
rekabet avantaji, verimlilik ve tiim bunlara bagli olarak c¢alisan memnuniyetini

besleyecektir.
“..onemli ve degerli etkiler sunar.” (K.1).

“Dijitallesmenin yarattigi firsatlarin yakalanmasi sirketlere hem énemli bir rekabet
avantaji hem de verimliklik artisindan dolayi ¢alisan memnuniyetine kadar ¢ok

farkli alanlarda fayda saglamaktadir.” (K.5)

Dijitallesmenin gerek is stiregleri gerek kurumlar {izerinde farklilik yarattigini
vurgulayan IK profesyonelleri, degisimin yalnizca bu baglamda kalmadigimi, degisen
calisan profili ve ¢aligma sekilleri, IK fonksiyonlar1 ve yetenek ydnetimi uygulamalari

tizerinde de etkilere sahip oldugunu ifade etmektedirler.

Katilimcilar dijitallesmenin insan kaynaklar1 fonksiyonlar: {izerinde hem olumlu hem
olumsuz olarak firmalarin ihtiyaglart dogrultusunda farkli sekillerde etki yaptigini
vurgulamaktadir. Dijital ¢agin en biiyiik getirisi olan teknolojik gelismeler sayesinde
insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin ve islerin zaman ve mekandan bagimsiz hale geldigini
vurgulamistir. Katilimcilara gore dijital ¢cagda insan kaynaklari fonksiyonlarinin en
onemli gelismelerinden birisi online miilakat sistemidir. Ciinkii IK uzmanlar1 bu
yontemin kurum ic¢in zaman ve maliyet tasarrufu sagladigini, mekandan bagimsiz
oldugu i¢in en dogru yetenege en hizli siirede ulasmanin ¢ok daha kolaylikla miimkiin

olacagini, buna ek olarak ise alim miilakatina davet edilen aday i¢in de zamandan
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tasarruf edildigini, dijital IK fonksiyonlarmi kullanan firmalara kars1 geng yeteneklerin

cok daha ilgi duydugu ve onlar1 ¢cekmenin daha rahat olacagini savunmaktadirlar.

“..zaman ve biitce tasarrufu. Insan kaynaklarindan bir ornekle aciklamam
gerekirse, ise alimda eskiden il disindan basvuru yapan bir adayi miilakata davet
ettigimizde kisinin hem yol iicretini karsiliyorduk hem de gelmesi zaman
alabiliyordu. Ve goriigme olumsuz gegiyorsa bunlarin hepsi bir kayip oluyordu. Ama
Skype tizerinden ilk gériigmeyi yaptigimizda en azindan ilk goriismesi olumsuz olan

adaylart daha kisa siirede elemis oluyoruz ve hi¢hir maliyete katlanmiyoruz.” (K.2)

“Ornegin artik  bircok gsirkette videolu miilakatlar yapiliyor, bu sistemi

kullanamayacak olan kigiler daha en basindan eleniyor.” (K.1)

“..dijitallesmeye ayak uydurabilecek calisanlarin ise alimda tercih edildigi bir
donemdeyiz.” (K.1)

“...online miilakat firsatindan yararlanarak zaman ve maliyetten tasarruf etmemizin
otesinde aradigimiz en dogru ve uygun yetenege miimkiin olan en kisa siirede

erisebilme sansina sahip oluyoruz.” (K.4)

“Insan kaynaklar: fonksiyonlarini dijitallestiren sirketler geng yetenekler icin cazibe
odagi olacak,....,bu kurumlar sahip oldugu yeteneklerle rekabet avantaji

saglayacaknr.” (K.4)

Goriigmeler sonucunda elde edilen bir diger sonugta 1K fonksiyonlarinimn
dijitallesmesinin ¢alisanlara sunulan egitim firsatlari konusundadir. Katilimeilara gére
online egitimler zamandan ve mekandan soyutlanmis oldugu i¢in siirekli 6grenmenin

olusumunu sagliyor ve yeteneklerin gelisimini destekliyor.
“Online egitimlerin artmasi kisilerin yeteneklerinin artiriimasin saglyor.” (K.1)

“..online egitim firsati sayesinde ¢alisanlarimiz diledikleri zaman diledikleri yerden
ve sayi smirlamasi olmaksizin diledikleri kadar egitime katilabiliyorlar. Béylelikle
kendi gelismlerini destekleyerek kuruma katki saglarken, ¢alisan memnuniyeti ve
paralelinde baghhigini artirmig olmayr amaglyoruz. Bu amag¢ dogrultusunda

kurumumuzda bir egitim teknolojileri uzmani gorev almaktadir.” (K.4)

Katilimcilarin ortak olarak dikkat ¢ektigi bir diger konu ise dijitallesmenin temel
yetkinlikleri degistirdigi, yetenek taniminin farkli bir profile gectigi, verileri okuyan,

analiz eden sistemlere ve kisilere ihtiyacin artti81, is diinyasinda yerini alan Z kusaginin

91



dahili is silireclerinde tamamen dijitallesmeyi tercih ettigi ve bu konularinda yetenekleri

cekmek ve elde tutmak i¢in bilinen yontemlerin digina ¢ikilmasi gerektigidir.

Ayrica dijitallesme islevleri yalnizca insan kaynaklarinin ¢alisanlari segme-yerlestirme,
yetenekleri yonetme, elde tutma, egitme-gelistirme gibi fonksiyonel uygulamalarinda
hayata gecirmesinde degil ayn1 zamanda IK profesyonellerinin de ise alinirken arnilan

Ozelliklerinin degisecegine dikkat ¢ekiyorlar.

“Kendini gelistiren ve yenilikleri takip eden adaylar éncelikli olacak. Mesleki
deneyimi ne kadar ¢ok olursa olsun, dijitallesme siireglerine ayak uyduramayan

kisilerin bu alanda is bulmalari, tutunabilmeleri kolay olmayacaknir.” (K.1)

“...dijital diinyada yetenekleri yonetebilecek IK profesyonellerinin oncelikli olarak
dijital doniisiim anlayisini benimsemis olmasi gerekir. Mesleki tecriibe énemli bir
nokta fakat icinde bulundugumuz cagdabir IK profesyoneli icin yeterli degil.,
. (K.A4)

“... Z kusagi ¢ocuklar: hiyerarsik diizeni kabul etmiyor. Kendileri igin yonetici degil
etkili lider hatta ko¢ aryorlar. Yeni nesil IK profesyonelleri hizli ve dogru kararlar
alabilen, mevcut ortaya ¢ikmamis yetenekleri kesfedebilen, dijital toplum

cocuklarimin heves ve isteklerini anlayabilenler arasindan ¢ikacaktir.” (K.3).

Genel anlamda katilimcilar tarafindan dijitallesmenin yararli, 6nemli ve gerekli bir
siire¢ olduguna vurgu vyapilsa da siiregle ilgili c¢ekinceleri oldugunu ve bazi
dezavantajlarin ortaya ¢ikabilecegini diisiindiiklerini ifade etmislerdir. Goriisme yapilan
IK profesyonelleri ¢ekincelerini ve dezavantaj olarak gordiikleri noktalar: su sekillerde
ifade ediyor:

“..personelde aidiyet duygusu yaratmak zor oluyor. Dolayisiyla turnover oranlar

ne yazik ki artiyor. Yine IK departmanina sahip olan fakat dijital IK siireclerine tam

hakim olamayan yéneticilerin IK departmanindan beklentileri astronomik oluyor, bu

da IK profesyonellerinin is yiikiinii artirirken, motivasyonlarin azaltiyor.” (K.1)

“Dijitallesme insan giiciine olan ihtiyaci azaltacag i¢in issizlik oranimin artacagini

diistiniiyorum.” (K.5)

“Dijitallesme ile insan odagindan uzaklagan IKY sistemleri kurulmasi ve bu sekilde

yonetilme egiliminin artmasu..”. (K.2).
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“Dijitallesen sistemlerde giivenlik konusunu ciddiye almak gerekir. Her bilginin
dijital ortamlara aktarilmaya baglandig giiniimiizde giivenlik problemini en onemli

dezavantaj olarak gormekteyiz.” (K.4).
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5. TARTISMA VE SONUC

Glinlimiiz is diinyas1 kosullarina gbéz atidiginda, kiiresellesmenin yarattigi ortam ile
dijital cagin meydana getirdigi silirdiiriilebilir rekabet ortami, isletmeleri uzun vadeli
diisiinmeye ve stratejik kararlar almaya, planlar ¢ikarmaya mecbur birakmistir. Dijital
teknolojilerdeki hizli ilerlemelere paralel olarak bilgiye erisimin kolaylastigi
giinimiizde gerek isletmelerin gerek ise calisanlarin beklentilerinin farklilastigi
goriilmektedir. Bu beklentilerin degistigi her noktada yonetsel bakis agilarinin da
degistigi soylenebilmektedir. Dijital (bilgi) cagi, isgiicii profilindeki degisimleri
detaylica incelemeyi gereklilik haline getirmistir.

Gilinimiizde kigiler, kiiresellesmenin etkisiyle fikirlerini tiim diinya bazinda
konumlandirmaktadirlar. Dijital teknolojilerin miithis gelisimyle birlikte bilgiye
ulasimin  kolaylasmasi, iletisim araglarinin gelismesi, kiiltiirleraras1 etkilesimleri
arttirarak sinirlart adeta ortadan kaldirmig ve kisiler yalnizca kendi tilkelerinin degil,
tiim diinyanin ¢alisanlar haline gelmislerdir.

Tim bunlarin sonucunda c¢alisanlar sahip olduklar1 yetenekleri sergileyebilecekleri ve
gelistirebilecekleri ortamlari, firsatlari kendilerine sunabilecek olan isletmelerde
calismak istemektedirler. Degisen calisan beklentileri ve profili sebebiyle bu siirecte
isletmeler yetenekleri kendilerine ¢ekip, onlart elde tutmakta zorluk ¢ekmektedirler.
Isletmeye ¢ekilmesi planlanan adaylarin, kuruma ve ise ne derece ayak uydurabilecegi
ve hangi tiir yeteneklerin ve davranis big¢imlerinin isletmenin gelecege yonelik
hedefleriyle daha uygunluk gosterdigi iizerinde durulmalidir. Is diinyas1, bu, yiiksek
performansli, kendi kendini motive edebilen, dogustan gelen bir liderlik becerisi
gosteren “yetenekleri” igletme biinyesine dahil etmek ya da isletme iginde mevcut
yetenekleri kesfetmek icin yontemler gelistirmektedir. Bu noktada isletmeler, insan
kaynaklar1 biinyesinde yetenek yoOnetimi sistemini isletmelerine uyumlandiracak
planlamalar yapmaya ve uygulamalar gelistirmeye baslamislardir.

Ancak yukarida da bahsi gegctigi iizere son yillarda toplumlar sosyo-ekonomik olarak
dijital teknolojilerin Onciiliikk ettigi biiyiik bir degisim furyasini yasamaktadir. Her
toplum bu dijital teknolojilerin etkisinin altina girmis durumda. Hatta bu etkinin boyutu
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Oyle bir boyuta ulast1 ki icinde bulundugumuz yiizyila adin1 vermistir: “’Dijital Cag’’.
Bu yeni donem yalnizca sosyo-ekonomik dinamikleri degistirmekle kalmayip,
karsimiza ¢’ Dijital Insan’’ diye nitelendirilen yepyeni bir insani kimlik ¢ikarmaktadir.
Dolayisiyla is diinyasinin penceresinden bakildiginda is siire¢lerinin beraberinde aslinda
calisanlarda dijitallesmis oluyor. Mevcut ¢alisanlarin dijitallesme seriivenine kapilmasi
bir tarafa, teknolojinin ve bu doniisiim ¢aginin tam ortasina dogmus olan, dijital yerliler
olarak da adlandirilan Z kusag1 yavas yavas is diinyasindaki yerini almaya bagliyor.
Kisacast oyunun kurallar1 sil bastan yaziliyor ve bu degisime ayak uyduramayan
sirketlerin uzun vadede ayakta kalamayacag1 dngoriiliiyor. Ista bu noktada dijital cagda
degisen calisan profiline yonelik gelistirilen insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin yetenek
yOnetimi siireci uygulamalarina entegre edilmesi gerekmektedir. Dijital ¢cagin en somut
gostergesi olan teknolojik ilerlemeler dahili is siiregleriyle uyumlandirildigr gibi, ise
alim, egitim-gelistirme, perfomans yoOnetimi, kariyer yOnetimi gibi stratejik insan
kaynaklar1 fonksiyonlari ile de uyumlandiriimalidir. Boylelikle beklentileri, fikirleri,
bakis agilar1 kisacast hemen her anlamda farklilasmis olan dijital toplumun yeteneklerini
kesfetmek, cezbetmek ve en Onemlisi de elde tutmak kolaylasacaktir. En dogru
yetenekleri ¢ekmek ve elde tutmak hig¢ siiphesiz ki siirdiiriilebilir rekabet yariginda
istiinliik saglamakta en dnemli sermaye olacaktir. Ciinkii maddi ve teknolojik varliklar
diger igletmeler tarafindan kolaylikla ikame veya kopya edilebilir. Fakat yetenekli insan
sermayesi kopyalanamaz, kolaylikla ikame edilemez. Bu sebeptendir ki igletmelerin en
onemli Ustiinlik saglama araclar1 sahip olduklar1 yetenekli insan kaynagidir. Kisacasi
uzun vadede ayakta kalmak ve {stiinliik saglayarak durumunu korumak isteyen
sirketlerin Oncelikli glindem maddesi isveren markasi ylikselterek yetenekler icin
cazibe merkezi olmaktir. Iginde bulundugumuz dijital yiizyilda da isveren markasmi
yiiceltmenin en Oncelikli kriterlerinden biri de dijital toplum insanlarmin ve o6zellikle
dijital yerlilerin beklentilerini karsilayabilecek dijital siirecleri benimsemis kurum

olmaktir.

Bu tez calismasinda da dijital ¢cagda insan kaynaklar1 uygulamalariin yetenek yonetimi
uygulamalar: iizerine etkisinin arastirilmasi hedeflenmistir. Farkli sektorlerde faaliyet
gbsteren bes biiyiik 6lgekli firmanm IK uzmanlar ile yapilan goriismeler sonucu
kurumlarin ve IK uzmanlarmin dijitallesme ve dijital insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin

yetenek yonetimi uygulamalari {izerine etkisi konusunda ne diisiindiikleri, bakis agilari
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ve reelde gerceklestirdikleri uygulamalar sorgulanmistir. Genel olarak her bes kisinin de

verdigi goriismede sorulara verdigi cevaplar benzelik gostermektedir.

Aragtirmaya dahil edilen firmalar baz alinarak yorumlama yapilirsa, tim firmalar
dijitallesmenin gerekliligine, Onemine ve faydali olduguna inanmakta. Dijital
teknolojilerin sirketlere entegre edilmesi ve stratejik insan kaynaklari fonksiyonlariyla
uyumlandirilmasmin en O6nemli varlik sermayesi olan yetenekleri ¢ekmede, isveren
markasini yiikseltmede ve calisan bagliligini artirarak turnover oraninin diisiiriilmesinde
etkin rol oynayacagmi diisinmektedirler. Dijitallesmenin IKY islevlerini
doniistiirecegini diisinen katilimeilar, is siireglerinin dijitallesmesinin 6zellikle zaman
ve maliyet tasarrufu saglayacagimi ifade etmektedirler. Ayrica online platformlar
sayesinde zamandan ve mekandan soyutlanan egitimler ile yeteneklerin kendilerini
stirekli gelistirmesine imkan sunacaklari ve bu gelisiminde sirkete arti olarak doniis

yapacagini diginmektedirler.

Genel baglamda dijitallesme siireci benimsenmis ve faydali bulunmus olsa da
tilkemizde sirketler tarafindan (6zellikle ulusal) uygulama kisminin oldukga
siirlandirilmis durumda oldugu goriilmiistiir. Biiylik 6lcekli yerel igsletmelerde ¢alisan
ic katilimcinin ifadesine gore dahili is siireglerinin ve insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin
dijitallestirilmesi maliyetli olarak goriilmekte ve kurum yoneticilerinin ikna edilmesi zor
oldugundan konuyla ilgili henliz tam anlamiyla wuygulama siireci hayata
gecirilememistir. Fakat uluslar aras1 bir sirkette calisan katilimcinin ifadesine gore bagl
bulundugu kurum dijitallesmeyi mali yiik olarak degil, gelecege yatirnm olarak
degerlendirmekte ve kurum kiiltiiriinii de goz Oniine alarak uygulama siireglerini hayata
gegirmeye baslamiglardir. Bu durum ashinda siireglein hayata gegirilmesinde yonetici

bakis agilarinin ne denli 6nem tasidiginin bir gostergesidir.
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EKLER

Appendix B: Interview guide

This interview guide was used, with room for follow-up questions, as a framework
during our

12 semi-structured interviews with the HR managers at Digital Solutions. The questions
were

translated to English before attached to this appendix.

Introduction

11 Tell us about your background? (work experiences, education)

) Tell us more about the organization?

71 What is your role? What are your responsibilities?

Human Resources Management

71 What does HRM mean to you? Can you please exemplify?

0 In what ways do you work with HRM?

o What are you long-term and short-term goals in your role?

-1 How would you describe effective HRM?

1 How do you perceive that HRM has changed through the years?
Digitalization

7 What does digitalization mean to you? How would you describe it?

- How do you think digitalization has implications for organizations?

-1 How would you describe digitalization’s biggest challenges?

- How do you perceive that digitalization has implications for internal work processes?
HRM, Digital Solutions and digitalization

- How do you perceive that digitalization has implications for Digital Solutions?
~THow do you talk about digitalization amongst each other?

1 Do you work anything with digitalization and HRM?

Digitalization and HRM

- Do you perceive that digitalization impacts HRM? If so, how?

71 Do you perceive that digitalization changes your work? If so, how?

o How does it influence your role and your work tasks?

71 Do you perceive that digitalization changes HRM as a function? If so, how?

67

"THow do you believe that HRM can support the organization in its digital
transformation?

"1How do you perceive that digitalization influences...

o Competence development?

o Recruitment?

o Employee retention?

Future

- Do you perceive that digitalization influences which people are recruited as HR
managers?

o If so, in what sense? And why do you believe this is?

"1 How would you describe the biggest future challenges for HRM?

- How would you describe the advantages of digitalization for HRM?

71 Do you see any disadvantages with digitalization? Both today, and in the future?
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GORUSME REHBERI

GIRI

- Ge¢misinizden bahseder misiniz? (is deneyimleri, egitim durumunuz)
- Kurumunuz hakkinda bilgi verir misiniz?

- Kurumunuzdaki Roliiniiz nedir? Sorumluluklariniz nelerdir?

INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

- insan kaynaklar1 yonetimi size ne ifade etmektedir? Ornek vererek aciklar misiniz?
- insan kaynaklar1 yonetiminde hangi yontemlerle (ne sekillerde) calisirsimiz?
. Gorevinizde uzun ve kisa vadeli hedefleriniz nelerdir?
- Etkin/ Etkili IKY’ni nasil tanimlarsimz?
- IKY’nin yillar icinde degisimini nasil degerlendiriyorsunuz?
DIiJITALLESME
- Dijitallesme sizin icin ne ifade etmektedir? Nasil tanimlarsimz?
- Kurumlarin dijitallesmesini nasil degerlendiriyorsunuz?
- Dijitallesmenin en bilyiik zorluklarini nasil tanimlarsimz?
- Dahili is siirecleri icin dijitallesmenin etkilerini nasil algiliyorsunuz, goriiyorsunuz?
IKY, DIJITAL COZUMLER VE DiJITALLESME
- Dijitallesmenin Dijital Coziimler i¢in etkisini nasil goriiyorsunuz?
- Birbirinizin arasinda dijitallesme hakkinda nasil bahsediyorsunuz?
- Dijitallesme ve IKY ile ilgili herhangi bir calisma yapiyor musunuz?
DiJITALLESME VE iKY
- Dijitallesmenin 1KY ni etkiledigini diisiiniiyor musunuz? Eger oyleyse, nasil?
- Dijitallesmenin isinizi degistirdigini diisiiniiyor musunuz? Eger oyleyse, nasil?
. Gorevinize veya isinize etkisi nasildir?
- Dijitallesmenin bir islev olarak IKY’yi degistirdigini diisiiniiyor musunuz? Eger dyleyse, nasil?
- IKY’nin kurumun dijital doniisiimiine destek olabilecegine inaniyor musunuz?
- Dijitallesmenin yetenek gelistirmeye, calisan baghhigina ve ise alima etkisini nasil goriiyorsunuz?
GELECEK
- Dijitallesmenin, IK yéneticisi olarak ise ahnacak Kkisileri etkiledigini diisiiniiyor musunuz?
. Eger Oyleyse, ne anlamda?
- IKY icin gelecekteki en biiyiik sorunlari nasil tammlarsiniz?
- IKY icin dijitallesmenin avantajlarimi nasil tanimlarsimiz?

- Dijitallesme ile ilgili herhangi bir dezavantaj goriiyor musunuz? Bugiin ve gelecekte?

110






