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Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Yeni Trendler:
Yetkinlik ve Yetenek Yonetimi

Serife Kuzgun'

Ozet

Bu ¢aligma, insan kaynaklar1 yonetiminde stratejik bir 6nem kazanan yetkinlik
ve yetenek yonetimi kavramlarini incelemekte ve bu kavramlarin igletmelerin
stirdiiriilebilir bagari elde etmesindeki roliinii ele almaktadir. Giiniimiiz ig
diinyasinda djjitallesme, gevik yonetim, gesitlilik ve kapsayicilik gibi yeni
trendlerin etkisiyle, igletmelerin yetenek c¢ekme, gelistirme ve elde tutma
stireglerinde koklii degisiklikler yasanmaktadir. Bu baglamda, caligmada
ilk olarak yetkinlik ve yetenek yonetimi kavramlarinin teorik gergevesi
sunulmus, ardindan bu yaklagimlarin isletmelere sagladigs stratejik avantajlar
tartigtlmigtir. Ayrica, Tirkiye’deki ve diinyadaki 6nde gelen igletmelerden
uygulama Ornekleri verilerek yetenek yonetimi uygulamalarinmn g
diinyasindaki yansimalari somutlastirilmistir. Caligmanin bulgulari, yetenek
yonetiminde dijitallesme ve esnek caligma modellerinin verimliligi artirdigs,
kapsayici politikalarin ise inovasyonu destekleyerek igletmelere rekabet
avantaji sagladigr yoniindedir. Bu galigma, yetkinlik ve yetenek yonetimi
tizerine mevcut literatiire katki sunmayi ve insan kaynaklar: alaninda stratejik
karar alma stireglerine rehberlik etmeyi amaglamaktadir.

1. GIRIS

Kiireselleyme, dijital doniisim  ve isgiicii  dinamiklerindeki  hizh
degisimler, isletmelerin insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) = siireglerini
yeniden degerlendirmelerini zorunlu kilmaktadir. Rekabetin yogunlastig,
inovasyonun siirekli olarak 6nem kazandig:r bu yeni i diinyasinda, insan

kaynaginin stratejik bir varlik olarak yonetilmesi, igletmelerin siirdiirtilebilir
bagarist igin kritik bir unsur haline gelmistir. Bu baglamda, yetkinlik
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yonetimi ve yetenek yonetimi kavramlari, IKY’nin modern araglar1 olarak
one ¢ikmaktadir.

Yetenek yonetimi, Orgiitlerin yalnizca mevcut ¢aliganlarini geligtirmeye
yonelik bir siireg olmanin otesine gegerek, yetenekleri tamimlama, ¢ekme,
motive etme ve elde tutma siirecini kapsamaktadir (Cheese vd., 2007;
Povah, 2014; Pandita ve Ray, 2018; Gallardo-Gallardo vd., 2020). Yetenek
yonetiminin amaci, igletmelerin stratejik hedeflerine ulagmak i¢in en yetkin
insan kaynagini kullanmalarini saglamaktir (Schuler vd., 2011). Bununla
birlikte, yetkinlik yonetimi, ¢alisanlarin belirli bir ig roliinde bagarili olmalari
igin sahip olmalar1 gereken bilgi, beceri ve davramiglarin sistematik bir
sekilde belirlenmesi ve gelistirilmesini ifade etmektedir. Yetkinlik yonetimi,
orgiitlerin rekabet avantajini stirdiirebilmek igin ig giiciiniin belirli becerilerle
donatilmasim saglamaktadir (Sahay ve Kaur, 2021: 2518). Yetkinlik ve
yetenek yonetimi, orgiitlerin dinamik ig ortaminda rekabetgi kalmalari igin
gerekli olan esnek, verimli ve proaktif insan kaynaklar1 uygulamalarinin
merkezinde yer almaktadir.

Bu ¢aliymada, ilk olarak yetkinlik ve yetenek yonetimi kavramlarinin
teorik cergevesi sunulmaktadir. Ayrica her iki yaklagimin isletmelerin TKY
stratejilerindeki yerini nasil doniistiirdiigii, isletmelere sagladigy stratejik
avantajlar ve uygulama zorluklar1 da ele alinmaktadir. Son olarak yerel ve
kiiresel igletmelerden uygulama orneklerine yer verilmistir.

Bilim diinyasina kazandiracags katkilar agisindan bakildiginda, bu galigma
yetkinlik ve yetenek yonetimi ile ilgili mevcut teorilere ve uygulamalara
onemli bir genigleme saglamaktadir. Dijitallesmenin, ¢evik yonetim
yaklagimlarinin ve kapsayici politikalarin yetkinlik ve yetenek yonetiminde
oynadig rol {izerine odaklanan bu galiyma, 6zellikle yonetim ve teknoloji
bilimleri alanindaki akademik literatiire katkida bulunmay1 hedeflemektedir.
Ayrica, farkll sektorlerde uygulanabilir olan yeni trendleri ve stratejileri
ortaya koyarak, orgiitlerin yetkinlik ve yetenek yonetimi siireglerini optimize
etmelerine yonelik somut 6neriler sunmaktadir. Bu gergevede, ¢aligmanin
hem akademi hem de uygulamal diizeyde yoneticiler ve insan kaynaklar
profesyonelleri igin stratejik karar alma siireglerine rehberlik edecek bilgiler
sunmasi beklenmektedir.

1.1. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Degisen Rolii

Son yillarda, ig diinyasinda yasanan yapisal degisimler ve teknolojik
ilerlemeler, insan kaynaklar1 yonetiminin (IKY) roliinii geleneksel sinrlarin
otesine tagimigtir. Gegmiste daha ¢ok idari bir islev olarak goriilen IKY,
giiniimiizde stratejik bir ortak olarak kabul edilmekte ve orgiitlerin rekabet
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avantajint siirdiirebilmeleri i¢in kritik bir rol iistlenmektedir (Li ve Devos,
2008; Schuler vd., 2011; Povah, 2014; Armstrong, 2017; Warraich ve
Ahmed, 2020). Bu degisim, IKY’nin yalmizca ise alim, bordro ve galisan
iligkileri gibi operasyonel gorevlerle sinirli kalmayip, ayni zamanda igletmenin
uzun vadeli hedeflerini gergeklestirmeye yonelik bir insan sermayesi stratejisi
gelistirme gorevini {iistlenmesini  gerektirmektedir (Eric Soderquist vd.,

2010).

Is diinyasinda dijitallesme, kiiresellesme ve esnek calisma modellerinin
yayginlagmasi, ¢alisanlardan beklenen yetkinliklerde de kokli degisiklikler
dogurmugtur (Altinoz, 2018: 82; Tiimen, 2024: 1) . Bu doniigiim, IKY’nin
iggiicii planlamasindan yetenek yonetimine, galigan deneyimi olugturmaktan
liderlik geligimine kadar bir¢ok yeni sorumlulugu kapsayacak sekilde
geniglemesine neden olmugtur. Ozellikle yetkinliklerin geligtirilmesi ve
yeteneklerin elde tutulmast, IKY’nin modern isletmelerdeki stratejik roliiniin
merkezinde yer almaktadir (Eric Soderquist vd., 2010).

IKY’nin bu yeni rolii, sadece insan kaynagini yoneten bir birim olmanin
otesine gegerek, orgiitlerin dijital dontisiim siireglerine liderlik eden ve
degisen piyasa kosullarina uyum saglayan bir yapiya evrilmistir (Le Deist ve
Winterton, 2005: 33). Caligan baghligini artirma, inovasyonu tegvik etme
ve siirdiiriilebilir bir 6rgiit kiiltiirii olusturma gibi stratejik hedefler, IKY’nin
iglevlerini yeniden tanimlamaktadir (Povah, 2014). Bu baglamda, yetkinlik
ve yetenek yonetimi kavramlari, isletmelerin degisen ihtiyaglarina cevap
verebilecek en etkili TKY araglari olarak 6n plana ¢ikmaktadir.

1.2. Yeni Trendlerin Ortaya Cikis1

Is diinyas,, son on vyilda teknolojik gelismeler, kiiresellesme,
stirdiirtilebilirlik hedefleri ve isgiiciiniin degisen yapist gibi gesitli faktorlerle
koklii bir doniisiim gegirmigtir. Bu doniigiim, orgiitlerin insan kaynaklar
stratejilerinde 6nemli degisikliklere yol agmis ve yeni trendlerin ortaya
¢tkmasina zemin hazirflamigtir. TKY, artik sadece operasyonel bir iglev
olmaktan ¢ikarak, isletmelerin stratejik amaglarina ulagmalarinda kritik bir
rol iistlenmigstir (Le Deist ve Winterton, 2005: 36; Stone vd., 2015: 216;
Budak, 2016: 23). Bu baglamda, yetkinlik yonetimi ve yetenek yOonetimi
gibi yenilik¢i yaklagimlar, isletmelerin kargilagtigi karmagik ve hizla degisen
zorluklara yanit vermek amaciyla 6ne ¢ikan onemli trendler arasinda yer
almaktadir (Povah, 2014; Sparrow ve Makram, 2015; Gallardo-Gallardo
vd., 2020; Pagan-Castano vd., 2022).

Yetenek savaglarinin kizistigr giiniimiizde, iggiicli piyasast hem yerel hem
de kiiresel 6lgekte daha rekabetgi hale gelmistir. Isveren markasi yaratma,
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yetenekleri ¢ekme ve elde tutma stratejileri, IKY’nin merkezinde yer alan
unsurlar haline gelmistir (Cheese vd., 2007; Sparrow ve Makram, 2015;
Gallardo-Gallardo, 2020). Ayrica, ¢evik (agile) ¢alisma yontemleri, esnek
caliyma modelleri ve uzaktan galigma gibi yeni yaklagimlar (Povah, 2014),
calisan beklentilerinin degistigi ve ig-yasam dengesinin 6n plana ¢iktig
bir donemde insan kaynaklar1 yonetiminde devrim niteliginde degisimler
yaratmigtir.

Dijitallesme, Ozellikle Endiistri 4.0 ve yapay zeka teknolojilerinin ig
diinyasina entegrasyonu, i siireglerinde otomasyonu artirmig ve is giicii
yapisinda onemli degigiklikler meydana getirmigtir (Castells, 2011; Povah,
2014). Bu degisim, sadece teknik becerilere degil, ayn1 zamanda problem
¢ozme, elestirel diigiinme ve uyum saglama gibi yetkinliklere olan ihtiyaci
artrmigtir (Stone vd., 2015). Yetkinliklerin bu kadar ¢ok gesitlenmesi,
isletmelerin hem mevcut ¢aliganlarini gelistirme hem de yeni yetenekleri
biinyelerine katma siireglerine daha stratejik bir gekilde yaklagmalarin
gerektirmektedir.

Bunun yani sira, i§ diinyasinda siirdiiriilebilirlik ve ¢evresel sorumluluk
gibi kavramlar da 6nem kazanmig, bu dogrultuda yesil insan kaynaklari
yonetimi gibi yeni yaklagimlar ortaya ¢ikmugtir (Kuzgun, 2022). Calisanlarin
cevresel farkindahiklarinin artirilmast ve bu dogrultuda yetkinliklerin
gelistirilmesi, isletmelerin siirdiirtilebilirlik hedeflerine ulagmalarinda 6nemli
bir faktor olarak goriilmektedir.

Sonug olarak, i diinyasindaki degisim ve belirsizliklerle baga ¢ikabilmek
i¢in insan kaynaklari yOnetimi, geleneksel yontemlerin Gtesine ge¢mek
zorunda kalmistir (Schuler vd., 2011; Povah, 2014). Yetenek yonetimi,
caligan bagliigini ve performansini artirmada stratejik bir arag olarak 6ne
cikarken, yetkinlik yonetimi ise ¢alisanlarin hem bugiinkii hem de gelecekteki
i ihtiyaglarina yanit verebilecek gekilde donatilmalarini saglamaktadir. Bu
yeni trendlerin ortaya ¢ikigi, IKY’nin evrimlesen yapisinin bir gostergesi
olarak kargimiza ¢tkmaktadir.

2. YETKINLIK YONETIMI

Isletmelerin rekabet giiciinii artirmak ve siirdiiriilebilir basart elde
etmek amaciyla, ¢alisanlarin bilgi, beceri ve davraniglarini etkili bir sekilde
yonetmeleri gerekmektedir (Warraich ve Ahmed, 2020; Pagan-Castafo vd.,
2022). Bu baglamda yetkinlik, ¢aliganlarin belirli gorevleri ve sorumluluklar
yerine getirirken ihtiyag duyduklar1 temel beceriler, bilgi ve davraniglar: ifade
eden bir kavramdir. Orgiitler, cahganlarimin yetkinlik seviyelerini dogru bir
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sekilde belirleyerek, performanslarini optimize edebilmekte ve ig sonuglarini
tyilestirebilmektedirler.

2.1. Yetkinlik Kavrami ve Onemi

Yetkinlik, bireyin is yerinde gosterdigi performansi daha etkili ve {istiin
kilan kigisel ozellikler biitiinti olarak tanimlanabilir. Bu ozellikler, kiginin
caliyma ahigkanliklar1 ve gabasiyla ekonomik degeri olan becerilere doniigiir
(McClelland, 1973: 10). Literatiirde, yetkinlik kavraminin igerigi ile ilgili
olarak genel kabul gormiig ve iizerinde uzlagilmig gesitli tanimlamalar
mevcuttur (Eric Soderquist vd., 2010: 325; Tiimen, 2024: 3). Yetkinlik,
genel anlamda bir bireyin belirli bir ig veya gorev kapsaminda gerekli olan bilgi,
beceri, yetenek ve davraniglar1 gosterme kapasitesini tanimlamaktadir. Bu
kavram, ¢aliganlarin ig rollerini yerine getirme kapasitelerini ve ig stire¢lerinde
basarili olma potansiyellerini degerlendirmenin temel yollarindan biri haline
gelmigtir. Yetkinlikler, ¢ahisanlarin is performanslarini dogrudan etkileyen
unsurlardir ve bu nedenle oOrgiitlerin bagartya ulagmasinda kritik bir rol
oynamaktadir (Budak, 2016: 51).

Yetkinlik kavrami, hem teknik hem de davramgsal yetkinlikler olmak
tizere iki ana kategoride degerlendirilebilir (Jordan ve Cartwright, 1998).
Teknik yetkinlikler, ¢alisanlarin belirli bir igin gerektirdigi mesleki bilgi ve
becerilere sahip olmasini ifade ederken, davranigsal yetkinlikler ise kiginin ig
yerindeki tutumlarin, iletigim becerilerini, liderlik 6zelliklerini ve problem
¢6zme kapasitesini icermektedir (Le Deist ve Winterton, 2005). Ornegin,
bir miihendis i¢in teknik yetkinlik, miihendislik bilgisi ve yazilim becerisi
olabilirken, davranigsal yetkinlik ise ekip iginde etkili iletigim kurabilme veya
baski altinda problem ¢6zebilme yetenegi olabilir.

Yetkinliklerin 6nemi, orgiitlerin stratejik hedeflerine ulagabilmesi igin
calisanlarinin performanslarint maksimum diizeye ¢ikarmasi gerekliliginden
kaynaklanmaktadir (Spencer ve Spencer, 1993; Sahay ve Kaur, 2021).
Orgiitler, calisanlarinin yetkinliklerini belirleyerek, onlarin gelisim alanlarin
tespit edebilir ve bu dogrultuda egitim ve gelisim programlari olusturabilir
(McClelland, 1998; Sandberg, 2000: 9). Ayrica, yetkinlikler performans
degerlendirme, terfi ve kariyer planlamasi gibi insan kaynaklar: siireglerinde
de etkin bir gekilde kullanilabilir. Bu, orgiitlerin hem bireysel hem de
kolektif performanslarini artirmalarini saglarken, ayn1 zamanda ¢aliganlarin
1§ tatminini ve motivasyonunu da olumlu yonde etkilemektedir.

Yetkinlik yonetiminin en 6nemli iglevlerinden biri, isletmelerin gelecekteki
yetenek ihtiyaglarini 6ngormelerine olanak tanimasidir. Hizla degisen ig
diinyasinda, teknolojik gelismeler ve kiiresellesme gibi faktorler, orglitlerin
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yetenek havuzlarini siirekli olarak gézden gegirmelerini zorunlu kilmaktadir
(Collings ve Mellahi, 2009: 304). Bu baglamda, yetkinlik yonetimi sadece
mevcut yeteneklerin degerlendirilmesi ile sinirli kalmamakta, ayn1 zamanda
isletmenin gelecekte ihtiyag duyacagi yetkinliklerin de tanimlanmasini
gerektirmektedir.  Boylece oOrglitler, degisen 1ig diinyasinda rekabet
avantajlarim  siirdiirebilecek esneklik ve dayaniklihiga sahip olmaktadir
(Budak, 2016: 24; Armstrong, 2017: 17).

Sonolarak, yetkinlik yonetimi 6rgiitlerin sadece igsel siireglerine degil, ayni
zamanda digsal rekabet ortamina da uyum saglamasina yardimc olmaktadir.
Kiiresel rekabetin giderek arttig1 giintimiiz i§ diinyasinda, yetenekli ve yetkin
caliganlara sahip olmak, igletmelerin bagaryz siirdiirebilmesi igin hayati 6nem
tagimaktadir (Le Deist ve Winterton, 2005; Warraich ve Ahmed, 2020).
Bu nedenle, yetkinliklerin belirlenmesi, gelistirilmesi ve etkin yonetimi,
orgiitlerin rekabet giicinii artirmanin en etkili yollarindan biri olarak
karsimiza ¢tkmaktadir.

2.2. Yetkinlik Modelleri

Yetkinlik ~ yonetimi  siireglerinde,  ¢ahganlarin  yetenek  ve
performanslarinin etkili bir sekilde degerlendirilmesi igin kullanilan en
onemli araglardan biri yetkinlik modelleridir. Yetkinlik modelleri, belirli
bir ig roliiniin gerektirdigi bilgi, beceri, yetenek ve davraniglar sistematik
bir bi¢imde tanimlayan ¢ergevelerdir. Bu modeller, orgiitlerin galisanlarini
daha iyi yonetmelerine ve geligtirmelerine olanak tanirken, ayni zamanda
performans degerlendirme, egitim ve gelisim, kariyer planlama ve iggiicii
planlamasi gibi insan kaynaklari siireglerinde standartlagtiriimig bir yaklagim
sunmaktadir (Mansfield, 1996: 7).

Yetkinlik modelleri, is performansint dogrudan etkileyen kritik unsurlari
belirler ve bu unsurlar1 ¢aliganlarin rollerine ve orgiitiin stratejik hedeflerine
uygun bir gekilde diizenlemektedir. Bu modeller, oOrgiitlerin mevcut
ve gelecekteki i§ ihtiyaglarimi kargilamak igin gerekli olan yetkinlikleri
tanimlamalarina yardimei olurken, ayni zamanda yetkinlik bogluklarini tespit
ederek bireysel ve kurumsal geligim stratejilerini sekillendirmelerine olanak
tammaktadhr.

2.2.1. Yetkinlik Modellerinin Tirleri

Yetkinlik modelleri, orgiitiin yapisina, is rollerine ve stratejik hedeflerine
bagli olarak farkli bigimlerde uygulanabilir. Genel olarak, yetkinlik modelleri
ii¢ ana kategoride ele alinmaktadir:
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a. Temel (Genel) Yetkinlik Modelleri: Temel yetkinlik modelleri, bir
orgiitiin her diizeydeki ¢aligani icin gegerli olan genel yetkinlikleri
tanimlamaktadir. Bu yetkinlikler, genellikle tiim ¢aliganlarin sahip
olmas1 gereken temel bilgi, beceri ve davraniglart i¢ermektedir.
Ornegin, etkili iletisim, takim galigmast, problem ¢6zme becerisi gibi
yetkinlikler, orgiitiin biitiin ¢ahiganlar1 igin ortak gereklilikler olabilir.
Temel yetkinlik modelleri, 6rgiit kiiltiiriine uygun davraniglart tegvik
etmek ve ¢aligsanlarin ortak bir performans standard:r dogrultusunda
hareket etmesini saglamak igin kullanilmaktadir (Sahay ve Kaur,
2021: 2527).

b. Fonksiyonel (I3 Roliine Ozgii) Yetkinlik Modelleri: Fonksiyonel
yetkinlik modelleri, belirli ig rollerine veya departmanlara Ozgii
yetkinlikleri tanimlamaktadir. Bu tiir modeller, her bir i§ roliiniin
gerektirdigi teknik bilgi ve becerileri belirlemekte ve g¢alisanlarin
bu rolleri etkin bir gekilde yerine getirmeleri igin sahip olmalar
gereken yetkinlikleri igermektedir (Eric Soderquist vd., 2010: 328).
C)rnegin, bir muhasebe departman: igin finansal analiz becerisi, bir
IT departmant igin yazilim gelistirme becerisi fonksiyonel yetkinlikler
arasinda yer alabilir Bu modeller, i performansini iyilestirmek
igin caliganlarin iy gorevleriyle dogrudan ilgili olan yetkinliklerin
gelistirilmesini hedeflemektedir.

c. Liderlik Yetkinlik Modelleri: Liderlik yetkinlik modelleri, orgiitiin
liderlik pozisyonlarinda gorev alan ¢alisanlarinin sahip olmasi gereken
beceri ve davraniglari tamimlamaktadir. Bu  yetkinlikler, liderlik
pozisyonundaki ¢aliganlarin stratejik karar alma, vizyon olugturma,
ekip yonetme, degisim liderligi yapma gibi becerilerini kapsamaktadir.
Liderlik yetkinlik modelleri, orgiitlerin liderlik gelisgimi programlarini
sekillendirmelerine  yardimcr  olmakta ve potansiyel liderlerin
belirlenmesinde Onemli bir rol oynamaktadir (Hollenbeck vd.,
2000). Liderlik yetkinlikleri, genellikle orgiitiin uzun vadeli stratejik
hedeflerine uygun bir sekilde tanimlanmakta ve liderlerin Orgiitii
gelecege tagima kapasitelerini artirmayr amaglamaktadir.

2.3. Yetkinliklerin Belirlenmesi ve Gelistirilmesi

Yetkinliklerin dogru bir sekilde belirlenmesi ve bu  yetkinliklerin
gelistirilmesi, Orgiitlerin stratejik hedeflerine ulagabilmeleri i¢in hayati
oneme sahiptir. Is giiciiniin yetkinlik diizeyinin yiiksek olmasi, ¢alisanlarin
hem bireysel performanslarini hem de genel orgiitsel verimliligi artirmasina
katkida bulunmaktadir (Budak, 2016; Armstrong, 2017; Sahay ve Kaur,
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2021). Bu siireg, sadece mevcut ¢alisanlarin yetkinliklerinin tanimlanmasr ile
siirl kalmamakta (Eric Soderquist vd., 2010: 342); aym1 zamanda isgiicii
planlamasi, yeni yeteneklerin ¢ekilmesi ve orgiit igi egitim programlarinin
sekillendirilmesi agisindan da kritik bir iglev iistlenmektedir (Sandberg,
2000: 9).

2.3.1. Yetkinliklerin Belirlenmesi

Yetkinliklerin belirlenmesi, orgiitlerin ig siireglerinde gerekli olan bilgi,
beceri ve davranslarin sistematik bir sekilde tanimlanmasini igermektedir
(Eric Soderquist vd., 2010). Bu siireg, ¢ahisanlarin mevcut ve gelecekteki
rollerinde bagarili olabilmeleri igin gerekli olan temel ve i§ roliine 6zgi
yetkinliklerin belirlenmesini saglamaktadir (Alayoglu, 2010). Yetkinliklerin
belirlenmesinde izlenen adimlar su sekilde siralanabilir:

a. Is Analizi ve Tammu: Yetkinliklerin belirlenmesi siireci, is analizi
ile baslar. Is analizi, belirli bir pozisyonun gerektirdigi gorevlerin,
sorumluluklarin ve i ortaminin ayrintili bir gekilde incelenmesidir
(Glueck, 1982: 109). Is analizi, is tamimlar1 ve is gerekleri araciligryla
hangi bilgi, beceri ve yeteneklerin gerekli oldugunu ortaya koymaktadir
(Budak, 2016: 98-99). Bu siiregte is tanimlari; gorevlerin ne oldugunu,
1§ gerekleri ise bu gorevlerin nasil yapilacagini belirlemektedir (Yiiksel,
2007: 87). Is analizine dayali olarak olusturulan yetkinlik modelleri,
orgiitiin  stratejik hedeflerine ulagmasina hizmet edecek sekilde
tasarlanmalidir.

b. Davranmig Gostergeleri: Yetkinliklerin belirlenmesinde kullanilan bir
diger onemli arag, davranmig gostergeleridir. Davranig gostergeleri,
caliganlarin belirli yetkinlikleri ne sekilde sergilediklerini gozlemlemek
i¢in kullamilan nesnel kriterlerdir. Bu gostergeler, yetkinliklerin
somut bir bigimde tanimlanmasim ve Olgiilebilir hale getirilmesini
saglamaktadir (Eric Soderquist vd., 2010). Ornegin, etkili iletisim
yetkinligi igin bir davranig gostergesi, “takim iiyeleriyle agik ve net bir
sekilde iletisim kurmak™ olabilir.

c. I¢ ve Dig Paydaglarin Katilimi: Yetkinliklerin belirlenmesi siirecinde,
orgiit igindeki yoneticiler, departman liderleri ve insan kaynaklar
profesyonelleri gibi i¢ paydaglarin yani sira sektor uzmanlart ve
miigteriler gibi dig paydaglarin da goriigleri alinmalidir (Jooss vd.,
2024: 460). Bu paydaglarin katihmi, orgiit iginde bulundugu
sektoriin ve pazarin dinamiklerine uygun yetkinliklerin belirlenmesini
saglamaktadir (Dong vd., 2024). Ayrica, is liderlerinin stratejik
vizyonu ile uyumlu yetkinliklerin tanimlanmasi, orgiitiin gelecekteki
hedeflerine daha hizli ulagmasina yardimcr olabilir.
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d. Stratejik ve Kiiltiirel Uyum: Yetkinliklerin belirlenmesinde dikkate
alinmasi gereken bir diger 6nemli unsur, orgiitiin stratejik hedefleri ve
kiiltiirel degerleridir. Belirlenen yetkinliklerin, 6rgiitiin genel misyonu
ve vizyonu ile uyumlu olmasi gerekmektedir (Kontoghiorghes, 2016:
1836). Bu baglamda, orgiitiin uzun vadeli hedeflerine ulagmasinda
kritik rol oynayacak yetkinlikler onceliklendirilmelidir (Jooss vd.,
2024). Ornegin, inovasyona dayali bir strateji izleyen bir 6rgiit icin
yaratici problem ¢6zme yetkinligi, diger yetkinliklerin 6niine gegebilir
ya da miisteri odakli bir strateji izleyen bir orgiit igin, etkili iletigim
ve miigteri iliskileri yonetimi yetkinligi, diger yetkinliklerin 6niine
gegebilir.

2.3.2. Yetkinliklerin Gelistirilmesi

Yetkinliklerin gelistirilmesi, ¢alisanlarin mevcut yetkinlik seviyelerini
artirmay1 ve onlarr gelecekteki ig rollerine hazirlamayr amaglayan siirekli
bir siirectir. Yetkinlik gelistirme, orgiitlerin rekabet avantajini stirdiirmeleri
igin kritik bir aragtir (Li ve Devos, 2008; Budak, 2016). Etkili bir yetkinlik
geligtirme siireci, ¢alisanlarin hem bireysel gelisimlerine katki saglamakta hem
de orgiitiin stratejik hedeflerine uygun sekilde yetkinliklerini artirmalarina
olanak tanimaktadir. Yetkinlik gelistirme stirecinde su yontemler kullanilir:

a. Egitim ve Geligim Programlar1: Caliganlarin yetkinliklerini geligtirmek
igin en yaygin kullanilan yontemlerden biri, egitim ve geligim
programlaridir. Bu programlar, ¢aliganlarin ig rollerinde bagarili
olabilmeleri igin gerekli olan bilgi, beceri ve yetenekleri kazanmalarini
saglamaktadir (McClelland, 1998). Egitim programlari hem teknik
yetkinliklerin hem de davranigsal yetkinliklerin gelistirilmesine yonelik
olabilir. Ornegin, liderlik yetkinliklerini gelistirmek amaciyla liderlik
egitimi, teknik yetkinlikler iginse belirli mesleki kurslar diizenlenebilir
(Eric Soderquist vd., 2010).

b. Kogluk ve Mentorluk: Yetkinlik geligtirme siirecinde etkili olan bir
diger yontem, kogluk ve mentorluk uygulamalaridir. Bu uygulamalar,
calisanlarin deneyimli kigilerden dogrudan geri bildirim alarak kigisel ve
profesyonel gelisimlerine katkida bulunmalarini saglamaktadir. Koglar
veya mentorlar, ¢alisanlarin giiglii yonlerini geligtirirken, gelisime agik
alanlarda yol gostermelerine yardimcr olmaktadir (Garvey, 2021).
Bu siireg, ozellikle liderlik yetkinliklerinin gelistirilmesi i¢in oldukga
etkilidir.

c. Rotasyon ve Is Zenginlestirme: Is rotasyonu ve is zenginlestirme gibi
uygulamalar, ¢aliganlarin farkli gorev ve sorumluluklar tstlenerek
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yetkinliklerini gelistirmelerini saglamaktadir. Ts rotasyonu, ¢alisanlarin
orgiitiin farkli boliimlerinde veya pozisyonlarinda ¢alisarak farklt
beceriler kazanmalarimi tegvik etmektedir (Armstrong, 2017). Ig
zenginlestirme ise mevcut i§ gorevlerine ek sorumluluklar ekleyerek,
caliganlarin daha fazla yetkinlik kazanmalarini hedeflemektedir (Budak,
2016). Bu yontemler, 6zellikle o6rgiit iginde liderlik potansiyeli tagryan
caliganlarin geligimine 6nemli katkilar saglamaktadir (Povah, 2014).

d. Performans Geri Bildirimi ve Gelisim Planlari: Yetkinlik gelistirme
siirecinde performans geri bildirimi de kritik bir rol oynamaktadir.
CGabganlarin diizenli olarak aldiklar1 geri bildirimler, yetkinliklerini
ne Olgiide gelistirdiklerini ve hangi alanlarda daha fazla galigmalar
gerektigini anlamalarina yardimcr olmaktadir (Chowhan vd., 2024:
1800) . Bu geri bildirimler dogrultusunda, galiganlara 6zel geligim
planlar1 olusturulabilir ve belirlenen hedeflere ulagmalar: igin gerekli
kaynaklar saglanabilir.

3. YETENEK YONETIMI

Giiniimiiz i§ diinyasinda, orgiitlerin stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde
edebilmeleri, sadece dogru stratejiler geligtirmeleriyle sinirli kalmamakta;
ayni zamanda bu stratejileri hayata gegirecek yetenekli ¢alisanlari biinyelerine
kazandirmalar1 (Povah, 2014; Ansar ve Baloch, 2018: 214) ve bu yetenekleri
stirdiiriilebilir bir gekilde yonetmeleriyle miimkiin olmaktadir (Armstrong,
2017: 190). 21. yiizyitlin ¢aliyma kosullari, yetenek eksikligi endiselerinin
giderek artmasina neden olmug ve bu durum, insan kaynaklari profesyonelleri
arasinda yeteneck yonetimi kavraminin 6nemini artirmugtir (Povah, 2014;
Dachner vd., 2021: 1; Ugboego vd., 2022: 29). Yetenek yonetimi, orgiitlerin
insan sermayesini en etkin gekilde kullanmalarini saglayan kapsamli bir stireg
olarak tanimlanmaktadir (Pagan-Castano vd., 2022). Bu baglamda, yetenek
yonetimi, yetenekli bireylerin orgiite gekilmesi, gelistirilmesi, elde tutulmasi
ve uzun vadede Orgiitsel performansa katki saglanmasi igin gerekli olan
stratejik faaliyetleri igermektedir (Sparrow ve Makram, 2015).

3.1. Yetenek Yonetiminin Tanimi ve Kapsami

“Yetenek yonetimini anlamak igin 6ncelikle “yetenek” kavraminin ne
anlama geldigine bakmak faydali olacaktir (Armstrong, 2017: 190). Yetenek
tanimlamasi, yetenek yonetiminin en Onemli unsurlarindan biri olarak
kabul edilmektedir (Mcdonnell, 2011). Sozlik tanimina gore yetenek,
“Ozel bir beceri veya kabiliyet” olarak ifade edilmektedir. Ayrica yetenek,
“bagari, yetenek, liderlik, rahatlik, yenilik ve zaman” kavramlarinin birlegimi
olarak da tanimlanabilmektedir (Deb, 2005: 19). Yetenek kavrami, 1997
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yilinda McKinsey & Company danmigmanlarinin gergeklestirdigi aragtirma
ve “Yetenek Savag” adl kitabin yayimlanmasiyla popiiler hale gelmistir
(Tansley, 2013; Minbaeva ve Collings, 2013). Bu kitapta, “daha iyi yetenek
i¢in savagmaya deger” ifadesi yer almaktadir (Armstrong, 2017: 191).
Bu aragtirmaya gore, yetenek “bir kisinin yeteneklerinin toplamu... onun
dogustan gelen yetenekleri, becerileri, bilgisi, deneyimi, zekasi, muhakeme
yetenegi, tutumu, karakteri ve motivasyonu” olarak tanimlanmugtir ve
ayrica kiginin 6grenme ve gelisme kapasitesini de igermektedir (Michaels
vd., 2001; Armstrong, 2017). Diistik igsizlik oranlari, yogun rekabet ve
ckonomik biiytime ise bu durumu “Yetenek Savagi” olarak adlandirmalarina
neden olmustur.

Yetenekli kigiler az sayidadir ve orgilitler her zaman bu “nadir kaynak”
igin rekabet etmiglerdir (Lewis ve Heckman, 2006). Ancak orgiitler igin
sadece yetenek veya yetenekli galiganlarin varliginin performansta bagartyi/
artigt garanti etmemektedir. Orgiitlerin, orgiitiin avantaji igin yetenegin
uygun sekilde kullanimina yatirim yapmasi gerekmektedir. Diger bir deyisle,
orgiitlerin “Yetenekleri Yonetmesi” gerekmektedir (Ansar ve Baloch, 2018:
214). Yetenek yoOnetimi, gesitli tanim ve yorumlara sahip bir kavramdir.
Yetenek yonetimi, isletmelerin stirdiiriilebilir basar1 elde edebilmek adina
(Mcdonnell, 2011), genellikle orgiitlerin ig giicii planlama siireglerinden
baslayan, degerli yetenekleri gekme, gelistirme, elde tutma ve stratejik olarak
konumlandirma stireglerini kapsayan bir dizi faaliyeti igermektedir (Povah,
2014; Gallardo-Gallardo vd., 2020; Pagan-Castano vd., 2022). Bu tanim,
yetenek yoOnetiminin sadece bireylerin ige alinmasi ve gelistirilmesinin
otesinde, orgiitsel hedeflere ulagmak i¢in kritik 6neme sahip bir stratejik arag
oldugunu vurgulamaktadir. Davis vd. (2016) ise yetenek yonetimini, “stirekli
olarak tiistiin performans gosteren bireylerin ige alinmasi, gelistirilmesi
ve elde tutulmasi siireci” olarak tamimlamaktadir. Bu tanim, yetenek
yonetiminin temel unsurlarini belirlememize yardimcr olurken, aragtirmalar
yetenek yonetiminin bilegenlerinin oldukga ¢esitli gekillerde tanimlandigini
gostermektedir. Yetenek yonetimi, Orgiitlerin kargilastigi zorluklarla basa
gtkmak ve stratejik hedeflerine ulagmak amaciyla, ihtiyag duyulan beceriler
ile mevcut yetenekler arasindaki bosluklar1 sistematik olarak kapatmay1
amaglayan ve insan kaynaklarini merkeze alan bir yonetim siireci olarak
tanimlanabilir (Cirpan ve $en, 2009; Alayoglu, 2010). Yetenek yonetimi,
en genel tanimiyla, orgiitler igin stratejik 6neme sahip yetenekli bireylerin
belirlenmesi ve bu yeteneklerin 6rgiite kazandirilmasi siirecidir. Bu siireg,
bireylerin yeteneklerini en st diizeye ¢ikararak orgiitiin performansina ve
rekabet giicline katki saglamayr amaglamaktadir. Ayrica, yetenek yonetimi,
hem kisa vadeli i§ giicli ihtiyaglarint hem de uzun vadeli stratejik hedefleri
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destekleyen bir siiregtir (Tansley, 2013; Povah, 2014; Pagan-Castano vd.,
2022).

Giiniimiizde yetenek yonetimi, kiiresel 6lgekte faaliyet gosteren orgiitler
igin kritik bir stratejik konu haline gelmistir (Warraich ve Ahmed, 2020;
Hassan vd., 2022). Ancak, bu kavramin yonetim literatiiriinde yaygin
olarak kullanilmasi ve 6nem kazanmasma ragmen, hala kavram birligi
saglanamamug ve gesitli belirsizlikler devam etmektedir (Lewis ve Heckman,
20006; Collings ve Mellahi, 2009; Festing vd., 2015). Ashton ve Morton
(2005: 30) da bu durumu, yetenek yonetimi i¢in “tek ve tutarli bir tanimin”
olmamasiyla agiklamugtir.

Yetenek  yonetimi  yetenekli  ¢ahiganlar1  stratejik  bir  varhiga
doniistiirmektedir (Sparrow ve Makram, 2015; Armstrong, 2017). Bu
baglamda Ozellikle kurumsal ve uluslararasi igletmeler, yetenek yonetimini
daha stratejik, gevik, beceri odakli ve performans ile motivasyonu 6n planda
tutan bir yaklagimla ele almaktadir (Collings ve Mellahi, 2009; Povah,
2014). Ancak bir¢ok oOrgiit, hala giiniimiiz is diinyasinin dinamiklerine ve
gelecegin gereksinimlerine uyum saglayamayan, ig temelli ve biirokratik
yetenek yonetimi anlayigini siirdiirmektedir. Bu eski yaklagimi terk etmek
tek bagina yeterli degildir; daha kapsamli bir yeniden yapilanmaya ihtiyag
duyulmaktadir. Bu degisimlerin biyiik cogunlugunun, yetenek yonetimi
stiregleri tizerinde 6nemli ve kalic1 etkiler yaratmasi beklenmektedir. Nitekim,
gesitli aragtirmalar, yeni i§ diinyasinda ve degisen galigan profili kargisinda
hangi uygulama ve programlarin etkili olabilecegini ortaya koymaktadir. Bu
baglamda, yetenek yonetimi, en etkili ve 6nemli uygulamalardan biri olarak
one ¢ikmaktadir, ¢linkii bu yonetim anlayis1 geleneksel yaklagimlardan ziyade
kanita dayali verilere dayanmaktadir (Kuzgun, 2023: 1541).

Yetenek yonetiminin kapsadigi unsurlar arasinda, stratejik insan kaynaklari
planlamasi, egitim ve gelisim programlari, liderlik gelisimi, i§ rotasyonu,
performans yonetimi ve kariyer planlama gibi gesitli stiregler yer almaktadir.
Bu unsurlar, yeteneklerin en iyi sekilde kullanilmasi ve yonetilmesi igin bir
araya getirilen stratejik araglardir (Collings ve Mellahi, 2009). Yetenek
yonetiminin temel hedefi, orgiitiin gelecekteki hedeflerine ulagmasina katki
saglayacak, yiiksek potansiyele sahip ¢aliganlarin 6rgiitte tutundurulmas: ve
geligtirilmesidir.

3.2. Yetenck Cekme ve Se¢me Stratejileri

Yetenek ¢ekme ve segme stratejileri, yetenek yonetiminin en kritik
agamalarindan biridir. Bu stratejiler, orgiitlerin rekabet avantaji elde etmeleri
ve stirdiiriilebilir biiyiime saglamalar1 igin gerekli olan en nitelikli ¢aliganlar:
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biinyelerine kazandirmayr hedeflemektedir (Elegbe, 2010; Povah, 2014;
Gallardo-Gallardo vd., 2020; Shet, 2020).

3.2.1. Yetenek Cekme Stratejileri

Yetenek ¢ekme stratejileri, Orgiitlerin isgiicii piyasasindaki en yetenekli
ve nitelikli bireyleri kendine ¢ekmek amaciyla gelistirdikleri taktiklerdir
(Alayoglu, 2010). Bu stratejiler, 6zellikle yeteneklerin kit oldugu rekabetgi
is giicii piyasalarinda biiyiik 6nem tagir. Isveren markasi, bu stratejilerin
temelini olugturur. Igveren markasi, bir orgiitiin galisanlar icin ne kadar
gekici ve tercih edilen bir igyeri olduguna dair genel algidir. Yetenek ¢ekme
stirecinde basarili olabilmek igin, orgilitlerin giiglii bir igveren markasi
olusturmasi ve bu markayi siirekli olarak geligtirmesi gerekmektedir.

Bir igveren markast ingsa etmek i¢in kullanilan stratejiler sunlart
icermektedir:

a. Seffaf ve cazip is ilanlari: Isverenler, agik pozisyonlar igin seffaf,
detayll ve cazip i ilanlar1 yayinlayarak yetenekli adaylari ¢ekmeye
caliymaktadir (Krasna vd., 2023). Bu ilanlarin, igin gerekliliklerini ve
orgiitiin sundugu firsatlart agik¢a ifade etmesi gerekmektedir.

b. Caligan deneyimi odakli yaklagim: Orgiitler, yetenek ¢ekme siirecinde
mevcut ¢alisanlarinin iy memnuniyetini ve deneyimini iyilestirerek
bu basarty1 dis diinyaya yansitmahdir (Povah, 2014). Calisan
memnuniyeti, igverenin cazibesini artiran onemli bir faktordiir.

¢. Sosyal medya ve dijital platformlarin kullanimi: Giiniimiizde yetenek
gekme stratejilerinin biiyiik bir kismi, sosyal medya ve kariyer siteleri
gibi dijital platformlar aracihgiyla gergeklestirilmektedir. Orgiitler, bu
platformlar tizerinden genis bir yetenek havuzuna ulasabilirler (Povah,
2014; Dachner vd., 2021).

Yetenek se¢me stratejileri, en uygun adaylarin segilmesini saglayan
sistematik = siiregleri igermektedir. Dogru adaylarin se¢imi, Orgiitiin
performansi iizerinde dogrudan etkili oldugu igin, yetenek se¢me siireci
biiyiik bir dikkatle yonetilmelidir (Elegbe, 2010; Alayoglu, 2010). Bu
stiregte kullanilan stratejiler sunlardir:

a. Yetkinlik Bazli Miilakatlar: Adaylarin belirli yetkinliklerini 6lgmeye
yonelik yapilandirilmig miilakatlar, yetenek segme siirecinde en ¢ok
tercih edilen yontemlerden biridir. Yetkinlik bazli miilakatlar, adaylarin
i3 rollerinde basarili olmak igin gerekli olan bilgi, beceri ve davraniglart
sergileyip sergilemediklerini test etmektedir (Armstrong, 2017: 194).
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Bu tiir miilakatlar, adaylarin sadece ge¢mig performanslarina degil,
gelecekteki potansiyellerine de odaklanmaktadir.

b. Degerlendirme Merkezi Uygulamalari: Degerlendirme merkezleri,
adaylarin farkh yetkinliklerini gesitli simiilasyonlar, vaka galigmalar1
ve grup aktiviteleri araciligiyla degerlendiren bir se¢im yontemidir
(Alunoz, 2018: 82). Bu siireg, adaylarin stres altinda nasil
davrandiklarin, ekip ¢aligmasina yatkinlhiklarini ve liderlik yeteneklerini
degerlendirme imkan: sunmaktadir. Degerlendirme merkezleri,
adaylarin i roliine uygun olup olmadigini belirlemek igin kapsamli ve
gok yonlii bir aragtir.

c. DPsikometrik Testler: Psikometrik testler, adaylarin biligsel yeteneklerini,
kisilik ozelliklerini ve is ortamindaki davranmiglarini 6lgen testlerdir.
Bu testler, adaylarin orgiit kiiltiiriine ve is rollerine uygunlugunu
degerlendirmede 6nemli bir rol oynamaktadir (Budak, 2016: 195-
196). Psikometrik testler, adaylarin is performansina etki edebilecek
faktorleri objektif bir sekilde analiz etmekte ve segim siirecine iliskin
onemli bilgiler saglamaktadir.

d. Referans Kontrolii: Referans kontrolii, yetenek se¢me siirecinde
genellikle son agamalardan biri olarak kabul edilmektedir. Adaylarin
onceki 1§ deneyimlerinden elde edilen geri bildirimler, onlarin
yetenekleri ve ig davraniglart hakkinda daha fazla bilgi edinilmesine
olanak tanimaktadir (Li ve Devos, 2008; Elegbe, 2010). Referanslar,
adaylarin ge¢mis performanslart ve ig ahlaklar1 hakkinda 6nemli
ipuglart vermektedir.

3.3. Yeteneklerin Gelistirilmesi ve Tutundurulmasi

Yetenek yonetimi siirecinin  temel bilesenlerinden  biri, Orgiitlere
kazandirilan yeteneklerin stirekli olarak gelistirilmesi ve uzun vadede
orgiit biinyesinde tutulmasidir. Yetenek gelistirme, yetenekli bireylerin
potansiyellerini tam anlamiyla kullanmalarini saglamak ve onlar1 gelecekteki
i§ rollerine hazirlamak amaciyla siirdiirtilen sistematik bir siirectir. Bu siireg,
bireylerin mevcut bilgi ve becerilerini geligtirmeyi hedeflerken, ayni zamanda
onlarinliderlik ve problem ¢6zme gibistratejik yetkinliklerini de giiglendirmeyi
amaglamaktadir. Yetenek tutundurulmas: ise, yetenekli ¢alisanlarin orgiitte
uzun siire kalmalarini saglayacak stratejilerin uygulanmasini ifade etmektedir.
Her iki siire¢ de orgiitiin ig giicli stratejilerinin temel taglarini olugturmakta
ve Orgiitiin rekabet giiclinii siirdiirebilmesi igin biiyiik 6nem tagimaktadir.
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3.3.1 Yeteneklerin Gelistirilmesi

Yetenck geligtirme, bireylerin hem kigisel hem de profesyonel anlamda
ilerlemelerini saglamak i¢in tasarlanmug ¢esitli yontemleri i¢ermektedir. Bu
yontemler, ¢alisanlarin mevcut yetkinliklerini gelistirmeyi ve onlar1 daha
iist diizey pozisyonlara hazirlamayr hedeflemektedir. Yetenek gelistirme
stirecinde en sik kullanilan stratejiler sunlardir:

a. Egitim ve Geligim Programlari: Yetenekli bireylerin bilgi ve
becerilerini artirmak igin egitim programlar1 olduk¢a 6nemlidir. Bu
programlar, hem teknik yetkinliklerin hem de davranigsal becerilerin
gelistirilmesine yonelik olabilir. Orgiitler, calisanlarina diizenli egitim
firsatlar1 sunarak onlarin giincel ig diinyasinin gerekliliklerine uyum
saglamalarin1  (Kelliher vd., 2020) ve kendilerini siirekli olarak
gelistirmelerini tesvik etmektedirler (Molloy ve Noe, 2010; Dachner
vd., 2021).

b. Liderlik Geligimi ve Mentorluk: Liderlik yeteneklerinin geligtirilmesi,
gelecegin liderlerini yetigtirme siirecinde kritik bir rol oynamaktadir.
Mentorluk ve kogluk programlari, yetenekli bireylerin deneyimli
liderlerden rehberlik alarak gelismelerini saglamaktadir (Armstrong,
2017: 194). Bu siireg, bireylerin yalmzca i bilgilerini degil, aym
zamanda liderlik ve stratejik diigiinme becerilerini de gelistirmelerine
yardimci olmaktadir.

c. Is Rotasyonu ve Is Zenginlestirme: Yetenekli cahganlarin farkhi gorev
ve sorumluluklar tistlenerek yeteneklerini gelistirmeleri, i rotasyonu
ve i zenginlegtirme gibi yontemlerle desteklenebilir. Bu yontemler,
calisanlarin 6rgiitiin farkl alanlarinda deneyim kazanmalarini ve genig
bir perspektif gelistirmelerini saglamaktadir (Beach, 1980). Ozellikle
1§ rotasyonu, ¢alisanlarin farkli boliimlerde ¢alisma firsat1 bularak gok
yonlii beceriler kazanmalarina yardimer olmaktadir (Robbins, 1994).

d. Stirekli Geri Bildirim ve Performans YoOnetimi: Yeteneklerin
gelistirilmesinde geri bildirim mekanizmalar1 biiyiik bir 6nem
tagimaktadir. Caliganlarin performanslart hakkinda diizenli geri bildirim
almalar1, geligim siireglerini daha etkin bir gekilde yonlendirmelerine
olanak tanimaktadir (Armstrong, 2017: 195). Bu siiregte yoneticiler,
calisanlarin giiglii ve gelisime agik yonlerini belirleyerek onlarin
bireysel geligimlerine katkida bulunabilirler.
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3.3.2. Yeteneklerin Tutundurulmasi

Yetenek tutundurulmasi, orgiitlerin yetenekli galiganlarini uzun vadede
elde tutma stratejilerini igermektedir (Pandita ve Ray, 2018). Ozellikle
yiksek yetkinlige sahip ¢alisanlarin isten ayrilmasi, Orgiitler igin ciddi
maliyetler dogurabilir (Philips ve Edwards, 2009). Bu nedenle, yetenekli
bireylerin motivasyonlarinin korunmasi ve i§ tatminlerinin artirilmasi,
orgiitler igin kritik bir bagar1 faktoriidiir (Alayoglu, 2010; Kontoghiorghes,
2016). Yetenck tutundurulmasina yonelik stratejiler su sekildedir:

a. Kariyer Geligimi Firsatlari:  Yetenekli ¢aliganlar, kariyerlerinde
ilerleme firsatlarina sahip olduklarinda orgiitlerine daha fazla baghlik
gosterirler (Collings ve Mellahi, 2009; Dachner vd., 2021). Bu
nedenle, orgiitlerin ¢alisanlarina net kariyer gelisim yollar1 sunmalari,
yeteneklerin elde tutulmasi agisindan 6nemlidir. Terfi, liderlik firsatlart
ve proje yonetimi gibi kariyer ilerleme olanaklari, yetenekli bireylerin
orgiitte kalma olasiigini artirmaktadir (Manstield, 1996; Alayoglu,
2010).

b. IsYagam Dengesi ve Esnek Caligma Imkinlari:  Yetenek
tutundurulmasinda ig-yasam dengesi politikalar1 6nemli bir rol
oynamaktadir. Cahganlar, esnek ¢alisma saatleri, uzaktan g¢aligma
imkanlar1 ve tatmin edici bir ig-yagam dengesi sunan orgiitlere daha
baglh olmaktadirlar (Prasetio ve Trianasari, 2014: 241). Bu tir
stratejiler, Ozellikle giiniimiiz i§ diinyasinda galigan memnuniyetini
artiran en 6nemli unsurlar arasinda yer almaktadir (Barnett, 1999).

c. Takdir ve Odiillendirme Sistemleri: Calisanlarin  basarilarinin
taninmast ve Odiillendirilmesi, motivasyonu artiran ve ¢alisanlarin
bagliligini giiglendiren 6nemli bir stratejidir (Rocha vd., 2008: 219-
220). Performansa dayal 6diillendirme sistemleri, yetenekli bireylerin
orgiite olan katkilarinin takdir edildigini hissetmelerini saglamakta
ve onlar1 uzun vadede elde tutmaya yonelik 6nemli bir adim olarak
goriilmektedir (Spencer ve Spencer, 1993: 306; Alayoglu, 2010).

d. Pozitif Orgiit Kiiltiirii: Orgiit kiiltiirli, cahsanlarin is yerindeki
bagliliklarini ve tatminlerini biiyiik Ol¢lide etkileyen bir faktordiir
(Brantley ve Coleman, 2001; Inanlou ve Ahn, 2017). Cahsanlarin
kendilerini degerli hissettikleri, giiven ortaminin oldugu ve pozitif
iligkilerin desteklendigi bir kiiltiir, yetenek tutundurulmasinda kritik
bir rol oynamaktadir (Cappelli, 2000; Wagner, 2009).
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3.4. Ornek Uygulamalar: Yetkinlik ve Yetenek Yonetiminde
Giincel Ornekler

Yetkinlik ve yetenek yonetimi, giiniimiizde yalnizca bir insan kaynaklar:
fonksiyonu olarak degil, ayn1 zamanda orgiitlerin stirdiiriilebilirligini ve
stratejik bagarisini destekleyen kritik bir unsur olarak degerlendirilmektedir.
Ozellikle kiiresel isletmeler ve biyiik Tiirk isletmeleri, galisanlarin
yetkinlik ve yetenek gelistirme yoniinde gesitli stratejiler uygulamaktadir.
Bu stratejiler, dijital dontisiimden ¢evik yonetim modellerine, gesitlilik
politikalarindan bireysel performans yonetimine kadar genig bir yelpazede
ele alinmaktadir. Caligmada yer verilen Ornekler, farkli sektorlerde faaliyet
gosteren igletmelerin yetkinlik ve yetenek yonetiminde yenilikgi yaklagimlar
gelistirdigini gostermektedir. Bu baglamda, agagida yer alan Tablo 1,
gesitli igletmelerin yetkinlik ve yetenek yonetiminde uyguladig: stratejik
yaklagimlara dair giincel 6rnekler sunmakta, bu uygulamalarin orgiitsel yap1
tizerindeki etkilerini 6zetlemektedir.

Asagidaki tabloda, her bir igletmenin uyguladig: strateji ve programlar
araciligiyla yetenek yonetiminde hangi temel unsurlar1 6n planda tuttugu
goriilmektedir. Kiiresel ornekler, dijital beceri gelistirme, ¢eviklik ve
inovasyon gibi alanlara vurgu yaparken, Tiirk igletmelerinde stratejik yetenek
yonetimi, siirdiiriilebilirlik ve geng yeteneklerin yetistirilmesi gibi konular 6ne
¢tkmaktadir. Tablo 1, ayn1 zamanda isletmelerin ¢aligan bagliligini artirmak,
performans: yiikseltmek ve rekabet giiciinii desteklemek igin uyguladiklar
yontemleri kargilagtirmalr olarak sunmaktadir.

Tablo 1. Yetkinlik ve Yetenek Yionetiminde Giincel Ornekler

IKEA IKEA, g¢ahgan katilmini artirmak amaciyla “Co-Worker
(Gahsan Katihmi ve | Voice” adli programini kullanarak ¢alisan geri bildirimlerini ig
Liderlik Gelisimi) stireglerine dahil etmektedir. Ayrica “One IKEA Leadership”
programu ile ¢alisan liderlik yeteneklerini gelistirmeye yonelik
egitimler sunmaktadir. Bu sayede, ¢alisanlarin baghligr ve
verimliligi artirilarak liderlik kiiltiirii giiglendirilmektedir.

Siemens Siemens, g¢alisanlarmin dijital doniigiime uyum saglamasi
(Dyjital Yetenek amacryla dijital beceri kazandirma programlarina  6nem
Geligimi) vermektedir. Siemens, “Leadership Excellence Program™ gibi

girigimlerle gelecegin liderlerini yetigtirmekte ve veri analitigi
kullanarak yetenek gelistirme siireglerini yonetmektedir.

Adidas Adidas, gevik yonetim modelini benimseyerek, caliganlarin
(Ceviklik ve Esnek | esnek ¢aligma ortamlarinda yenilikgi projelere odaklanmasini
Caligma) tegvik etmektedir. Cevik yOnetim sayesinde, bireysel

performans odakli degerlendirme = siiregleriyle  galigan
gelisimini ve motivasyonunu desteklemektedir.
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Arcelik Argelik, “Innovation Academy” ile galiganlarin yenilik¢i ve
(Inovasyon Akademisi |yaratici diigiinme becerilerini geligtirmeyi amaglamaktadir. Bu
ile Yetenek Gelistirme) | platform, isletmenin rekabet giicinii artirirken gahisanlarinin
ig siireglerine daha fazla katki yapmasini saglamaktadur.

Kog¢ Holding Kog Holding, “Kog Kariyer” platformuyla geng yetenekleri
(Stratejik Yetenek gekerek, yetenek yonetimini stratejik bir arag olarak
Yonetimi) kullanmaktadir. “Kog¢ Academy” ile ¢aliganlarin gelisgimine

destek vermekte ve onlart gelecegin liderleri olarak
yetigtirilmesini saglamaktadir.

Unilever Unilever, ige alim stireglerinde ¢esitlilik ve kapsayicilig: temel
(Gesitlilik ve almaktadir. Dijital araglar ve yapay zeka destekli degerlendirme
Kapsayicilik) sistemleri kullanarak, ¢aliganlarinin farkls kiiltiirel gegmislere

sahip olmalarini desteklemekte ve gesitlilik odakl bir ¢alisma
ortami yaratmaktadir.

Microsoft Microsoft, “Growth Mindset” (Biiyiime Zihniyeti) felsefesi
(Biiylime Zihniyeti ile |ile ¢aliganlarin  geligimini  desteklemektedir. Calisanlara
Yetenek Yonetimi) | kendi hizlarinda 6grenme firsati sunan dijital platformlar ve
gevrimigi egitimlerle yetenek yonetimini dijitallestirmektedir.

Zorlu Holding Zorlu Holding, “Smart Life 2030” vizyonuyla dijital
(Dyjital Doniigiim ve | doniisiim ve siirdiirtilebilirlik alaninda ¢alisan yetkinliklerini
Siirdiiriilebilirlik Odakli | gelistirmeyi hedeflemektedir. Cevre dostu uygulamalar ve
Yetenek Geligtirme) | siirdiiriilebilirlik egitimleri ile ¢alisanlart destekleyerek, gevre
bilincini artirmaktadr.

Tirk Telekom Tiirk Telekom, “Telekom Akademi” adli platformunda
(Geng Yetenek calisanlarmna  dijital beceriler kazandirmakta ve geng
Programlari) yetenekleri desteklemek amaciyla “Geng Yetenek Programi”

yiriitmektedir. Bu programla, geng yetenekleri gelecekteki ig
giicine hazirlamaktadir.

Amazon Amazon, ¢aligan performansini veri analitigi ile takip ederek,
(Performans Yonetimi | diigitk performans gosteren galisanlar igin kigisellestirilmig
ve Geligim Programlart) |iyilestirme planlari sunmaktadir. Ayrica, ¢alisanlariin kariyer
gelisimini desteklemek igin “Career Choice” programu ile
gesitli egitim firsatlart saglamaktadir.

Tablo 1’de yer alan bu Ornekler, yetkinlik ve yetenek yonetiminin ig
diinyasinda farkli gekillerde hayata gegirildigini ve her igletmenin kendi
ihtiyaglarina gore oOzgiin yaklagimlar benimsedigini gostermektedir.
Bu cesitlilik, isletmelerin kendi kiiltiirel degerleri, sektor dinamikleri ve
stratejik hedefleri dogrultusunda esnek ¢oziimler iiretebilme kapasitelerini
gostermektedir. Ayni zamanda, bu 6rneklerin incelenmesi, diger isletmeler
igin yol gosterici nitelikte olup, bagarili bir yetenek yOnetimi stratejisi
gelistirme siirecine dair 6nemli ipuglar1 sunmaktadir.
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5. SONUC VE ONERILER

Bu ¢aligmada, yetenek yOnetimi alanindaki yeni trendler incelenmis,
ozellikle dijitallesme, ¢evik yonetim anlayigi, uzaktan ve esnek g¢aliyma
modelleri ile gesitlilik ve kapsayicilik politikalarinin yetenek yonetimi
tizerindeki etkileri degerlendirilmistir. Giintimiiz i§ diinyasinda yasanan
hizli  degisimler, Orgiitlerin yetenek yOnetimi stratejilerini  yeniden
sekillendirmelerini zorunlu kilmakta ve rekabet avantaji saglayabilmek igin
yeni uygulamalar1 benimsemelerini gerektirmektedir (Warraich ve Ahmed,
2020; Pagan-Castano vd., 2022). Caliymada ulagilan temel sonuglar,
yetenek yonetiminde dijitallesmenin ve esnek modellerin orgiitsel verimliligi
artirdigy, gegsitlilik ve kapsayiciligin ise inovasyonu tegvik ederek orgiitlere
daha giiglii bir stratejik yon kazandirdig: yoniindedir.

Arastirmada elde edilen sonuglar, mevcut literatiirle tutarliik
gostermektedir.  Ornegin, dijitallesmenin insan kaynaklar1 siireglerine
entegrasyonu, daha onceki ¢aligmalarda da oOrgiitlerin yetenek ¢ekme,
gelistirme ve tutundurma siireglerini hizlandirdigt ve verimliligi artirdigina
isaret edilmektedir (Cascio ve Montealegre, 2016). Siemens ve Amazon
gibi dijital beceri gelistirme programlart uygulayan isletme Ornekleri,
dijitallesmenin sadece teknik stiregleri iyilestirmekle kalmayip, yetenek
¢ekme, gelistirme ve elde tutma stireglerini hizlandirarak orgiitlerin daha
geniy yetenek havuzlarina ulagmasini sagladigini  gostermektedir.  Ayni
zamanda bu isgletmeler, veri analitigi ve yapay zekd uygulamalar ile galigan
performansini ve geligimini siirekli olarak takip edebilmekte, boylece daha
stratejik kararlar alabilmektedir.

Cevik yonetim anlayisinin yetenek yonetimine etkileri de literatiirde genis
bir sekilde ele alinmustir. Ozellikle gevik yaklagimlarin orgiitlerin hizli degisen
i diinyasina uyum saglama becerisini artirdig1 ve ¢alisanlarin daha esnek ve
gok yonlii beceriler gelistirmelerine olanak tamidig: belirtilmektedir (Shafer
vd., 2003). Nitekim galiymada incelenen Adidas ve Microsoft gibi gevik
yonetim modellerini benimseyen isletmelerin, hizli degigen is ortamlarina
daha kolay adapte olabildigi ve ¢aligsanlarinin esnek ve gok yonlii beceriler
gelistirmelerini tegvik ettigi goriilmektedir. Bu tiir gevik yaklagimlar,
caliganlarin ig tatminini artirmakta ve orgiitsel baghligr gli¢lendirmektedir.

Uzaktan ve esnek ¢aliyma modelleri {izerine yapilan aragtirmalar da bu
calismada elde edilen bulgular1 destekler niteliktedir. Ozellikle COVID-19
pandemisi swrasinda yapilan aragtirmalar, uzaktan ¢aliymanin ig-yasam
dengesini olumlu etkiledigini ve ¢alisanlarin verimliliklerini artirdigini
gostermektedir (Reuschke ve Felstead, 2020). Ancak bu modeller, sosyal
izolasyon gibi bazi zorluklar1 da beraberinde getirmektedir. Tiirk Telekom
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gibi uzaktan ¢aliyma programlari uygulayan igletmelerde, ¢alisan verimliligi
olumlu etkilenirken, orgiitlerin bu modelin sosyal zorluklarina kars: igbirligi
ve iletisimi destekleyen dijital platformlara yatirrm yapmasi gerekmektedir.
COVID-19 sonras1 donemde bu ¢aliyma modellerinin orgiitler agisindan
kalic1 bir ¢o6ztim haline gelecegi ongoriilmektedir.

Cesitlilik ve kapsayicilik politikalarinin 6rgiitsel performansa katkilar da
kapsamli bir sekilde ele alinmigtir. Ornegin, Unilever ve Zorlu Holding gibi
gesitliligi destekleyen ve kapsayici kiiltiir politikalarini benimseyen igletmeler,
daha yenilikgi ve yaratict ¢oziimler iiretebilmektedir. Bu bulgu, literatiirde
kapsayic1 politikalarin orgiitsel performans ve ig tatmini iizerindeki olumlu
etkilerini ortaya koyan ¢aligmalarla (Thomas ve Ely, 1996) da tutarhilik
gostermektedir. Cesitlilik odakl politikalar, ¢aliganlarin kendilerini degerli
hissetmelerini saglamakta ve i tatminini yiikseltmektedir.

Bu ¢alismanin bulgularina dayanarak, yetenek yonetiminde gelecekte
yapilacak aragtirmalara ve uygulamalara yonelik bazi 6neriler sunulabilir.
Oncelikle, dijitallesmenin ve teknolojinin yetenek yonetimi iizerindeki
etkileri derinlemesine aragtirilmali ve 6zellikle yapay zeka gibi teknolojilerin
uzun vadeli sonuglar tizerine daha fazla veri toplanmalidir. Ayrica, dijital
araglarin sadece ige alim siireglerinde degil, ¢alisanlarin gelisimi ve performans
yonetimi gibi alanlarda da nasil kullanilabilecegi tizerinde durulmalidir.

Cevik yetenek yonetimi stratejilerinin orgiitsel kiiltiir tizerindeki etkileri,
gelecekteki arastirmalar igin 6nemli bir alan olabilir. Ozellikle gevik yonetim
anlayiginin hangi sektorlerde ve ig alanlarinda daha etkili oldugu ve bu
stratejilerin uzun vadede Orgiitsel performans tizerindeki sonuglar1 daha
detayh incelenmelidir.

Uzaktan ve esnek ¢aligma modelleri iizerine yapilan galigmalarin gogu,
kisa vadeli etkiler iizerine odaklanmaktadir. Bu nedenle, gelecekte yapilacak
aragtirmalarda bu modellerin uzun vadeli etkileri, ¢aligan baglihigy, is tatmini
ve sosyal dinamikler tizerindeki sonuglart daha ayrintili bir sekilde ele
alinmalidir. Ozellikle uzaktan galigmanin takim galismast, liderlik ve 6rgiitsel
baglilik tizerindeki etkileri daha kapsaml aragtirilabilir.

Cesitlilik ve kapsayicilik politikalart iizerine yapilan g¢aligmalar da
genigletilmelidir. Bu alanda yapilacak yeni arastirmalar, orgiitlerin gesitliligi
nasil daha etkili bir gekilde yonetebilecegi, kapsayici politikalarin uzun vadeli
sonuglar1 ve liderlik geligimindeki etkileri tizerinde yogunlasabilir. Ayrica, bu
politikalarin farkli cografyalarda ve kiiltiirel baglamlarda nasil uygulandigy
da 6nemli bir aragtirma konusu olabilir.
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Bu ¢aligmanin bazi kisitlar1 da bulunmaktadir. Oncelikle, galigma yetenek
yonetiminde dijitallesme, ¢eviklik, uzaktan ve esnek ¢aliyma gibi belirli
trendler iizerinde yogunlagmis olup, diger olasi trendler kapsam diginda
birakilmigtir. Ayrica, ¢aligmanin literatiire dayali bir inceleme olmasi, gergek
veri ve saha aragtirmalarinin eksikligine isaret etmektedir. Gelecekte yapilacak
aragtirmalar, bu alandaki saha verilerini igerebilir ve bulgularin daha saglam
temellere dayandirilmasini saglayabilir.
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