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Personel Yonetiminden Yetenek Yonetimine: Is
Gilicti Yonetiminin Dontigimi

Ceren Evcimen!

Ozet

Bu ¢aligma, insan kaynaklar1 yOnetiminin tarihsel gelisgimini ve kavramsal
doniistimiinii ele alarak, personel yonetiminden stratejik insan kaynaklari
yonetimine ve ardindan da yetenek yonetimine uzanan doniigiimi
biitiinciil bir bakigla degerlendirmektedir. Endiistri devrimi sonrasinda
ortaya ¢ikan personel yonetimi anlayist daha ¢ok kayit tutma, ozliik igleri
ve disiplin siireglerine odaklanan, mekanik ve prosediire dayali bir yapi
gostermigtir. Ancak ig gilictiniin niteliginin degismesi, rekabetin artmasi ve
bilgi ekonomisine gegisle birlikte bu yapr yetersiz kalmig; yerini daha esnek,
stratejik ve insan odakli yaklagimlara brrakmustir. Insan kaynaklar1 yonetimi,
calisanlart yalmizca birer iiretim girdisi olarak degil, orgiitiin hedeflerine
katki saglayacak degerli kaynaklar olarak konumlandirmaya baslamistir. Bu
degisim, insan1 maliyet unsuru olarak gérmek yerine deger yaratan bir sermaye
olarak goren bir zihniyet doniisiimiine dayanmaktadir. Doniisiim, yonetim
anlayigindaki paradigma degisimlerinin bir pargasi olarak degerlendirilebilir.
Insana dair algi, denetim ve standartlasma odakli mekanik modellerden;
katilim, 6grenme ve esneklik vurgusu tasiyan sistemlere evrilmistir. Yonetim
kuramlarinda yaganan paradigma degisimlerinin siirece yon verdiginden
soz etmek miimkiindiir. Klasik yonetim anlayigindan sistem yaklagimina,
ardindan kaynak temelli bakis agisina evrilen teorik zeminde insan kaynaklart,
i¢ ve dig gevresel baglama uyum saglayabilen ve rekabet avantaji yaratabilen
bir yap1 olarak ele alinmaktadir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ile birlikte
insan sermayesinin Orgiitsel performansa etkisi 6n plana gikarken, yetenek
yonetimi kavrami bu gergeveyi daha da derinlestirmistir. Ozellikle yetenegin
kit kaynak olarak goriilmesi, kiiresellesme ve teknolojik degisim baglaminda
orgiitler yiiksek potansiyele sahip bireyleri tanimlama, ¢ekme, elde tutma
ve gelistirmeye yonelik faaliyetlere odaklanmistir. Bu baglamda yetenek
yonetimi yalmzca ise alim siireglerini degil, ¢alisan deneyimini tasarlamayi
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da igeren, kiiltiirel ve baglamsal farklara duyarli, stratejik bir insan kaynaklar1
yaklagimi olarak gekillenmigtir. Sonug olarak sozii edilen doniigiim, sadece
teknik degil, ayni zamanda yonetim yaklagimlarinin yeniden yapilanmasini
da gerekli kilmugtir.

GIRIS

Endiistri Devrimi ile yaganan sanayilesme i giiciine yonelik anlayis:
koklii bi¢gimde degistirmistir. Donemin erken asamalarinda yonetim
yaklagimlar1 mekanik, denetim odakli, standart sistemler {izerine kurulmug
ve insan iretim siirecinin bir pargasi olarak degerlendirilmistir. Toplumsal
vagamdaki degisimlerle birlikte insan talepleri degismisg, g¢esitlenmis ve
artmugtir. Bu durum insanin hem miisteri hem ¢aligan olarak siireci etkilemesi
ile sonuglanmigtir. Orgiitlerin {iretim stratejilerindeki degisimler, insan
kaynaklari stratejilerine yansimig ve onlarin da revize edilmesine yol agmistir
(Abidovna, 2024, 5.336). Is cevresinin karmagiklagmasi ve orgiitlerin daha
nitelikli gahiganlara ihtiyag duymasi, verimliligi artirma gabalari, disiplin
problemleri, ¢aligan beklentilerinin degigmesi gibi faktorler zaman iginde
insan kaynaginin yonetilmesine yonelik anlayista degisiklikleri beraberinde
getirmistir. Bu tip paradigma degisimlerinin sadece eski uygulamalari ortadan
kaldirmadig séylemi kokten degistirdigi belirtilmektedir (Claus, 2019, s.
210). Personel yonetimi ile baglayan anlayig 20.yy’1n ikinci yarisindan sonra
insan kaynaklar1 yonetimi kavramiyla bakig agisini genigletmis 1990’lardan
sonra stratejik insan kaynaklar1 ve yetenek yonetimi anlayigtyla kapsayiciligini
arttirmaya devam etmigtir. S6z konusu dontigiim kavramsal olmaktan ote
algilara yansimig ve Orgiit-birey iliskisine bakigta kokten doniigiimlerle
sonuglanmugtir.

Ozliik isleri, bordrolama gibi islem temelli siireglere odaklanan personel
yonetimi anlayigindan ¢aligan katihimi ve gelisgimini temel alan, orgiitiin
stratejik amaglar1 ile biitiinlestirilmis bir yapiya dogru hareket edilmistir.
Kiiresellegme ile birlikte performans yonetimi, katilim ve motivasyon konulari
odak noktas: haline gelmis ve bu anlayig insan kaynaklar1 yonetimi adini
almistir (Li & Estacio, 2024, s. 2). Bu baglamda insana bakis da degigmis
ve insan, bir tiretim faktorii olarak degil orgiitsel rekabet avantaji yakalayip
stirdiirmenin temel kaynagi olarak goriilmeye baslanmugtir. Giintimiiz bakg
acisindan insan kaynaklar1 yonetiminin yalmzca idari igleri yiiriiten degil ayni
zamanda yenilikgiligi, siirekli 6grenmeyi ve ¢aliganlarin kararlara katilimini
destekleyen bir orgiit kiiltiirti gelistirmekle ilgili oldugu dolayisiyla orgiitsel
amaglara ulagmadaki roliiniin daha stratejik hale geldigi ifade edilmektedir
(Agustian vd., 2023, 5.108). Yaganan fiziksel ve biligsel dontigiimler insan
kaynaklarinin stratejik ve is odakli olmasi ve ilgili faaliyetlerin orgiite fayda
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tretmesi gerektigi bakig agis1 ile insan sermayesinin yonetimi, yetenek
yonetimi, e-insan kaynaklari, yliksek performansh g¢aligma sistemleri gibi
kavramlar1 6ne ¢ikarmaktadir (Armstrong & Taylor, 2006, s.11).

Caligmanin amaci bu kuramsal ve kavramsal doniisiim temelinde
stireci biitiinsel bigimde degerlendirmek ve Ozellikle gegislerin yagandigi
donemlerdeki algisal degisimleri incelemektir. Yani sira kiiresellesme etkisi ile
doniigiimiin salt teorik degil kiiltiirel, yapisal ve yonetsel boyutlara tagindigina
dikkat ¢ekmektir. Dolayisiyla bu boliim, sadece tarihsel siireci incelemekle
kalmayacak stirdiiriilebilir bir yonetim anlayiginin nasil olusturulabilecegine
dair Oneriler de sunacaktir. Bu ¢ergeveden hareketle personel yonetiminden
baglayarak kavramlar incelenecek, doniigiim siireci ve giincel egilimlerin ele
alindig1 boliimlerin ardindan sonug ve 6neriler ile ¢aliyma sonlandirilacaktir.

Personel Yonetimi

Personel yonetiminin insan gliciiniin orgiitsel diizeyde sistematik olarak
ele alinmasinin ilk bi¢imi oldugundan s6z etmek miimkiindiir. Personel
yonetimi bakig agisinin temellerinin ise Frederick W. Taylor ve Henri
Fayol’'un yonetim yaklagimlarina uzandigr gozlenebilir. 20.yy’in baglarinda
caliganlar, iiretim siirecinin bir pargasi olarak goriilmiis ve donemin verimlilik,
itaat, diizen gibi temel hedefleri arasinda neredeyse kaybolmustur. Personel
yonetimi kat1 biirokratik yapilar ig¢inde siiren standartlagtirilmig stireglere ve
temelde ¢alisanlara odaklanarak onlar1 bulmak, 6demelerini diizenlemek,
yonetimin beklentilerini iletmek, disiplin uygulamalar1 gibi gorevlerle orgiit
iginde sinurlt bir rol iistlenmigtir (Torrington vd., 2017, s.11). Bu kapsamda
insanin pasif bir maliyet unsuru olarak degerlendirildiginden ve yonetsel
kararlarin prosediirlere siki sikiya baglandigindan s6z etmek miimkiindiir.
Paralel bigimde bir bagka tanimda personel yonetiminin bir kayit tutma
faaliyeti olarak goriildiigii ve personel iicreti, yan menfaatler, sigorta iglemleri
gibi muhasebe kayitlarinin yaninda izinler, devam durumu gibi 6demelere
etkisi olan unsurlarla ilgili kayit tutmaktan ote bir iglevi olmadig1 ve bu
perspektifte ¢aliganlarin maliyet unsuru olarak goriildiigii ifade edilmektedir
(Dogan & Demiral, 2008, 5.147).

Orgiitsel hiyerarsi temelinde personel yonetimi departmaninin, {iretim
ya da muhasebe departmanina destek saglayan ikincil bir pozisyon aldig:
goriilmektedir. Orgiitsel iletisimin yukaridan asagiya dogru aktigi bu
donemde personel yonetimi, karar alma siireglerine katilmaktan ¢ok yasal
yikiimliiliiklerin yerine getirilmesine ve Orgiitsel diizenin saglanmasina
odaklanmugtir. Caligsanlar1 edinmek, kullanmak ve elde tutmaktan sorumlu
goriilen personel yonetimi, orgiitsel amaglar1 gergeklestirmek igin ihtiyag
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duyulan personeli saglamak ve ¢aliganlarla iligkileri yonetmek igin var olan
bir isletme yonetimi iglevi olarak tanimlanmaktadir (Aini, Solihin & Muda,
2021, 5.345). Tanimdan yola ¢ikarak personel yonetiminin 6rgiit i¢inde kural
uygulayici, diizen ve denge saglayici teknik bir iglev olarak gortildiigiinden s6z
etmek miimkiindiir. Kavramin teknik yoniinii 6ne ¢ikaran bu tanimlamalar
ayn1 zamanda stratejik katkinin sinirliigini da vurgulamaktadir.

Personel yonetiminin temel sorunu insan kaynaklari roliintin egitim ve
geligim sorumlulugunu igeren stratejik bilesenlerini, ¢aliganlarin kariyer
geligimlerine yonelik yaklagimlar: goz ardi etmesi olarak ifade edilmistir (Aini,
Solihin & Muda, 2021, 5.345). Personel yonetimi yaklagimi is gevresinde
yaganan degisimler, artan sendikal hareketler ve ¢aligan taleplerindeki
gesitlenmeler gibi faktorler sebebiyle yetersiz kalmakla elestirilmistir. Bu
perspektifin sadece kurallar1 gozeterek yoneten bir anlayig1 temsil ettigi ve
caliganlara birey olarak deger vermedigi fikri ortak payda haline gelmeye
baglamistir. Elestirilerle birlikte personel yonetimi anlayisi sorgulanmig ve
bu durum bireyin sosyal dogasim1 gz ardr etmeyen daha insani, gelisim
odakli yonetim bigimlerine gegisin temellerini olugturmaya baglamistir.
Bununla birlikte personel yonetimi kavramini tartigirken bu anlayig
donemin kosullari ile birlikte degerlendirilerek giiglii ve zayif yonleri birlikte
diigiinme geregi gozden kagirilmamalidir. Ancak s6z konusu elestirilerin
insan kaynaklar1 yonetimine evrilen siirecin baglangi¢ noktast olarak kabul
edilebilecegi diistiniilmektedir.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Personel yonetiminin igleme doniik ve biirokratik yapisindan farkh
olarak insan kaynaklar1 yonetimi ¢aligani salt maliyet bileseni olarak degil
orgiit amaglarina katki saglayacak bir kaynak olarak gormektedir. Bu
bakig agisinin 80’li yillarda ivmelenen ¢aliganlarin bilgi, beceri, yetkinlik
ve motivasyonlarinin oOrgiit performansini etkiledigi anlayigt ile iligkili
oldugundan s6z edilebilir. Bu baglamda is giicii yapisindaki degisimler, ¢ok
uluslu sirketlerin artis1 ve teknolojik doniisiim dinamikleri ile kiiresellesme
stirecinin hizlanmasi, rekabet unsurlari, tiretim araglar1 ve modellerindeki
ve yonetim anlayigindaki degisimlerin insan kaynaklarina gegige ivme
kazandirdigy ifade edilmektedir (Dessler, 2020, s.5; Yilmazer & Erdem,
2022,s.379). Dessler’e gore (2020, 5.5-7) bu iglev ig analizinden performans
degerlendirmeye, ige alimdan egitim programlari ve odiillendirmeye kadar
uzanan genig bir faaliyet alani ile Orgiitsel siireglere entegre olmustur.

“Insan kaynaklari yonetimi, ¢alisanlarin istihdami, gelisimi ve refahina
yonelik stratejik, entegre ve tutarli bir yaklagim” bi¢iminde tanimlanmaktadir
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(Armstrong & Taylor, 20006, s.5). Bir bagka tamim kavrami “firmadaki
istthdam iliskilerinin yoOnetimiyle iliskili tiim faaliyetler” bi¢iminde ele
almaktadir (Boxall & Purcell, 2003, s. 1). Rao ve digerlerine gore (2018, s.
20-21) biyiikliikten bagimsiz bigimde her 6rgiit i¢in temel bir boliim olarak
goriilen insan kaynaklar1 departmani, ¢alisan verimliligini artirmaya ve 6rgiitii
caliganlardan kaynaklanabilecek sorunlardan korumaya odaklanmaktadir. Bu
baglamda insan kaynaklarinin amaci sadece ¢alisanlarin uygun diizeyde ticret
almasini saglamak degil yani sira igveren-calisan iligkisini gii¢lendirmek,
galijanin  memnuniyetini artirmak, orgiitii aleyhinde olusabilecek yasal
islemlerden korumak olarak ifade edilmektedir. Yazarlara gore bagarili
insan kaynaklari ige iliskin problemleri bityiimeden ¢6zebilmeli, ¢alisanlarla
ilgilenmeli, evrak islerini sorunsuz yiiriitebilmeli, hiikiimet politikalar1 ve
yasalara uyumu saglamalidir.

Personel yonetimi ve insan kaynaklarr yonetimi arasindaki temel farkin
hedef kitleleri oldugunu vurgulayan Dogan ve Demiral’a gore (2008, s.
147) personel yonetimi orglitiin mevcut ¢ahganlarina insan kaynaklar
yonetimi ise orgiitiin ihtiya¢ duydugu insan kaynagina odaklanmaktadir.
Bu baglamda insan kaynaklar1 yonetimi anlayisinin personel yonetiminden
temel farkinin insana bakis oldugundan da s6z etmek miimkiindiir. Insan
kaynaklar1 yonetimi kavraminin miisteri odakli bir pazar igin esnek iiretim
temelinde olustugu ve personel yonetimi anlayigindan ¢aliganin kaynak
tarafina dikkat ¢ekmesiyle ayristigi ifade edilmektedir (Abidovna, 2024,
5.336). Bu perspektifte galiganlar pasif bir unsur olarak goriilmek yerine
ogrenen, gelisgime agik ve katki saglama motivasyonu olan bireyler olarak
degerlendirilmektedir. Degerlendirmelerin = orgiitsel davranig alaninda
yuriitiillen ¢aligmalarla temellendigini ve gelistigini  diistinmek yanlig
olmayacaktir.

Insan kaynaklari yonetiminin, orgiitiin tasarim ve gelisimi, calisanlarin
niteligi, orgiitiin 6grenme ve gelistirme diizeyi, performans ve ¢aliganlarin
refahiniartiran galiymalarin saglanmasi alanlarinda politikalari ve uygulamalar:
igerdiginden so6z edilmektedir (Armstrong, 2006, s.1). Kariyer planlama
caligmalar1, egitim ve gelistirme programlari, ¢alijan memnuniyetine
yonelik Olgiimler ve yonetime katilima yonelik uygulamalar insan kaynaklar
yonetiminin yapi taglart arasinda yer almaktadir. Bakis agisindaki degigimle
insan kaynaklar1 yonetiminin yonetsel iglevi ile birlikte kiiltiirel bir islev de
edindiginden s6z etmek miimkiindiir.

Modern orgiitlerde insan kaynaklar1 yonetimi, yalmzca c¢aliganlar
yonetme yonii ile degil, ¢alisanlarin ve orgiitlerin ortak hedeflerine ulagmalar:
icin uyumlu bir ¢aligma ortami ve giiglii bir 6rgiit kiiltiirii olugturma
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bigiminde tanimlanmaktadir (Agustian vd., 2023, s.108). Bu baglamda
insan kaynaklariin iglevleri ¢aligan ile 1§ stratejisini uyumlu hale getirmek,
orgiitsel siiregleri diizenlemek, ¢aliganlar1 dinlemek ve onlara yanit vermek,
doniigiimii ve degisimi yonetmek bigiminde siralanmaktadir (Ulrich, 1997,
s. 189). Insan kaynaklarimin islevsel rolii yerine getirilirken ilgili yonetici
bazen bordro ve yan faydalar ile ilgilenebilir bazen istifalar, isten gtkarmalar
gibi fesih iglemlerinde yer alabilir bazen orgiit kiiltiirti ve liderlikten sorumlu
olabilir, toplu sozlegsmelerde orgiit temsilciligini tistlenebilir, tilkelere gore
degisen is yasalarina uyumu saglamaya ve saglik ve giivenligi denetlemeye
(Obedgiu, 2017, 5.987) kadar genis bir ¢ergevede faaliyetlerini yiirtitebilir.
Bu baglamda insan kaynaklar1 yonetimi ifadesinin personel yOnetimi
stireglerini ve kaynaklarini en dogru bigimde tanimladigr ve orgiitlerdeki
vurgu degisikligine kargilik gelerek kaynakla esitlenen galiganin yonetimi
degil, ¢aliganin sahip oldugu entelektiiel sermaye gibi kaynak setinin yonetimi
olarak algilandig: belirtilmektedir (Abidovna, 2024, 5.337).

Kiireselleymenin etkisiyle yayginlagan ¢ok uluslu sirketler, isgiiciindeki
gesitlilik ve iilkeler temelinde farklilagan yonetim uygulamalar1 insan
kaynaklar1 yonetiminin kiiltiire] boyutunu belirginlestirmistir. Bu baglamda
kiiresel orglitlerin organize olmanin Otesinde igbirlikgi ve sosyal agidan
tarkl: i3 giiciine agik olmasi gerektigi ifade edilmektedir (Rao vd., 2018, s.
21). Dogu-Bat1 ekseninde 6ne ¢ikan degerlerin farklihg insan kaynaklari
uygulamalarinin insan dogasina dayanan evrensel unsurlar kadar kiiltiirel
temelde baglam bagimli degigkenlikler igerdigine de isaret etmektedir.
Yoneticilerin  insan kaynaklart uygulamalarina iligkin  planlamalarinda
bireyselcilik-kolektivizm gibi ayrimlari yani kiiltiirtin etkisini goz oniinde
bulundurarak hareket etmeleri gerektigine aksi halde uyumsuzlugun orgiitsel
verimliligi geriletebilecegine dikkat ¢ekilmektedir (Rao vd., 2018, s. 21). Bu
baglamda insan kaynaklar1 yonetimi sadece teknik islevlerin toplami olarak
degil ayn1 zamanda orgiit kiiltiirii, liderlik bigimi ve ¢ahigan beklentileri ile
sekillenen ¢ok boyutlu ve karmagik bir oriintii olarak goriilmelidir.

Storey’e gore (1995 akt. Storey, 1996, s.5) insan kaynaklar1 yonetimi
kiiltiirel, yapisal ve ¢alisana yonelik teknikleri, biitiinlegtirilmis bi¢imde
kullanarak nitelikli iggiiciiniin elde tutulmasiyla rekabet avantaji yakalamay1
amaglayan bir yaklagim olarak tanimlanabilir. Abidovna’ya gore (2024,
s. 339) ise insan kaynaklar1 yonetimi, personel yonetiminin evriminde ilk
agama olarak ele alinabilir. Bu baglamda personel yonetiminin 6ziindeki
calisanlarin faaliyetlerine yonelik vurgu ve eski iglevlerin igeriginde
degisiklikler ortaya ¢ikmug ve iglevler orgiitsel yapida yeniden dagitilmistir.
Yazara gore bunun nedeni, bilgi ¢aginda bireyin ve oOrgiitiin entelektiiel
sermayesinin One ¢ikmasi ve entelektiiel sermayenin tagiyicisi olarak galiganin
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orgiitiin stratejik amaglarma ulagmak i¢in gelistirilmesi gereken rekabetgi
bir varlik olarak gortilmesidir. Bu noktada insan kaynaklar1 yonetiminin
caliganlar1 sadece yoneten degil ayn1 zamanda onlar1 gelistiren, katilimini
destekleyen ve orgilite katkisini artirmayi hedefleyen stratejik bir yonetim
anlayigina dontigtiigiinden s6z etmek miimkiindiir.

Awashreh ve Ghunaimi’ye gore (2024, s. 210) insan kaynaklar1 yonetimi
pek ¢ok sektorde ige alim, bordro ve diizenleyicilik gibi gorevlere odaklanan
bir idari iglev olarak goriilmekte ve bu durum kapsami sinirlandirarak
insan kaynaklarinin orgiitsel biiyiimeye etki, inovasyonu tegvik etme gibi
konulardaki stratejik potansiyelinin ihmaline yol agmaktadir. Yazarlar bu
baglamin insan kaynaklarini pasif ve dayaniksiz hale getirdigini, islevini iist
yonetimle sinirladigini ve bu goriisiin ig giictiniin stratejik gelisimine yonelik
olmadigini vurgulamaktadir.

Gerekgeleri ve uygulama bigimleri zamanla farklihik gosterse de insan
kaynaklar1 yonetiminin bagindan beri kuramsal ve pratik diizeyde tartigmali
bir alan oldugunu ifade eden Legge (2005, 5.220) erken donemde kavramin
personel yonetimi ile ayni faaliyet alaninda olduguna yonelik tartigmalarin
varligini vurgulamakta ancak bu kargilagtirmalar1 bugiiniin bilgi birikimiyle
geriye doniik olarak yapay bir anlagmazlik seklinde degerlendirmektedir.
Tartigmalarin, kargilastirma temellerinin tarihsel baglamdan yoksun olusu
nedeniyle sinirl bir analitik degere sahip oldugunu belirtmektedir. Yazara
gore tartiyma siirecinde kiiresellesme, i giicii, teknoloji ve rekabetteki
degisimler gibi makro diizey degiskenler, insan kaynaklar1 yonetiminin
yalnizca galiganlarin ige alimi, egitimi ve gelisimiyle sinirli bir fonksiyon
olmaktan gikip, orgiitsel performansa dogrudan katki saglamas: beklenen
stratejik bir arag olarak konumlandirilmasina neden olmustur.

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Stratejik insan kaynaklari yonetimi, ig stratejileriyle biitiinlestirilmis
ve bu stratejileri destekleyen insan kaynag stratejilerinin gelistirilmesi ve
uygulanmasmna iliskin bir yaklagim olarak goriilmektedir (Armstrong &
Taylor, 2014, s. 16). 1990’larda yiikselise gegen bu anlayigin merkezinde
sadece operasyonel siiregler degil insan kaynaginin rekabet avantaji
olusturma potansiyelinin bulundugundan s6z etmek miimkiindiir. Bu
anlamda geleneksel insan kaynaklar1 anlayiginin tesine gegen stratejik insan
kaynaklarinin sadece ¢aliganlarin uygun bi¢imde segilmesi ya da gelistirilmesi
ile degil ayn1 zamanda tiim siirecin 6rgiitiin uzun vadeli stratejileri ile nasil
uyumlandigr ile de ilgilendigi ifade edilmektedir (Wright & McMahan,
1992, 5. 298).
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Stratejik insan kaynaklart uygulamalarinin  operasyonel diizeyde;
yeterlilikleri vurgulayan secim ve ige alim, iletisim sistemlerinin etkin
kullanimi, esnek tasarimli ekip ¢aligmasi, giiglendirme, kosullu odiille
baglantili performans degerlendirmesi, 6grenme ve bilgi yOnetimi
politikalarini igerdigi ifade edilmektedir (Legge, 2005, s. 224). Boyle bir
yapinin insan kaynaklarinin soyut goriilen etkilerini 6lgiilebilir hale getirerek
stratejik karar siireglerini kolaylagtirdigr insan kaynaklarinin destek birimi

olmaktan ¢ikip deger yaratan bir birime doniigtiigii diistiniilebilir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi insan kaynaklar1 ve ig stratejilerinin
uyumlandirilmasiyla, insan kaynaklarinin hedefleri ve hedeflere ulagma
yollar1 konusunda uzun vadeli perspektif saglamakla ve kendi iginde tutarli
insan kaynaklari stratejileri gelistirip uygulayabilmekle ilgili genel bir kavram
olarak degerlendirilmektedir (Armstrong & Taylor, 2014, s. 16). Legge’ye
gore (2005, s. 223) kavram, istihdam iligkilerinin Orgiitsel hedeflere katki
saglayacak bigimde yonetilmesiyle iliskilidir. Dolayisiyla stratejik insan
kaynaklarinin insan sermayesinin Orglitsel amaglarla Dbiitiinlestirilmesini
saglayarak stirdiiriilebilir bir performans iistiinliigii hedefledigi diigiiniilebilir.
Li ve Estacio (2024, s.4) uzun vadeli siirdiiriilebilirlik ve biiylimenin,
orgiitiin ¢evresel degisiklikleri, teknolojik gelismeleri ve kiiresellesmeyi etkili
bir gekilde 6ngormesine bagh oldugunu ve bunlara kargilik vermenin de
insan kaynaklarinin stratejik katilimiyla miimkiin olacagini ifade etmektedir.

Stratejik insan kaynaklari yOnetiminin felsefesinin kaynak temelli
yaklagima (resource-based view) dayandig: belirten Armstrong ve Taylor’a
gore (2014, 5.20) bu goriis Orgiitiin kaynak yelpazesinin onun karakterini
trettigini ve rekabet avantaji yarattigini vurgulamaktadir. Kaynak temelli
vaklagima gore orgiitiin siirdiiriilebilir rekabet avantaji yakalamasi sahip
oldugu kaynak ve yeteneklerin degerli, nadir, taklit edilmesi zor ve ikame
edilemez olmast ile iligkilidir (Wright & McMahan, 1992, s. 301; Kogel,
2010, s.383; Armstrong & Taylor, 2014, s. 7). Kaynaklarin, teknolojileri ve
orgiitlerin dogasini yeniden tanimlayan ‘Schumpeterci soklara’ veya radikal
yeniliklere kargt dayanikli olmadigr ancak taklit etmeye karsi benzersiz
zamanlama ve 6grenme, sosyal karmagiklik ve nedensel belirsizlik gibi engeller
olugturuldugu vurgulanmaktadir (Legge, 2005, 5.225). Bununla birlikte
kaynak temelli goriigiin, yetenek yonetimiyle ilgili olan kaynaklandirma
faaliyetlerine 6nem verilmesi igin bir gerekge sagladigi ve rekabet avantaji
elde etmede insan kaynaklarmimn katkisini artirmak igin kullanilabilecegi
vurgulanmaktadir (Armstrong & Taylor, 2014, 5.22).

Insan kaynaginin kilit rol tistlendigi bu baglamda, insan sermayesi de
stratejik bir konuma vyerlestirilmektedir. Uzun vadeli orgiitsel basart igin
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en degerli kaynaklar arasinda goriilen insan sermayesi, ¢alisanlarin sahip
oldugu bilgi, beceri, deneyim ve yaraticilik gibi 6zelliklerin toplami olarak
goriilebilir (Armstrong & Taylor, 2014, s. 7). Stratejik insan kaynaklarinin
amact bu sermayeyi orgiitsel hedefler i¢in kullanmaktan 6te siirdiiriilebilir
rekabet avantajinin saglanmasi i¢in yonetmek olarak tanimlanabilir. Ciinki
insan sermayesi nitelikli ¢alisanlarin ise alinmasi, yeteneklerinin geligtirilmesi
ve sagladiklar1 katkinin orgiitsel basartya evrilmesinde kritik 6neme sahiptir.
Yam sira orgiitiin yenilik kapasitesi, uyum ve problem ¢6zme yetenegini
dogrudan etkiledigi igin etkin yonetilen insan sermayesinin Orgiitiin
hedeflerine katki saglayacagi agiktir. Bu baglamda stratejik insan kaynaklar1
yonetimi insan sermayesini dogru tanimlamak ve gelistirmek igin 6nemli
araglar sunmaktadir.

Insan sermayesi teorisiyle uyumlu olarak, kaynak temelli yaklagim,
calijana yapilan yatirnmin orgiitiin degerini artirdigini vurgulamakta ve
stirdiiriilebilir rekabet avantajinin, rakipler tarafindan taklit ve ikame
edilemeyen insan kaynagi havuzuna sahip olunmasi durumunda elde
edildigini ileri stirmektedir (Armstrong & Taylor, 2014, 5.21). Bu baglamda
kaynak temelli strateji firmanin entelektiiel sermayesinin gelistirilmesiyle
ilgilenmektedir. Kaynak temelli yaklagimin, insan kaynaklarina daha proaktif
bir rol yiikledigi ve bu goriisiin sadece 6nceden belirlenmis is stratejilerini
gii¢lendirmek igin degil, stratejik yetenek gelistirmek ve 6rgiitiin uzun vadeli
dayaniklihgint iyilestirmek igin de degerli bir perspektif sagladigi ifade
edilmektedir (Legge, 2005, 5.226).

Dengeli 6l¢iim kart1 (balanced scorecard) ve insan kaynaklar 6l¢tim kart:
gibi stratejik Olgiim sistemlerinin de insan kaynaklari uygulamalarinin 6rgiitsel
amaglarla ortiisme diizeyini degerlendirmek i¢in 6nemli araglar oldugu
diisiiniilebilir. Kaplan ve Norton tarafindan 1990’larin baglarinda geligtirilen
dengeli 6l¢iim kart1, performans yonetimi igin finansal gostergelerin 6tesinde
miigteri memnuniyeti, i¢sel stireglerin etkinligi, orgiitsel 6grenme ve yenilik
gibi boyutlar1 6ne ¢ikaran bir ¢ergeve sunmaktadir (Kogel, 2010, s. 447-
450). Bu gergevenin insan kaynaklari stratejilerini salt sonug odakli olmaktan
cikarip stire¢ ve gelisim odakli degerlendirme imkini sagladigindan s6z
etmek miimkiindiir.

I¢ miigteri kavramna dikkat geken Torrington ve digerlerine gore (2017,
s. 16) kabul goren yaklagim bigimi 6rgiitiin kisa vadeli, finansal ihtiyaglarina
kargilik verebilecek insan kaynaklari stratejileri tasarlayip sonra bunlari igler
hale getirmeye ¢aligmak yerine uzun vadeli bagar1 i¢in ¢alisan katihmi ve
destegini almaktir. Tsveren, calisanlarint aradign becerilere sahip oldugu igin
istthdam etmekte ve caliganlar yasa ile 6nemli 6l¢iide korunmaktadir. Bu
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baglamda ¢aliganlarini istedigi gibi yonetme Ozgiirliigiine sahip olmayan
orgiitler bagar1 i¢in nitelikli ¢alisanlar1 ige alma, elinde tutma ve motive etme
anlaminda da basar1 gostermek durumundadir. Yazarlar bunun galiganlarin
cikarlarin1  gozetmek ve kararlara katilmlarini  saglamakla miimkiin
oldugundan s6z etmekte ve buradan yola ¢ikarak yeni insan kaynaklar
yoriingesinin i¢ miisteriler, ig birligi, ortaklik ve ¢aligan katilimu ile temellenen
diisiince evrimine dikkat ¢ekmektedir.

Insan kaynaklari 6lgiim karti ise uygulamalari 6rgiitsel performansa
baglamanin 6zel bir yolu olarak ele aliabilir. Ulrich’e gore (1997, s. 80-81)
insan kaynaklar1 profesyonelleri stratejik ortak olarak ekibin hizmetkar degil
orgiiti¢inde dengeli bir 6l¢iim karti olugturmak igin ¢aligmalidir. Bu baglamda
yazar, insan kaynaklarinin stratejik katki igin {i¢ temel gorevi yerine getirmesi
gerektiginden s6z etmektedir; (1) stratejinin eyleme doniigmesini saglayacak
bir orgiit mimarisi olugturmak, (2) yaratict ve alternatif uygulamalar ile
stratejiye katki saglamak, (3) girisimlerin 6nceliklerini belirlenmek ve takip
etmek. Boylece insan kaynaklar1 yoneticilerinin diger hat yoneticileri ile
birlikte hareket ederek stratejiyi eyleme doniistiirme konusunda ig birligi
yapabilecegi tizerinde durulmaktadir.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ¢evre kogullarina uyum saglayabilecek
esneklikte sistemlerin  tasarlanmasimi  igermektedir. Dolayisiyla  insan
kaynaklar stratejilerinin de esnek ve degisen kosullara uyarlanabilir olmasi
gerekmektedir (Torrington vd., 2017, 5.66). Uyum kavrami durumsallik
teorisiyle iligkilidir ve orgiitiin insan kaynaklari strateji ve politikalar: ile ig
stratejileri arasinda ayni zamanda ig ve dig baglamla uyum saglama ihtiyacina
isaret eden bir kavramdir (Armstrong & Taylor, 2014, s. 7). Kiiresellesme,
teknolojik gelismeler ve demografik degisimler isgiiciine yonelik beklentileri
gesitlendirmis, bu durum da insan kaynaklar1 yoneticilerinin daha stratejik
ve proaktif roller iistlenmesini zorunlu hale getirmigtir. Li ve Estacio’a gore
(2024, 5.3) degisimle birlikte alandaki algi, ¢alisanlar1 yonetilmesi gereken
kaynaklar olarak gormekten degerli varliklar olarak gormeye dogru kaydi ve
insan kaynaklar1 yonetimi orgiitler i¢in stratejik bir ortak haline geldi. Yazarlar
degisime liderlik etmek, giiglii 6rgiit kiiltiirii olugturmak ve insan kaynaklar1
uygulamalari ile 6rgiit amaglarim koordine etmeyi igeren bu roliin 6nemine
dikkat gekerken insan sermayesi stratejilerine de vurgu yapmaktadir. Insan
kaynaklar1 yoneticilerinin, insan sermayesine yonelik stratejisinin 6rgiitiin
vizyon ve amaglarini desteklediginden emin olmak igin {ist yOnetimle
gelistirecegi ig birliginin uzun vadeli orgiitsel bagar1 igin kritik oldugunun
da alt1 gizilmektedir. Dolaysiyla yaganan doniigiimiin yoneticilerin sadece
uygulayict degil damigman, degisim lideri ve stratejik ortak olarak hareket
etmesini gerektirdigi ve bu gergevede stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin



Ceren Evcimen | 89

oOrgiit stratejisinin bir pargast haline gelerek insan kaynagini yoneten degil
gelecegi sekillendiren bir iglev olarak 6ne ¢iktigindan soz edilebilir.

Yetenek Yonetimi

Yetenek yonetimi bilgi ekonomisi ve kiiresel rekabetteki yiikseligle birlikte
insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik boyut kazandig: alanlardan biri olarak
goriilebilir. McKinsey & Company tarafindan 1997 yilinda sozii edilen ve
“Yetenek Savag1” olarak Tiirkgelestirilebilecek “The War for Talent” kavramu,
nitelikli iggiiciiniin kit bir kaynak olduguna ve siirdiiriilebilir basarinin
orgiitlerin en yeteneklileri gekme, elde tutma ve gelistirme kapasitesine bagl
olduguna isaret etmektedir (Chambers vd., 1998, s.2). Bu bakig agistyla
birlikte alandaki tartigmalarda yetenekler i¢in kitlik varsayiminin benimsendigi
ve yetenek yonetiminin “yildizlarin”, “yiiksek potansiyellilerin® ya da “A
oyuncularin” elde tutularak rekabet avantaji elde etmek igin yaygmn bir
strateji haline geldigi belirtilmistir (Schinnenburg & Bohmer, 2025, s.1-3).
Geligmelerin, yetenek yonetimini sadece bir ige alim stireci olmaktan ¢ikarak
daha biitiinciil ve stratejik bir ¢ergeveye yerlestirdiginden soz edilebilir.

Bu doniigiim, yalmizca rekabet baskisindan degil, ayni zamanda tiretim ve
yonetimanlayiginda yaganan koklii degisimlerden de beslenmektedir. Endiistri
devrimleri ve beraberinde getirdiklerinin, personel yonetiminden yetenek
yonetimine gegisteki paradigma degigimlerini etkiledigini belirten Claus’a
gore (2019, s. 208-210) yetenck yonetimi igleme dayali insan kaynaklari
uygulamalarinin aksine performansa ve yetenek edinmeye odaklandig: i¢in
stratejik insan kaynaklar1 uygulamalarinin temeli haline gelmis ve 4. Endiistri
Devrimi ile hizli bigimde yeni bir paradigmaya doniismeye baglamistir. 4.
Endiistri Devriminin itici gili¢lerinin demografi, teknoloji ve kiiresellesme
oldugundan s6z eden yazar, stirecin insan kaynaklarinin roliinii yikici bigimde
degistirerek yetenek yonetimi paradigmasini etkiledigini 6ne siirmektedir.
Yani sira insan kaynaklarinin siiregteki zorluklara hizli ve uygun bi¢imde
yanitlar geligtirmesi gerektigini vurgulamaktadir.

Lewis ve Heckman (2006, s. 140-145) yetenek yonetimi ile ilgili ti¢ farkl
diisiince oldugunu 6ne stirmektedir. Birincisi yetenek yonetimini geleneksel
insan kaynaklarmin yaptigr isleri daha hizli yapmak olarak gormektedir.
Ikinci bakis agist yetenek havuzu kavramina odaklanmaktadir. Yaklagimin
merkezinde ¢aligan ihtiyaglarmi tahmin etmek, ¢alisanlarin ilerlemesini
yonetmek ve bunu elektronik uygulamalarla yapmak bulunmaktadir.
Uglincii  bakis agis1 belirli pozisyonlar yerine genel olarak yetenege
odaklanir. Bu baglamda yetenegi niteliksiz bir mal olarak goriip ¢aliganlarin
performans seviyelerine gore yonetilmesi gerektigini savunur. Ornegin
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yiiksek potansiyellilerin orgiitiin ihtiyaglarini gbzetmeden ige alinmasi ya da
odiillendirilmesi gibi. Yazarlar ii¢ bakig agisinin da tatmin edici olmadigini
ve yetenekleri yonetme anlayigina yeni bir sey katmadigini ifade eder. Bu
yaklagimlar strateji degistiginde yetenegin nasil yonetilmesi gerektigini
aciklarken, yetenegin stratejinin geligimini nasil etkiledigini ayrintili olarak
agiklamamakta dolayisiyla insan kaynaklari teori ve uygulamasini ilerletmeye

katki sunmamaktadir.

Is bagarisinin itici giicii haline gelen yetenegin ekonomideki dongiilere
yanit olarak gelistigini belirten Mucha’ya gore (2004: 96-100) yetenek
yonetimi, orgiitsel ihtiyaglar oncelenerek dogru ¢alisanlarin  dogru
zamanlarda ve iglerde dogru uygulamalari yapmasimnin saglanmasidir.
Orgiitler ekonomik dalgalanmalarin derin oldugu belirsizlik zamanlarinda
miikemmellige ulagmak igin yetenek yonetimini iyl kullanmalidir giinkii
yeteneklerini koruyamayan orgiitler ya durgunlukta bogulacak ya da iyi
zamanlarda rekabet avantajini gelistiremeyecek hatta belki kaybedecektir.
Yazar ayrica bagarili yetenek yonetiminin en kalici rekabet avantajim
yaratacaginin da altin1 ¢izmektedir. Paralel bigimde Peters’a gore (2006,
s. 12) katma degerin yaraticiliktan geldigi giiniimiiz kogullarinda, ilgili ve
enerjik bir yetenek havuzu rekabet avantajimin temelidir ve “iyi lider”lerin
yapmasi gereken bu yetenekleri ¢ekmek, onlara rehberlik edip gelistirmek,
odiillendirmek ve biiytimelerini saglayacak baglami olugturmaktir. Yetenekli
isgorenlerin kazanilmasi ve gelistirilmesinde insan kaynaklar1 yoneticileri ig
ortaklart olarak nitelendirilmekte, rolleri ve sorumluluklar stratejik ortak,
idari uzman, ¢aligan sampiyonu ve degisim ajani olarak ifade edilmektedir
(Ulrich, 1997, 5. 24). Orgiitte yetenek ydnetiminin olugturulmasinda proaktif
mimarlar olarak goriilen ve degisimi yonetmesi beklenen insan kaynaklar
yoneticilerinin tiim birimlerle iyi ve giivene dayal iliskiler gelistirmesi
gerektigine de dikkat ¢ekilmektedir (Dogan & Demiral, 2008:153).

Yetenek yonetiminin stratejik insan kaynaklari temelinde olusan ¢ok
yonlii bir yaklagim oldugundan s6z eden Hughes ve Rog (2008, s. 746-
752) vyoneticilerin  yetenek yOnetimi sistemlerini gelistirme, baglatma,
kolaylagtirma ve izlemedeki etkinligi gbz Oniine alindiginda orgiit i¢indeki
rollerinin stratejik ortak seviyesine yiikselecegine isaret etmektedir. Yetenek
yonetiminin, yoneticilerin sorumluluk paylagimini kabul ettigi net bir yap1
oldugunu bildiren yazarlar bunun entegre bir faaliyet olarak goriilmesinin
onemine dikkat ¢ekmektedir. Bu baglamda yetenek yOnetiminin
sorumlulugunun tek bagina insan kaynaklar1 yoneticisinde olmaktan ziyade
orgiitteki diger yoneticilerle paylagilmast gerekmektedir. Ozellikle iist diizey
yonetimin stirekli bagliligi ve destegi olmadan bagar1 saglanamayacaginin
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ve yetenek yonetiminin “gegici bir insan kaynaklari ¢ilginligi”ndan Gteye
gidemeyeceginin alti ¢izilmektedir.

Yetenek yonetimi yaklagiminin; mevcut durum yerine is giictindeki
degisimle bag etmek igin geviklige, tiim paydaglarinin ihtiyaglarina kargilayan
yaratict ve Ozellestirilmig ¢Oziimlere, kural kitabini ¢ope atip kontrolii
birakmaya ve siirdiiriilebilirlik i¢in ¢alisganin ve miisterinin kesigtigi en
uygun noktayr bulmaya odaklanan ¢oziimler geligtirmesi gerektiginin alt1
gizilmektedir (Claus, 2019, s. 213). Bu baglamda yetenek yonetiminin,
stratejik biitiinlesme, ¢ok yonliiliik ve genig tabanli hesap verebilirlik gibi
uygulamalar1 kapsadig belirtilmektedir (Hughes & Rog; 2008:745-746).

Yazinda yetenek yonetiminin stratejik bir ¢ergevede nasil yapilandiriimas:
gerektigine yonelik oneriler de yer almaktadir. Collings ve Mellahi’ye
gore (2009, s. 304-3006) yetenek yOnetimi; Orgiitiin rekabet avantajina
katki saglayan kilit pozisyonlarin sistematik olarak belirlenmesini ve bu
pozisyonlarin olast sahiplerini igeren yani yiiksek potansiyelli ¢alisanlardan
olusan bir yetenek havuzunun geligtirilmesini gerektiren, pozisyonlarin
yetenekli ¢alisanlarla doldurulmasini  kolaylastiran ve bu ¢alisanlarin
orgiitsel bagliligr saglamak igin farkhilagtirilmig insan kaynaklar1 mimarisinin
gelistirilmesini i¢eren faaliyetlerdir. Yazarlar ayni zamanda kilit pozisyonlarin
ist yonetimle sinirli olmadigini s6z konusu pozisyonlarin hiyerarsinin
daha alt basamaklarini da igerdigini ve birimler iginde, birimler arasinda
ve zamanla degisim gosterebilecegini vurgulamaktadir. Tlk olarak kilit
pozisyonlarin sistematik olarak belirlenmesinin 6nemine ayrica orgiitlerin
stratejik performans gosteren ve gostermeyen g¢ahiganlar arasinda ayrim
yapmasi gerektigine dikkat ¢ekilmektedir. Bu baglamda tiim pozisyonlarin
yiiksek potansiyelli ¢aliganlarla doldurulmasinin 6nemli olmayan rollere agirt
yatirrm yapilmasi anlamina geldiginin ve bunun etkin kaynak kullanimini
zorlagtiracaginin da alti gizilmektedir. Orgiitteki farkli galisan gruplarinin
farkli katkilar1 olacag: kabulii ile tiim ¢alisanlara odaklanan stratejik insan
kaynaklar1 yonetiminin aksine; yetenek yonetiminin, orgiitiin temel yetenek
havuzuna dahil olan ve temel yetenek pozisyonlarini iggal eden galiganlara
odaklandigy ileri stirtilmektedir (Collings & Mellahi, 2009, s. 306).

Stratejik yetenek yonetiminin insan sermayesinin ihtiyaglarini kargilamak
lizere siire¢ tasarimi ve optimizasyonu yaptig1 ancak baglamsal degisimler
nedeniyle insan kaynaklarinin deger 6nermesini ve yetenek yonetimini
yeniden tasarlama ihtiyaci olugtugu vurgulanmaktadir (Claus, 2019, 5.210).
Bu nedenle yeni yetenek yonetimi 6nermesinin prosediirlere dayali yetenek
ediniminden, ¢aligan deneyimlerinin tasarimcist olmaya dogru evrildiginden
soz edilmektedir. Mucha’ya gore (2004, s. 98) yetenck yonetimini gelecekte
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dogru konumlandirabilmek i¢in performans ve potansiyel kavramlarinin
ayrimui tizerinde durulmahdir. Bu baglamda hedeflerle 6l¢iilen performansin
mevcut ve gegmis davraniglar1 tamimladigina ancak bunun her zaman
potansiyelin gostergesi olamayacagina dikkat ¢ekilmektedir. Performans
gecmigle potansiyel ise ileriye bakmak ve c¢aliganin gelecekte neler
yapabilecegine odaklanmakla ilgili gortilmektedir. Bu baglamda potansiyeli
belirlemenindahazoroldugunuifade edenyazar, yetenek yonetimistratejisinin
hem performans hem potansiyele yonelik degerlendirmeyi igerdigini ve bu
metriklerin birbirinin tamamlayicis1 oldugunu vurgulamaktadir.

Yetenek yonetiminin standart bir program diisiincesinden uzaklagarak
orgiitiin kiiltiirel, teknolojik ve fiziksel ozellikleri ile Ortiigen ve galigan
i¢in tretken, anlaml, ilgi ¢ekici ve kisilik 6zelliklerine uygun bir deneyim
bigimde tasarlanmasi gerektigi ifade edilmektedir (Claus, 2019, s. 210).
Orgiitlerdeki onemli pozisyonlarin, dogalar1 geregi, hizla degisen ¢evreyle
baga ¢tkmak ve yeniliklere uyum saglamak i¢in daha fazla proaktif davranig
ve esneklik gerektirdigi bu baglamda ¢aligma motivasyonunun, orgiitsel
bagliligin ve ekstra rol performansinin stratejik yetenek yonetimi sistemleri
ile oOrgiit performans: arasindaki iligkiye aracilik ettigi vurgulanmaktadir
(Collings & Mellahi, 2009, s. 311). Dolayisiyla yetenek yonetiminin sadece
calisanlar agisindan degil orgiitsel strateji ile biitiinlesik bir bakig agistyla
anlamli oldugundan s6z edilebilir. Bu baglamda 6nemli pozisyonlarin
belirlenmesi, oOrgiitteki kariyer yollarinin  belirginlestirilmesi, gelisim
planlarinin yapilandirilmasi temel uygulamalar olarak goriilebilir. Cokuluslu
sirketlerde ise farkl iilkelerdeki yetenek havuzlarinin yonetiminin yani sira
kiiltiirel farkhiliklarin ve yerel i giicli piyasalarinin yapist ve rolii de 6nem
kazanmaktadir.

Sonug olarak yetenek yonetimi sadece insan kaynaklar1 yoneticisinin degil
tiim yonetim ekibinin sorumluluk alanina bir sekilde dahil olan ve 6rgiitiin
uzun vadeli bagarisinda rol oynayan stratejik bir siire¢ olarak goriilmelidir.
Nitelikli insan kaynagina sahip olmanin 6nemini fark eden orgiitlerin sadece
bugiinii degil gelecegi de planlayabilen, aktif, uyum giicii yiiksek ve 6grenen
yapilar kurabileceginden s6z etmek miimkiindiir.

SONUC VE TARTISMA

Personel yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine ardindan stratejik
insan kaynaklar1 ve yetenek yonetimine dogru gergeklesen paradigmatik
doniigiim, yalnizca uygulamalardaki teknik farkliliklardan kaynaklanmamakta
ayni zamanda orgiitsel zihniyetin ve yonetim felsefesinin de koklii bigimde
degismesini gerektiren evrimsel bir siire¢ olarak goriilmektedir. Bu siireg,



Ceren Evcimen | 93

i glicliniin bir “maliyet unsuru” olarak degil, orgiitiin stratejik hedeflerine
ulagmasinda kritik bir “deger yaratan kaynak™ olarak goriilmeye baglanmasiyla
sekillenmigstir (Ulrich & Brockbank, 2005).

Siireglerdeki  doniigiimiin, yOnetim teorilerinde yaganan paradigma
kaymalariyla dogrudan iligkili oldugu diisiiniilmektedir. Klasik yonetim
anlayiginda insan, mekanik sistemin pargasi olan pasif, kontrol edilmesi
gereken bir unsur olarak ele alinmuis, verimlilik ve itaat temel degerler olarak
goriilmiigtiir. Donemin neredeyse her alanda gozlenen diizen saglama
ihtiyact is giicli yonetimi uygulamalarina da yansimustir. Insan iligkileri
yaklagimu ile birlikte Orgiitiin sosyal yonii kestedilmis; ¢alisanlarin sosyal,
psikolojik ve duygusal taraflar1 6n plana ¢ikmig ve insan sosyal bir varlik
olarak konumlanmigtir. Bu baglamda motivasyon, tatmin ve iletisim gibi
unsurlar verimlilik kadar 6nemsenmeye baglamustir. Ardindan gelisen sistem
yaklagimu, Orgiitleri gevreleriyle etkilesim iginde olan, stirekli bilgi ve kaynak
aligveriginde bulunan dinamik yapilar olarak degerlendirmigtir. Bu bakg
agistyla birlikte orgiit yapilar: esneklesmig ve gevresel degisimlere hassasiyet
artmugtir.

Stratejik insan kaynaklari yOnetimi perspektifi bu teorik temelden
hareketle odak noktasina durumsallik teorisi ve kaynak temelli bakig agis1 gibi
kuramlar1 almaktadir. Durumsallik teorisine gore insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalari, Orgiitiin 6zgiin durumuna, ig ve dig ¢evresel kogullarina gore
sekillendirilmelidir. Bu baglamda teori, tek tip ya da evrensel bir insan
kaynaklar1 uygulamas: yerine oOrgiitiin durumuna en uygun uygulamay1
onermektedir. Kullanilan strateji ve uygulamalarin orgiitiin biiyiikliigiine,
faaliyette bulundugu sektore, teknolojisine, kiiltiiriine ve stratejik hedeflerine
uygun bi¢imde uyarlanmasi gerektigine vurguda bulunmaktadir.

Kaynak temelli bakig agis1 ise insan sermayesini nadir, taklit edilemeyen ve
dolayisiyla siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan stratejik bir deger tiretim
kaynagi olarak konumlandirir. Dolayisiyla nitelikli insan kaynagi orgiite
verimliligin yaninda rakiplerinden farklilagma avantaji da getirir. Artan
kiiresel rekabet, teknolojik gelismeler ve bilgi toplumuna gegis ile birlikte,
yonetim anlayiginda kontrol ve denetime dayali yapilar yerini esnek, inovatif
ve Ogrenme kapasitesi yiiksek yapilara birakmistir. Bu ¢ergevede insan
kaynaklar1 uygulamalar1 da yalnizca destek hizmeti degil, orgiitsel stratejinin
sekillendirilmesinde aktif rol oynayan unsurlar haline gelmigtir. Giiniimiiz
insan kaynaklar1 yoneticilerinden yalnizca operasyonel siiregleri degil, ayni

zamanda deger zincirinin tamamin etkileyecek politikalar gelistirmesi
beklenmektedir.
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Orgiitlerde insan kaynaklari iglevinin varligimin yeni bir sey olmadigint
vurgulayan Torrington ve digerlerine gore (2017, s.12) alandaki yoneticiler
yuzyillardir st diizeyde istthdam edilmektedir. Ancak zaman, roliin
niteligini ve yoneticilere verilen etiketleri degistirmig ve degistirmeye devam
etmektedir. Personel yonetiminden baglayip insan kaynaklar1 yonetimi,
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ve yetenek yonetimine kadar deneyimlenen
degisimler hem oOrgiitsel yap1 ve kiiltiir hem de isgiicliniin tanimlanma
bigiminde 6nemli etkiler olugturmusgtur. Bu baglamda yetenek yonetiminin,
orgiitsel elitlere odaklanan daha geleneksel insan kaynaklariyla ilgili
kaynaklarindan giintimiiziin dinamik rekabet ortamina uygun yeteneklerin
yonetimine dogru bir paradigma degisimini temsil ettigi belirtilmektedir
(Collings & Mellahi, 2009, s. 304). Modern tiretim siiregleri ¢aliganlardan
yiiksek diizeyde profesyonel beceri, bagimsiz karar alma yetenegi, ekiple
etkilesim becerisi, iirline yonelik sorumluluk alma ve Orgiit yonetimine
katilm gibi nitelikler talep etmekte ve bu nedenle insan kaynaklar1 yonetimi
orgiitiin rekabet giiciinii ve geligimini artiran bir faktor olarak goriilmektedir
(Abidovna, 2024, 5.339).

Tarihsel baglam bir biitiin olarak diigiiniildiigiinde is giicline bakigin
endiistri devriminden gilinlimiize 6nemli bir doniigiim ge¢irdiginden s6z
etmek miimkiindiir. Caliganin maliyet kalemi olarak goriildiigli perspektiften
deger yaratan bir kaynak olarak diigiiniilmesine giden siire¢te odak noktasi
salt orglitsel amaglar olmaktan ¢ikip ayni1 zamanda ¢aliganlarin geligimini ve
i3 glicliniin potansiyelini en iist diizeye ¢ikarmay1 da onemseyen stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi anlayisina dogru yonelmistir. Stratejik insan
kaynaklar1 ve yetenek yonetimi bakig agis1 i giicii yonetiminin gittik¢e daha
tazla stratejik bir rol iistlendigini ve orgiitlerin sahip oldugu insan kaynag: ile
uyumlu bigimde biiyiimesinin énemini ortaya koymustur. Endiistri 6ncesi
donemde Oncelik dogal kaynaklara, endiistri toplumunda maddi kaynaklara
ait ise bilgi ekonomisi ile yonetilen endiistri sonrast toplumlarda 6ncelik
entelektiiel kaynaklara yani ¢aliganin ve bir biitiin olarak orgiitiin entelektiiel
sermayesine ait goriilmektedir (Abidovna, 2024, 5.339). Bununla birlikte
yaganan demografik degisimlerle ortaya ¢ikacak zorluklarin {istesinden
gelmek igin insan kaynaklar1 departmanlarinin yiiriittiigii uygulamalarin
giincellenmesi geregine dikkat gekilerek uygun yiiriitme sistemleri ve kariyer
gelistirme diizenlemeleri gibi faaliyetlerin orglitlerde galisan hareketliligini
azaltmak i¢in kullanilmasi 6nerilmektedir (Rao, vd., 2018, s. 22).

Insan kaynaklar1 yonetiminin gelecegi teknolojik yenilikler, sosyo-kiiltiirel
degisim ve kiiresel dinamikler tarafindan sekillendirilmektedir. Ts diinyas:
hizla dijitallesmekte yapay zeka ve otomasyonun siiregler iizerindeki etkisi
yogunlagmaktadir. Yapay zeka giin gegtik¢e artan bigimde insan yagaminin
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her alaminda yer edinmektedir. Tnsan kaynaklari siireclerinde de yapay zeka
destekli uygulamalarda artig ve sonucunda koklii degisimler gozlenmektedir
(Schinnenburg & Bohmer, 2025, s.7). Bu anlamda ise alim stireglerinden
performans degerlendirmeye aday taramadan kariyer gelisimine ve yetenek
yonetimine pek ¢ok fonksiyonda verimliligin arttigina yonelik bulgular
bildirilmektedir (Farndale, vd. 2025, 5.2.). Ayrica yapay zeka teknolojilerinin,
insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve ¢aliganlarin siirdiiriilebilir performansi
arasindaki etkilegimi anlamanin, orgiit stratejilerini geligtirme ve i§ giiciiniin
refahini korumak igin 6nemli oldugu ifade edilmektedir (Chin vd., 2024,
s.2-3).

Son on yildaki teknolojik ilerlemenin insan kaynaklart rollerini
koklii bigimde degigime ugrattigi bu anlamda internet, e-ticaret, e-insan
kaynaklar1 uygulamalar1 ve kiiresel temelde olugan yeni kogullarin, insan
kaynaklar1 rollerinin iglevi ve sorumluluklart igin yeni firsatlar ortaya
cikardigr belirtilmektedir (Rao vd., 2018, s. 20). Dolayisiyla gelecekteki
insan kaynaklar1 egilimlerini anlamanin hem teorik hem de pratik agidan
onemli oldugu disiiniilmektedir. Yani sira insan kaynaklar1 yonetiminin
aragsallagtirilmasi, esitsizlik yaratma potansiyeli ve yetenek yOnetiminin
etik sinirlarina yonelik elestiriler goz ardi edilmemeli hatta tartigmalarin
odaginda kalmalidir. Tsgiiciinii degerli bir kaynak olarak gérmek 6nemli
olmakla birlikte, bu anlayigin bireyleri aragsallagtirmaya yonelmesi ve firsat
esitligini bozma potansiyeli dikkat edilmesi gereken sorunlar arasindadir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin kapsaminin &zellikle dijital cagda oldukga
genigledigi ifade edilmektedir (Li & Estacio, 2024, s.2). Yasamdaki hemen
her siire¢ gibi insan kaynaklarinin da hizla dijitallesmesi ile 6zellikle yapay
zeka ve otomasyonun uygulamalar tizerinde 6nemli etkileri olacagindan s6z
etmek yerinde olacaktir. Bununla birlikte gesitlilik ve kapsayiciligin alandaki
etik sorunlar1 artirabilecegini, insan-makine uyumunun iggiicli evriminin
onemli bir tartiyma konusu haline gelebilecegini hatirlatmakta fayda
goriilmektedir. Ozetle insan kaynaklari yonetimi yasanan siirekli degisim ve
teknolojik gelisim ile uyum saglamak igin evrilmeye devam edecektir. Ancak
doniigiim stirecine uyum, Orgiitsel bagariya katkiy1 ve ¢alisanlarin geligimini
gozetmeyi gerektirmektedir. Paauew’nin (2004, s. 67) vurguladigr gibi
insan kaynaklarinin sonuglarinin salt ekonomik rasyonalite olmadig1 akilda
tutulmalidir. Bu baglamda gelecekte insan kaynaklarinin daha kapsayici, adil

ve etik bir yapiya dogru hareket etmesinin orgiitsel bagartya katki saglayacag:
diigtiniilmektedir.
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